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A INFLUENCIA DA GESTAO DE PESSOAS NA ESTRATEGICA
ORGANIZACIONAL
Michele Keliane Nogueira de Menezes!

Orientadora: Maray del Carmen Silva Rodrigues?

RESUMO

Este trabalho trata da influéncia da gestdo de pessoas no desenvolvimento das
organizacOes. Tal abordagem se justifica uma vez que atualmente a visdo estratégica da
empresa estd focada no fator humano e precisa se inovar constantemente. As
transformacdes organizacionais impactam no sucesso da estratégia organizacional e devem
adotar ou alterar estratégias para enfrentar os desafios dos modelos tradicionais na area de
gestdo de pessoas, priorizando o corpo técnico. O presente estudo buscou estudar a
influéncia da gestdo de pessoas na estratégia organizacional, foi utilizada a metodologia de
revisdao, com pesquisa bibliografica com enfoque exploratorio e bibliografico do periodo de
2010 a 2021, com o intuito de trazer parte importante da bibliografia que é de
conhecimento sobre o tema. Concluiu-se que gestdo estratégica de pessoas Sao
fundamentais para o desempenho organizacional.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Organizacfes. Planejamento estratégico. Recursos
humanos.

ABSTRAT

This work deals with the influence of people management on the development of
organizations. Such an approach is justified since currently the company's strategic vision
is focused on the human factor; they need to constantly innovate. Organizational
transformations impact the success of the organizational strategy and must adopt or
change strategies to face the challenges of traditional models in the area of people
management, prioritizing the technical staff. The present study sought to study the
influence of people management on organizational strategy. For the present study, the
review methodology was used, with bibliographical research with an exploratory and
bibliographical focus on the period from 2010 to 2021, in order to bring an important part
of the bibliography that is known on the subject. It was concluded that strategic people
management are fundamental for organizational performance

Keywords: Management. People Management. Organizations. Strategic planning. Human
resources.
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1. INTRODUCAO

O interesse em realizar um estudo dentro das organizagdes busca identificar as
transformacbes da gestdo de pessoas no século XXI, que tem como fundamento a
compreensdo do ambiente dindmico e competitivo. Este estudo descreve sobre as
ferramentas essenciais, que visem alcangar resultados positivos por meio do capital humano,
através do planejamento estratégico para valorizacdo dos profissionais por parte das
organizagoes.

No inicio da administracdo, as pessoas eram tidas como apéndice da maquina, e 0
grande foco repousava sobre a eficiéncia da producdo. Naquela época, administrar pessoas
estava muito relacionado a obter o maximo de eficiéncia produtiva. Hoje em dia, a gestdo de
pessoas vai muito além disso. No ambito da gestdo de pessoas, a perspetiva gerencialista,
decorrem do processo de modernizacdo da gestdo, que almej

a um estilo de gestdo semelhante ao da iniciativa privada. Para isso, ela busca
maximizar o retorno que tanto a organizacdo quanto suas pessoas recebem uns dos outros.
Nesse sentindo, buscar gerir competéncias para 0 sucesso da estratégia organizacional,
mantido um bom grau de eficiéncia (fazer mais com menos), o foco passa para a eficacia
(foco no resultado) (XAVIER, 2014), (NOGUEIRA; SANTANA, 2015), (LOPES, 2017).

Por isso, deverdo ser feitos investimentos na estruturacdo da gestdo do conhecimento
organizacional e na modernizacéo e integracdo das praticas de gestao de pessoas, sobretudo as
relacionadas ao desempenho, reconhecimento e desenvolvimento profissional (TCU, 2021).

Nesse sentido foi definido como objetivo geral estudar a influéncia da gestdo de
pessoas para o desempenho das organizacGes. Assim, a pesquisa se concentrou em conceituar
0 processo de gestdo de pessoas; explicar o planejamento estratégico de gestdo de pessoas e
apontar as influéncias da gestdo de pessoas e seus impactos nas organizacfes. A proposito, o
presente estudo buscou responder a questdo “Quais sdo as mudancas necessarias na gestdo de
pessoas no seculo XXI?”.

Este trabalho é relevante, pretende contribuir para apontar influéncias para evolugéo
da organizacao pelo processo da gestdo de pessoas. Sendo assim, € necessario compreender o
planejamento estratégico de pessoas e 0s objetivos organizacionais adequados, para contribuir
na melhoria do desempenho nas organizac6es e do corpo técnico de modo a prepara-lo para
os desafios presentes e futuros. A pesquisa se justifica pela necessidade de trazer a tona a
discussdo sobre a importancia das ferramentas essenciais de gestdo de pessoas, para alcancar

resultados positivos por meio do capital humano, através do planejamento estratégico.



