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Resumo

Considerando as tendéncias de incremento do uso de tecnologias da informacdo e
conectividade no ambiente profissional, cabe ponderar a respeito do papel das pessoas e seu
potencial como elemento competitivo. Neste sentido, o presente trabalho apresenta uma
revisdo bibliografica sobre gestao estratégica de recursos humanos, discutindo sua utilizagdo
no sentido de promover o desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas de valor
estratégico. Para melhor compreensdo das mudancas ocorridas nesta area, considerou-se
adequado, antes da abordagem especifica do assunto, trazer uma apresentacdo do contexto
historico da organizacdo do trabalho ao longo das eras industriais. Em seguida, sdo
consideradas as mudancas que vém ocorrendo nas atividades de recursos humanos rumo a
gestdo estratégica. Na forma de ensaio tedrico, delineia-se um modelo relativo ao contetdo da
estratégia de recursos humanos, ponderando ainda sobre as dimensdes competitivas da area e
seu papel na formacdo e desenvolvimento do fator humano nas organizacGes tendo como
pano de fundo as demandas competitivas vivenciadas pelas empresas em nossos dias.
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1 Introdugdo: contexto historico e o novo perfil do trabalhador

O contexto historico vivido pelos setores industriais € muito importante quando se
deseja compreender o estagio atual das diferentes areas de uma organizacéao.

Pode-se distinguir quatro momentos nos quais o0 ambiente industrial passou por
significativa mudangas. A primeira revolugdo industrial foi marcada pela introdugdo da
maquina a vapor, permitindo a substituicdo da forca animal pela forca motora.

J& a passagem para a segunda revolucdo industrial foi consequéncia do
desenvolvimento tecnolégico que tornou possivel a produgcdo em massa e mudou a natureza
do trabalho devido a utilizacdo de equipamentos de automacgdo nao-flexivel. Além da
utilizacdo de equipamentos ndo-flexiveis, a implantacdo de linhas de montagem tornou
possivel a producdo em larga escala de produtos padronizados. Os processos de
gerenciamento passam a seguir os moldes do Taylorismo-Fordismo. Neste momento, o
trabalhador tipico era o profissional semi-qualificado que segue as regras e normas
operacionais determinadas pelos superiores.

O desenvolvimento da tecnologia da informacdo e comunicagdo trouxe consigo a
terceira revolucdo industrial, época também denominda de Era da Informacéo, na qual estpa
presente a automacao flexivel. A natureza do trabalho foi totalmente repensada, tornando-o
mais intelectual. O trabalho em grupo ganhou espaco e o trabalhador multifuncional tornou-se
uma necessidade em diversos setores industriais.

A quarta revolucdo industrial promoveu a manufatura avancada, também entendida
como Industria 4.0, que faz uso das potencialidades da tecnologia da informacdo e das
possibilidades de conectividade do real com o virtual.

A evolucdo através destes diversos momentos industriais mudou a natureza do
trabalho de manual para intelectual. O talento da forca de trabalho estabeleceu-se como fator
critico, fazendo surgir a necessidade de um profissional com um novo perfil.

A luz dos acontecimento recentes, organizages entenderam que suas estruturas fisica
e tecnoldgica sdo importantes, porém, sdo movimentados somente pela atuacdo das pessoas e
seu intelecto. Assim, o capital humano de uma empresa pode ser um fator diferencial,
principalmente no gque tange a sua capacidade de tomar as decisdes adequadas no momento
necessario, constituindo-se como potencial fonte de vantagem competitiva. Como decorréncia
deste novo modo de pensar, a administracdo de pessoal ganhou importancia. Hoje, a grande
contribuicdo da area de recursos humanos (RH) estd em sua competéncia em colaborar para
gue a empresa conte com colaboradores preparados para levar a organizacdo a alcancar os
resultados estratégicos pretendidos.

Neste sentido, o objetivo principal do presente trabalho é expor e discutir um modelo
conceitual do conteudo da gestdo estratégica de recursos humanos dentro do contexto da
Industria 4.0.

Para tanto, a pesquisa apresenta-se na forma de ensaio teorico, oferecendo
fundamentacdo teodrica baseada na bibliografia pertinente ao tema e reflexdes acerca do
assunto abordado.