2. METODOLOGIA

Este trabalho trata-se de uma pesquisa bibliografica de cunho documental. Segundo
Gil (2021, p. 44), “[...] a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. Neste sentido,
selecionou-se os artigos cientificos na Base de Dados Scielo, nos quais foram realizadas
inicialmente uma leitura seletiva e interpretativa. Adotou-se uma abordagem qualitativa de
pesquisa, combinando uma analise bibliografica com uma pesquisa exploratéria de
documentos ja publicados.

A pesquisa bibliogréfica envolveu a coleta e anélise de uma variedade de documentos
que serviram como fonte de informagdes relevantes. E para alcangar o objetivo da execucédo
do trabalho, recorreu-se a quatro livros, dos quais foram lidos 40% do livro Recursos
humanos de Idalberto Chiavenato, 70% do livro Gestdo de Pessoas Idalberto Chiavenato 40%
do livro Gestdo estratégica de pessoas Ademar Dutra. Todos encontrados na plataforma do
Google Académico, exceto o caderno foi elaborado pelo Colégio Politécnico da Universidade
Federal de Santa Maria para a Rede e-Tec Brasil.

Além disso, selecionamos nove artigos relevantes para leitura e interpretacao.

A selecdo dos artigos foi baseada em critérios especificos, incluindo a relevancia para
0 nosso tema de pesquisa e a presenca das palavras — chave: “Gestdo de Pessoas”,
“Organizagdes”, “Planejamento estratégico” e “Recursos humanos”.

Na escolha final, aplicou-se critérios de exclusao, ficando com fontes relevantes e de
qualidade.

Ap0s a leitura a interpretacdo dos artigos selecionados, organizamos um fichamento
para resumir as principais ideias abordadas nos textos, bem como o posicionamento tedricos
de autores treinados. Posteriormente classificamos e listamos os documentos por género,
titulo e ano de publicacdo a fim de estruturar nossa analise. Dentro do Quadro 01, encontra-se

as especificidades dos documentos que foram submetidos a analise



Quadro 1: Descricdo das especificidades dos documentos

Género Autor Titulo Ano
Artigo ARMBRUST, Gabrielle Gestdo de pessoas segundo Chiavenato 2022
Livro AVILA, Lucas Veiga Gestdo de marketing 2015

BARBOSA, Ricardo Dos x .

. . i . A Gestéo Estratégica de Pessoas — uma Ferramenta
Artigo ga;lrrlltgi, ESTENDER, Antonio Necesséria a Toda Companhia 2014
Tesede | BARRETO, Leilianne organizacional na hotlaia: o papel das capacidades | 2011
Doutorado Michelle Trindade da Silva ganizaciona -Opap P

organizacionais
Livro Dutra, Ademar Gestdo estratégica de pessoas: livro didatico 2014
Livro FISCHER, André Luiz Um~resgate conceitual e historico dos modelos de 2002
gestdo de pessoas.

. LEPAK, David P., SHAW Gestdo Estratégica de RH na América do Norte:

Artigo 2008
Jason De France Olhando para o futuro

Monografia LIMA, Karolaynne Marques Impactos da gestao de recursos humanos nos 2018
Braga. resultados globais das empresas

. LIRA, Messias Rocha de Lira. N .

Artigo BUSSE, Angela Gestdo de Pessoas uma Nova Perspectiva 2015
Lopes, Daniel Paulino Inovacgao gerencial na perspectiva da gestdo de

Tese . 2017
Teixeira. recursos humanos

Apostila Marques, Fernanda Gestdo de Pessoas: Fundamentos e tendéncias 2015

Artigo 3\|/|_|ATHIS, RL E JACKSON, Gestdo de Recursos Humanos 2010

. MORGANA, Perini; SILVA, Treinamento e Desenvolvimento: o que é, etapas e
Artigo o . 2022

Andréia da diferencas
Gestdo de Recursos Humanos e Reformas do Sector

. NOGUEIRA, Roberto Passos; DA o ;

Artigo SANTANA, José Paranagua. Pablico: Tendéncias e Origens de uma Nova 2015
Abordagem

Livro OLIVEIRA, D. P. R. E:ggiﬁmento estratégico: conceitos, metodologia e 2013

Livro PAES, Ketlle Duarte. Gestdo de Pessoas. 2011
A Integracdo da Abordagem Colaborativa a

Dissertacéo PAAS, L. C. Tecnologia Internet para Aprendizagem Individual e 1999
Organizacional no PPGEP.

Livro QUENEHEN, Romulo. Gestao de pessoas 2020

Tese QUISHIDA, Alessandra, .Gestao~estrateg|ca.de pessoas e capacidade de 2015
inovacéao no setor industrial.

Artigo RIBEIRO, Ivano et al Préticas de~Gestao de Pessoas~: Uma Andlise a Partir 2015
da Percepcdo de Gerentes e ndo Gerentes

Artigo SANTOS, Roseane. Perspectivas da Moderna Gestéo de Pessoas. 2005

Manual 'LI;(;iLngbTrlbunal de Contas da Plano estratégico do Tribunal de Contas da Unido 2015

Apostila XAVIER, Carlos. Tendéncias em gestdo de pessoas no setor publico. 2014

Fonte: A propria autora
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3. GESTAO DE PESSOAS

As transformac6es ocorridas na sociedade e no mundo impactam sobre o que ocorre
dentro de cada organizacdo. Para Chiavenato (2014), torna-se essencial visualizar o contexto
externo para adequar o comportamento de cada empresa ao seu direcionamento para o futuro,
ja que ela vai ser completamente diferente do panorama atual as areas empresariais, a que
mais sofre mudancas é a area de recursos humanos.

Segundo Barbosa e Estender (2014), administracdo de Recursos Humanos, tem suas
origens no inicio do século XX, apés o forte impacto da Revolucdo Industrial, porém sofreu
mudancas e aperfeicoamento durante o passar dos anos, visando a valorizacdo dos
profissionais e do ser humano, diferentemente do setor de Recursos Humanos que visava a
técnica e 0 mecanicismo do profissional.

Para Dutra (2017), a Gestao de pessoas caracteriza-se como um conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que
ambas possam realizd-las ao longo do tempo, tendo como objetivos e pardmetros dos
processos de movimentacdo, desenvolvimento e valorizacdo das pessoas.

Segundo Santos (2020), a partir da escola de relacdes humanas, surgem novos desafios
para 0s gestores ao lidar com os fatores psicologicos no trabalho e as interferéncias nos
resultados organizacionais, que continuam a ser impostos para a gestdo de pessoas nas
empresas como as mudancas nas relacdes e nos postos de trabalho, principalmente na
condicdo de terceirizacdo de méo de obra.

De acordo com Oliveira (2013), a administracdo de recursos humanos é uma base para
a criacdo das politicas sociais da empresa, estando voltada para as pessoas, fator principal que
garante o funcionamento de qualquer organizacao. As instituicdes devem se preocupar com a
motivacdo de seus funcionarios, uma vez que eles colaboram para a manutencdo e
funcionamento diario da empresa.

As transformacdes da Gestdo de Pessoas ocorridas no mercado de trabalho, sdo
consideradas nas pessoas 0 conhecimento, desenvolvimento, habilidades, capacidades e
experiéncias nos processos organizacionais, contribuindo na formacdo da organizagdo
(QUENEHEN, 2020).



Figura 1 - As pessoas séo recursos ou colaboradoras e parceiras da organizagao?

Pessoas como recursos Pessoas como colaboradoras ou parceiras
- Empregados isolados nos cargos . Colaboradores agrupados em equipes
- Hordrio rigidamente estabelecido « Metas negociadas e compartilhadas
- Preocupacdo com normas e regras - Preocupacio com resultados
- Subordinagdo ao chefe Atendimento e satisfacdo do cliente
. Dependéncia da chefia |: « Vinculagdo a missdo e a visdo
- Alienacdo a organizagao « Interdependéncia com colegas e equipe
- Executoras de tarefas . Participacdo e comprometimento
. Enfase nas destrezas manuais . Enfase na ética e na responsabilidade
. Maodeobra . Fornecedoras de atividades

Enfase no conhecimento
- Inteligéncia e talento

Fonte: CHIAVENATO, 2014, p. 03).

Chiavenato (2014), descreve na figura acima como s&o recursos da organizagédo, o que
significa “coisificar” as pessoas. Assim, pode-se dizer a questdo bésica € a escolha entre tratar
as pessoas Como recursos ou como parceiros da organizacdo. Os colaboradores podem ser
tratados como recursos produtivos das organizacgdes: os chamados recursos humanos. Como
recursos, eles sdo padronizados, uniformes, inertes e precisam ser administrados, o que
envolve planejamento, organizacgdo, direcdo e controle das atividades, ja que sdo considerados
sujeitos passivos da acdo organizacional. A necessidade de administrar os recursos humanos
para obter deles 0 maximo rendimento possivel.

Ainda conforme o autor a outra escolha é visualizar as pessoas como parceiros das
organizacOes, podendo ser fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias e,
sobretudo, o mais importante aporte para as organizacdes. Assim, as pessoas constituem o
capital humano e intelectual da organizacdo. As organizacGes bem-sucedidas tratam seus
colaboradores como parceiros do negdécio e fornecedores de competéncias, ndo como simples
empregados contratados (CHIAVENATO, 2014).