2 Gestdo Estratégia de Recursos Humanos

Neste trabalho, a gestdo estratégica de recursos humanos é entendida como o conjunto
de planos, programas e a¢des desenvolvidos e implementados no &mbito do gerenciamento de



pessoas visando gque a organizagdo obtenha vantagens competitivas. Segundo Walton (1999),
0 desenvolvimento estratégico de recursos humanos sé é verdadeiramente estratégico no caso
de a organizacdo realizar esforgos intencionais de alavancar a competéncia dos individuos,
levando-os a demostrar uma maior consciéncia estratégica. Assim, adotar uma gestéo
estratégica de recursos humanos consiste em utilizar de forma consciente as competéncias dos
individuos e grupos para alcancar os objetivos estratégicos da organizacéo.

Para Chiavenato (1994, p. 124),

Se pretendemos modernizar as nossas empresas, devemos comecar pelas pessoas
que nelas trabalham. A modernizag8o passa antes pela cabega das pessoas e pela sua
competéncia para chegar posteriormente as maquinas, equipamentos, métodos
processos, produtos e servicos. Estes sd@o a conseqiiéncia da modernizacdo. O
produto final dela. Mas ndo a sua origem. O impulso da modernizagdo esta nas
pessoas, nas suas habilidades e conhecimentos, na sua criatividade e inovacdo, na
sua inteligéncia e na sua competéncia.

Uma das mudangas consequentes do novo enfoque adotado na area de recursos
humanos estd na sua denominacao. Boog (1994) argumenta que o termo “recursos’” pode dar
um aspecto pejorativo, pois denota um foco utilitdrio das pessoas. O autor defende a
utilizacdo de termos como Talentos Humanos, Pessoal, Potencial Humano ou Seres Humanos.
Pode-se ainda encontrar os termos: Gestdo de Pessoal, Desenvolvimento de Pessoal e
Patrimdnio Humano, dentre outros (SALOMAO, 1998). Estes termos ja tém sido utilizados
por algumas empresas; neste trabalho, porém, sera utilizado o termo “Recursos Humanos” por
ainda ser 0 mais encontrado na literatura e na préatica das organizacoes.

No novo paradigma, a responsabilidade pelas relacbes entre a empresa e seus
colaboradores é de todos os membros da organizagdo, caracterizando um processo
essencialmente interativo no qual a gestdo de recursos humanos é do interesse de todas as
pessoas da organizacio (SALOMAO, 1998).

Empresas com visdo estratégica tém reestruturado seus departamentos de recursos
humanos. Elas tém abandonado departamentos de RH “inchados” para adotarem areas de
gestdo de pessoal menores, transparentes e descentralizadas nas quais algumas fungdes sdo
delegadas a empresas externas ou a outros departamentos da organizacéo.

O perfil do profissional de recursos humanos alterou-se. Para competir n era modera,
as empresas demandam profissionais de RH que tenham a habilidade de visualizar os
objetivos da empresa, que tenham uma visdo holistica e sejam mais empreendedores,
deixando as especializacGes para empresas terceirizadas (BOOG, 1994). Deste modo, a area
de gestdo de recursos humanos pode concentrar seus esforcos em aspectos estratégicos.

N&o se trata somente de novas responsabilidades para a area de RH. Na literatura
encontram-se arcabouco tedrico e exemplos praticos de como atividades tradicionalmente
delegadas a area de recursos humanos podem ser executadas segundo uma abordagem que
direciona a empresa aos seus objetivos estratégicos (BOOG, 1994; CHIAVENATO, 1997).

A Figura 1 apresenta, segundo Boog (1994), as caracteristicas da evolu¢do do RH
mecanicista (antigo) para o RH holistico (moderno).

Salomao (1998, p. 62) comenta que “a estratégia de gestdo de pessoal (ou gestdo de
recursos humanos) pode ser considerada um conjunto de politicas que procuram condicionar o
alcance dos objetivos e o desempenho das fungdes de pessoal”. Estas politicas pretendem



possibilitar que a organizagdo utilize seu patriménio humano como fonte de vantagem
competitiva.

RH “mecanicista” RH “holistico”

Nivel operacional e burocrético Nivel estratégico e regido por diretrizes
Centralizado e obscuro Todo Gerente é também um Gerente de
RH
Visdo predominantemente interna a|Visdao ampla da empresa e de seu meio

empresa ambiente

Reativo/ lento. Controlador Proativo/ rapido/ apoiador

Visdo de emprego a curto prazo Viséo de emprego a longo prazo

Carreiras especializadas/ alta | Carreira na “empresa”/ opg¢des em “Y”/
mobilidade vertical muito rodizio

Condicoes de trabalho Qualidade de vida no trabalho
Treinamento restrito as tarefas no | Desenvolvimento continuo em habilidades
cargo/ énfase no operacional/ o |técnicas, sociais. A empresa
mercado deve suprir as habilidades | complementar as habilidades necessarias a
necessarias a empresa sua operacao.