De acordo com Quenehen (2020), os fatores humanos nos novos modelos de gestdo de
pessoas abandonaram estratégias focadas exclusivamente no volume de producdo,
direcionando as estratégias para a gestdo de talentos, de conhecimento motivacional e de
inovacdo. Assim 0s membros das organizacdes ndo sdo mais parte de uma estrutura,
considerados o capital mais importante de uma organiza¢do, o modelo atual prioriza o ser
humano em detrimento dos resultados, cuja funcdo era essencialmente mecénica e

burocratica.



Marques (2015), verifica que na moderna gestdo de pessoas 0s seis processos (Figura
2) consistem numa série de atividades integradas que ocorrem de maneira linear, porém para
se avancar uma etapa dessa série de atividades os resultados anteriores devem ser analisados
para que as etapas seguintes possam acontecer. Os fatores ambientais internos que podem
influenciar os processos sdo a missao, visdo, cultura e objetivos organizacionais, a natureza
das tarefas e o estilo de lideranca. JA4 os fatores externos seriam leis e regulamentos, o

sindicato, condic¢fes econdmicas, sociais e culturais além da competitividade.

Figura 2 — Seis processos de gestdo de pessoas

/ » AGREGAR \
/ PESSOAS v = &
> y -,
& - Resrviamento » ORIENTAR
y » ACOMPANHAR e PESSOAS \
/ PESSOAS Selegao \
‘ * Monitorizagéo dos * Modele de Competéncias |
‘\‘ Desempenhos * Modele Gestao do y '
* Sl para a gestao de Desempenheo -
pessoas
- » RETER » DESENVOLVER \ \
| * Modele Gestéio de * Gestéio da Formagdo /;
\ Carreiras * Gestéo do ’
*Planes de Progresséo » RECOMPENSAR Conhecimente y

Individual PESSOAS

\

e * Modelo de Remuneragdo
/ Esquemea de Incentives

R

Fonte: Chiavenato (2008).

No estudo de Quishida (2015), verificou que na gestdo de pessoas entre os fatores
determinantes da capacidade de inovar, € possivel supor que existem fatores de gestdo
estratégica de pessoas atuando como mulos a capacidade de inovacdo. Assim a gestdo
estratégica de pessoas e capacidade de inovagdo na criacdo de um instrumento para
mensuracao das contribuicfes de gestdo estratégica de pessoas para a capacidade de inovagéo,

estdo sob a possivel relagdo de associagdo entre ambos.



Quadro 2- Caracteristicas da RH tradicional e da RH estratégica

-~

FOCUS TRADICIONAL RH GESTAO DE PESSOAS
S : * Micro * Macro
Visdo de organizacio :
+ Estreita * Ampla
* Organizagio * Estratégico
+ Administracdo * Planejamento
Habilidades criticas * Disciplina + Diagnéstico

* Transacional + Analitico (métricas)
+ Tatico + Consultivo
* Numérico + Contribuintes

Visdo sobre empregados * Custo * Ativos
* Recurso exploravel * Recurso critico
+ Curto prazo + Longo prazo

Perspectiva de planejamento = * Baixo risco + Alto risco

* Tradicional: utiliza o que deu certo | * Experimental: tenta novidades
* Rotineiras, tradicionais + Adaptativa, inovadora

Sistemas e praticas de RH * Reativa * Antecipatdria, proativa
* Resposta a necessidades * Reconhece necessidades ndo explicitas
* Tradicionais, com base em * Perspicacia de negdcio

Educagdo e treinamento generalistas e especialistas * Conhecimento amplo
+ Diferentes especialidades * Desenvolvimento organizacional

Fonte: Adaptado de Mathis e Jackson (2010).

No Quadro 2 sdo indicadas diferencas entre o RH tradicional e a GP cm seis aspectos
que tipificam os modelos, conforme Mathis e Jackson (2010): visdo organizacional;
habilidades; visdo do pessoal; perspectiva de planejamento: sistemas e praticas; e educacéo e
treinamento. Destacam-se nesse recorte as caracteristicas da Gestdo de Pessoas, dispostas na
altima coluna da direita, quais sdo, entre outras: visdo organizacional macro e externa;
planejamento de longo prazo; habilidades estratégicas, de planejamento e diagnostico;
praticas proativas e inovadoras; visdo ativa e colaborativa dos recursos humanos (MIRANDA,
2018).

Para Fischer (2002), os modelos de gestdo foram fortemente influenciados pela cultura
e pela tecnologia e processos de trabalho presentes nas empresas. Além disso, ele salienta, que
houve influéncia também de fatores ambientais externos, tais como o contexto social,
econémico e politico e revela que as diversas teorias que fundamentaram o desenvolvimento
das empresas também acabaram por influenciar as transformacdes sofridas pela area de
recursos humanos.

As pessoas devem ser consideradas como parceiras das organizacdes devido aos seus
conhecimentos, habilidades e experiéncias que contribuem para atingir seus objetivos
organizacionais, fornecendo capital humanos necessario para contribuir no sucesso das

organizagoes.



3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS

No contexto atual que as organizagdes sdo cada vez mais complexas, possuem maior
compromisso com seus clientes, colaboradores, fornecedores, sendo de suma importancia
planejarem suas acGes, definindo aonde ela pretende chegar e o que serd necessario realizar
para area de recursos humanos. O planejamento estratégico de gestdo de pessoas refere-se a
maneira como a funcdo de gestdo de pessoas pode contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais e, simultaneamente, favorecer e incentivar o alcance dos objetivos individuais
dos funcionarios, alinhando talentos e competéncias com as necessidades organizacionais
(AVILA,2015).

Quenehen (2020), descreve que as transformacdes organizacionais podem levar tempo,
devendo adotar ou alterar estratégias para enfrentar os desafios, especialmente os originados
dos modelos de gestdo administrativa tradicional. Os principais desafios para a area de gestao
de pessoas podem ocorrer através do valor da organizacdo, cliente, proatividade,
conhecimento, paradigmas geracionais e combinacgao de formas de trabalho.

Os aspectos mais importantes da estratégia organizacional é o seu alinhamento com a
funcdo de gestdo de pessoas. No contexto do planejamento estratégico de RH “a maneira
como a funcdo de RH pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e,
simultaneamente, favorecer e incentivar o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios”
(AVILA, 2015, p. 25).

Para Dutra (2014), no cenario atual a gestdo estratégica apresenta sociedade do
conhecimento e nesse conhecimento como um ativo diferencial nas organizagdes, conforme
(Quadro 3). Dessa forma demostrando como empresas, sociedade, tecnologias de informacao
e comunicacdo (TICs), gestdo do conhecimento, e redes estdo interligadas. No
desenvolvimento com as TICs, estamos usando no desempenho organizacional e pessoal, a
gestdio do conhecimento e a inovacdo dentro das empresas sdo fundamentais na
implementacdo de mudancas e melhorias no processo onde é possivel a execucdo

da estratégia da empresa interligando a estratégia da gestdo de pessoas.



Quadro 3 — Estratégias de gestdo de pessoas.

Caracteristicas
Distintivas

Estratégia de Controle

Estratégia de
Comprometimento

Forma de organizacéo do trabalho

Estrutura organizacional

Altamente hierarquizado, separa¢éo entre
quem pensa e quem faz.

Menor ndmero de niveis
hierarquicos, redugdo das chefias
intermediarias, jungdo do fazer e do
pensar.

Producéo

Em massa linha de montagem

Producdo flexivel, diferentes formas

Organizagédo do trabalho

Trabalho muito especializado,
Gerando monotonia e frustracdes.

Trabalho enriquecido, gerando
desafios.

Realizacdo do trabalho

Individual.

Em grupo.

Sistema de controle

Enfase em controles explicitos.

Enfase no controle implicito, pelo

grupo.

Relacgdes de trabalho

Nivel de educacédo e formacédo
requerido.

Baixo, trabalho automatizado e
Especializado.

Alto trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia.

Rela¢bes empregador-
empregado

Independéncia.

Interdependéncia, confianga mitua

Relagdes com sindicatos

Confronto baseado na divergéncia
de interesses.

Diélogo, busca da convergéncia
de interesses.

Participacdo dos empregados
nas decisdes

Baixa, decisdes tomadas decima

para baixo.

Alta decisfes tomada sem grupo de
baixo para cima.

Politicas de Recursos Humanos

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto
Prazo.

Foco no encarreiramento
flexivel,empregoalongoprazo.

Politica de contratacdo

Contrata para um cargo ou conjunto
Especializado de cargos.

Contrata para uma carreira longa
na empresa.

Politica de treinamento

Visa ao aumento do desempenho na
Funcdo atual.

Visa a preparar o empregado para
as funcdes futuras.

Politica de carreiras

Carreiras rigidas e especializadas, de
pequeno horizonte e amarradas na
estrutura de cargos.

Carreiras flexiveis, de longo
alcance, com permeabilidade entre
diferentes carreiras.

Politica salarial

Focada na estrutura de cargos, com
Alto grau de diferenciacéo salarial entre
eles.

Focada na posicéo, na carreira e no
desempenho, com baixa
diferenciacdo entre niveis.

Politica de incentivos

Uso de incentivos individuais.

Foco nos incentivos grupais,
vinculados a resultados
empresariais.

FONTE: Adaptado de ALBUQUERQUE,1999, p.225 apud BARRETO, 2011.




Figura 3 — Sinergia do desempenho organizacional e pessoal com o uso das tecnologias e da

gestdo do conhecimento.

Tecnologias de

+ - aprendizagem
ﬁ em grupo

Desempenho Desempenho Aprendizagem
Individual Organizacional Colaborativa
+ +
+

Fonte: PASS (1999).

Para Chiavenato (2008), a partir de enfoque sisttmico e estratégico, a gestdo de
pessoas compreende o conjunto de politicas, praticas e instrumentos, definidos por uma
organizacdo, para pautar o comportamento humano e as relac@es interpessoais no ambiente de
trabalho. Assim os ajudam a organizacdo a alcancar seus objetivos e realizar sua missdo;
proporcionar competitividade a organizacdo por meio de empregados bem treinados e
motivados; contribuir para a autorrealizacdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho;
desenvolver e manter a qualidade de enfoque sistémico; gerir a mudanca; manter politicas

éticas e comportamento socialmente responsaveis.

Quadro 4 - As principais ferramentas para a gestdo de talentos

Recrutamento

Planejamento estratégico de gestdo | Incorporagédo

Desenvolvimento de competéncias

Retencéo Desenvolvimento de lideranca

Programas motivacionais

Fonte: Adaptado de Quenehen (2020).

Segundo Quenehen (2020), na sua posicao estratégica, a area de gestdo de pessoas
necessita promover iniciativas que agreguem valor para que diferenciem de seus concorrentes.
A melhoria dos processos e das condigOes internas pode ser alcancada com comunicagéo

eficaz, motivagdo da pessoa, sistemas de incentivos justos e acessiveis a todos, melhoria do



desempenho individual e criagdo de uma cultura de lideranga, aumentando valor a
organizacéo e investindo na gestdo de talentos para ter mais capacidade de competitividade.

Para Armstrong (2011), a gestdo estratégica e gestdo de pessoas, envolve amplas
questdes de interesse da organizacgdo relativas a mudangas na estrutura, cultura, efetividade
organizacional e desempenho, adequacéo de recursos a necessidades futuras, desenvolvimento
de capacidades distintivas, gestdo do conhecimento e gestdo da mudanca.

De acordo com Marques (2015), a Gestdo estratégica de pessoas se refere a um tipo de
gestdo que se preocupa com 0s objetivos e metas da organizagdo e com o desempenho e as
formas de atuacdo mais adequados para concretiza-los, considerando-se o curto, 0 médio e o
longo prazos, como foco é a definicdo dos resultados esperados, o planejamento e o
monitoramento das a¢des para seu alcance e no desempenho, mas também as pessoas que nela
atuam. Ainda segundo o autor o planejamento estratégico da organizacdo, em que S&0
definidas as diretrizes para desempenho € desdobrado nos diversos niveis organizacionais até
o individual, seu modelo de gestdo estratégica de pessoas inclui a definicdo dos perfis
profissionais e da quantidade de pessoas com tais perfis, necessarios para atuar na

organizacéo.

Figura 3.1 — A formulacéo da estratégia organizacional

Missao

Para onde
Visao queremos ir?

E

Objetivos
organizacionais

O que ha no O que temos
ambiente? na empresa?

Analise

Analise ambiental 2 -
organizacional

Quais as oportunidades Quais as forgas e
e ameacas que existem fraquezas que temos
no ambiente? na organizagao?

O que devemos

Estratégia organizacional ey

Fonte: Chiavenato (2010).

A importancia do planejamento estratégico de gestdo de pessoas vem das

transformacdes nas empresas, e também na sociedade, sdo profundas e ocorrem em ritmo



acelerado, resultado disso sdo as inovacgdes tecnoldgicas, a globalizacdo da economia e a
acirrada competitividade entre as empresas que acabam por gerar impactos relevantes sobre a
gestdo das organizaces, sobretudo na area de recursos humanos.

Segundo Paes (2011), as organizagdes assumem como fundamental a aplicacdo de
uma gestdo estratégica de pessoas. O pensamento sistémico nas organizacdes é fundamental
para integrar aspectos estratégicos, e por competéncias de acordo com sua capacidade e
habilidade, de forma organizada de acordo com a meta da organizacdo para ter vantagem

competitiva no mercado.

3.2 GESTAO DE PESSOAS E SEUS IMPACTOS NAS ORGANIZACOES

A nossa sociedade atual é pautada por indices, estatisticas e metas a serem batidas.
Essa cultura em uma empresa é algo muito positivo para seu crescimento, desde que leve em
consideracdo todos os fatores que contribuem para o sucesso. As pessoas sdo, sem duvidas, o
principal ativo de uma empresa sendo responsaveis pelo éxito dela (MALUF, 2019).

Conforme ilustra a (Figura 4), a abordagem universalista sugere que existem melhores
praticas de gestdo de pessoas capazes de conduzir os melhores resultados em qualquer
organizacdo, enquanto a abordagem contingencial leva em consideracdo fatores de
contingéncia a exemplo da estratégia organizacional, como moderadores da relacdo entre as
praticas de gestdo de pessoas e 0s indicadores de desempenho; ja a abordagem
configuracional advoga que a contribuicdo da gestdo de pessoas para 0s resultados
organizacionais depende da consisténcia interna entre os elementos do seu sistema.

Novas formas de perspectivar a estratégia tem a ver com a propria nogdo de estratégia
e com 0s pressupostos sobre a forma como ela surge, assumidos quer pela abordagem
contingencial quer pela universalista, e a abordagem configuracional pode constituir uma
alternativa conciliadora entre as perspectivas contingencial e universalista utilizadas na gestdo
de recursos humanos.

As mudancas na forca de trabalho também sdo um fator de interferéncia no
planejamento de RH, praticamente todas as mudancgas que ocorrem nas organizacdes afetam
diretamente as pessoas que nelas trabalham. Sendo o impacto de novas tecnologias, as
aceleradas mudancas que ocorrem no mundo, sdo fatores condicionantes para as mudancas na
forca de trabalho. A principal consequéncia disto é a falta de pessoas habilitadas para

desenvolver as novas fungdes que estdo surgindo (PAES, 2011).



Figura 4 — Perspectiva universalista, contingencial e configuracional para a relagdo RH —

desempenho.

Moderadores: i
- estratégia i
- tecnologia |
- industria i
- porte, etc. i

Perspectiva
contingencial

R ey £ R !
Configuragdo/sistema de RH > i Indices de desempenho '
Pergpectiva i i
configuracional i Desempenho !
Pratica de RH de Mercado
Pratica de RH t
- Resultados Desempenho
Priticade RH - > deRH Financeiro
Perspectiva
. universalista :
i Pratica de RH
" Desempenho
Praticade RH : Organizacional
1
1

Fonte: Adaptado de LEPAK; SHAW, 2008, p. 1489.

Para Chiavenato (2010), a mudanca sempre existiu na historia da humanidade, mas
ndo com a rapidez e impacto que ocorre hoje, sdo decorrentes de muitos fatores que
influenciam tais como econdmicos, tecnologicos, sociais, culturais, legais, politicos,
demogréos, todos atuando de forma sistémica e integrada trazendo imprevisibilidade e
incerteza para as organizacOes, sendo a areas empresariais na parte de gestdo de pessoas que
mais sofre o impacto das mudancas ambientais.

Com certeza, vocé ja deve ter observado que em muitas organizacdes, a denominacéo
administracao de recursos humanos (ARH) esta sendo substituida por termos como gestdo de
talentos humanos, gestdo de parceiros ou de colaboradores, gestdo de competéncias, gestdo do
capital humano, gestdo de pessoas ou gestdo com pessoas. Saiba que sdo diferentes nomes
para representar as transformac6es no competitivo ambiente empresarial (PAES, 2011).

Segundo RIBEIRO et. al., (2015), as praticas de gestdo de pessoas sdo basilares para o
desempenho da organizagdo, tendo em vista que podem “gerar melhoria na motivagio,
satisfacdo no trabalho, maior comprometimento com atividades e tarefas, melhoria da
qualidade dos relacionamentos entre individuos e equipes, e aumento das capacidades e

geracdo de competéncias” para as pessoas e para a organizag¢do. Na area de gestdo de pessoas,



a organizacdo pode revelar orientagcdes de como a area é encarada. A literatura discorre sobre
uma diversidade de préaticas de gestdo de pessoas, as quais se diferenciam, tanto na forma
quanto na nomenclatura, de acordo com o contexto organizacional.

Avila (2015, p. 23) acredita que a incorporacdo da visdo estratégica a area de recursos

humanos reorienta o foco de poder nas organizagoes.

A consciéncia de que sdo as pessoas que formulam e implementam as estratégias
organizacionais necessarias a obtencdo dos resultados desejados™ e que sua atuagao
constitui um elemento diferenciador no sucesso da organizacdo, seu
comprometimento com a realizacdo dos objetivos organizacionais passa a ser uma
variavel relevante. Sabe-se que as organizacfes ndo se orientam por um objetivo
estritamente racional, mas sim por meio da coalizdo de interesses. Assim, ndo ha
uma adaptacdo passiva da organizacdo ao seu meio ambiente, mas sim todo um

processo de mediagdo e jogo desenvolvido pelos diferentes atores organizacionais.

Para Lima (2018), as organiza¢fes mais bem-sucedidas investem massivamente em
treinamento para que possam obter um retorno garantido. Para essas empresas isso significa
um grande investimento e ndo uma despesa. O treinamento de pessoas é capaz de
proporcionar o crescimento profissional e pessoal, tendo em vista o futuro do trabalhador e da
empresa.

Figura 5 — Treinamento nas organizacfes

0 treinamento teve impacto nos
resultados do negécio?

V

Os participantes estao aplicando
os conhecimentos no trabalho?

COMPORTAMENTO L

Os participantes aprenderam o
conteudo?

APRENDIZAGEM L

Os participantes gostaram do
treinamento?

L

Fonte: Adaptado de Metadados (2021).



E importante entender que é necessario planejar e seguir todas as etapas do processo
do treinamento, pois apenas dessa forma, os resultados esperados poderdo ser atingidos.
Conforme Chiavenato (2010), as etapas na ordem de execucdo devem ser:

-Diagnostico: Levantamento das necessidades de treinamento a serem satisfeitas a
longo e médio prazo;

- Programacdo do treinamento: Elaboragdo do programa que atenderd as
necessidades diagnosticadas;

- Implementacéo: Aplicacéo e condugdo do programa de treinamento;

- Avaliacéo: Verificar os resultados obtidos com o treinamento.

A importancia da estratégia na Gestdo de Pessoas nas organizacdes vem se tornando
cada vem mais importante no ambiente empresarial, como diferencial e vantagem competitiva

nos dias de hoje, melhorando os processos e a qualidade do trabalho das pessoas.

4. CONSIDERACOES FINAIS

As organizacgdes estdo passando por transformacfes continuas na area de gestdo de
pessoas que tem influéncia direta no desempenho das organizagdes. Além disso, as
ferramentas para atingir os objetivos estabelecido pelas organizacdes para melhoraria dos
processos devem investir em pessoas e ter visdo estratégica dos processos organizacionais.
Em cenérios de mudancas constantes, a gestdo de pessoas e as competéncias na area de
informacdo vem sendo apontada como uma habilidade exigida na gestdo estratégica de
pessoas para o desenvolvimento das organizacdes e desafios impostos pela modernidade no
mundo do trabalho.

O século XXI esta marcado por transformacgdes que impactam no sucesso das
organizacOes, devendo adotar ou alterar estratégias para enfrentar os desafios do modelo
tradicional na area de gestdo de pessoas priorizando o fator humano como elemento essencial
para agregar valor a organizacdo, principalmente para implementar mudancas
organizacionais. Porém, a modernizac¢do organizacional vem exigindo a adocdo de posturas
estratégicas para mudancas de percepcdes e atitudes, enfatizando a relacdo entre o
desempenho humano para garantir a sobrevivéncia e para reforcar a legitimidade de uma

organizacgéo ao longo do tempo.



Ressalta-se, que todas as inovacgGes acontecem em ambientes dindmicos e tem
esbarrado na qualificacdo e capacitacdo profissional das pessoas para fortalecer o capital
humano. Logo, a gestdo estratégica de pessoas tem o desafio de aperfeicoar o profissional
propondo melhorias no desempenho que incluam as necessidades individuais, oferecendo
crescimento organizacional, profissional e pessoal nas organizacGes devendo ser, flexiveis,
inovadoras, aproveitando as suas oportunidades, melhorando processos internos e alcangarem
0s objetivos no mercado.

Nesse sentido, aprender novas tecnologias de transferéncia do conhecimento séo as
mudancas necessarias na gestdo de pessoas, bem como transferir todo esse conhecimento de
forma prética e focado nos resultados e necessidades das organizaces. No entanto, as
organizagOes do seculo XXI tem consciéncia do papel da gestdo estratégica de pessoas como
peca fundamental para o desempenho das organizacGes e reconhecem que as suas principais
riquezas estdo no trabalho das pessoas. Sabendo da vivéncia de tempos diferentes, a Gestdo de
Pessoas do século XXI precisa entender a necessidade da organizacdo como um todo,
entender as necessidades das pessoas e buscar alternativas para o cenario atual, aprender

novas tecnologias e ajudar a organizacao a reter seus talentos e desenvolver equipes eficazes.
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