Cargos estreitos/ pouco mutaveis/ | Cargos ampliados/ grandemente mutaveis/
avaliacdo de contetdo de cargos avaliacdo da maturidade do ocupante

FIGURA 1 — Caracteristicas do RH “mecanicista” e do RH “holistico”. Fonte: Boog (1994, p. 10).

Pfeffer apud Santos (1998) comenta que

conseguir vantagem competitiva por meio de pessoas envolve, fundamentalmente, a
alteragdo de nossa maneira de pensar sobre a for¢a de trabalho e a relacdo
empregaticia. Significa conseguir éxito trabalhando com pessoas, ndo as
substituindo ou limitando o escopo de suas atividades. Vincula ver forca de trabalho
como fonte de vantagem estratégica, ndo apenas como um custo a ser minimizado
ou evitado.

Santos (1998) realizou um trabalho no qual analisa a importancia das dimensdes
competitivas da estratégia de recursos humanos para a gestdo de negdcios em empresas
manufatureiras e destacou que a empresa que gerencia estrategicamente Seus recursos
humanos deve agir no sentido de constituir redes de trabalho em equipe para promover a
integracdo de competéncias e habilidades que possibilitem alcancar as vantagens competitivas
desejadas, incentivar a aprendizagem organizacional e cuidar com atencdo da gestdo da
cultura organizacional. Estas devem ser as preocupacdes primarias dos responsaveis pela area
de recursos humanos, figurando como dimensdes competitivas da area de R.H.

Para Chiavenato (1997), os processos basicos na gestdo de RH sdo cinco: provisdo,
aplicacdo, manutencdo, desenvolvimento e monitoracdo. Dentro destes cinco processos
basicos da area de recursos humanos estdo atividades como: pesquisa de mercado de RH,
recrutamento e selecdo, desenho de cargos, descricdo e analise de cargos e avaliacdo do
desempenho, politica de remuneracdo e compensacdo, higiene e seguranca do trabalho,
treinamento e desenvolvimento organizacional.

Estas atividades sdo funcGes tradicionais da area de RH, porém, tem-se encontrado
novas formas de realizé-las de modo a promover a gest&o estratégica de recursos humanos. E



nessas atividades, que séo aqui tratadas por atividades de apoio, que reside grande parte da
base estrutural que viabiliza um melhor desempenho da organizagdo nas dimensdes
competitivas de recursos humanos.

Deste modo, pode-se dizer que o conteudo da gestéo estratégica de recursos humanos
constitui-se de dimensdes competitivas e atividades de apoio, conforme ilustrado na Figura 2.

Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos

1% %

[ DimensBes Competitivas ] [ Atividades de Apoio ]

KRedes de trabalho em equipe \ KPesquisa de mercado de RH \

- Recrutamento e Sele¢do

- Desenho, Analise e descricdo de

- Aprendizagem Organizacional cargos

- Avaliacdo de desempenho

- Gestdo da Cultura Organizacional - Politica de Remuneragao

- Treinamento

\_ N /

FIGURA 2 - Conteldo da Gestdo Estratégica de Recursos Humanos. Fonte: elaborado pelo autor.

2.1 Dimens6es competitivas de recursos humanos

As dimensdes competitivas da area de recursos humanos estdo intimamente
relacionadas com a atividade de desenvolvimento organizacional (DO), pois promovem
alteracdes na cultura, na estrutura organizacional e na dindmica de trabalho da empresa.

Chiavenato (1994, p.124) comenta que

0 DO parte de uma visdo macroscdpica e sistémica da organizacdo empresarial para
melhorar a eficiéncia da empresa através de intervenc@es construtivas na estrutura e
nos processos organizacionais (...) No fundo, o DO visa modificar o ambiente
organizacional - a estrutura e a cultura organizacionais - dentro do qual as pessoas
trabalham.

O desenvolvimento organizacional estd ligado & reacdo da organizacdo e sua
capacidade de adaptar-se frente a mudancas, sejam elas internas ou externas. O objetivo do



desenvolvimento organizacional é aumentar o nivel de confianga e satisfagdo existente entre
0s membros da empresa, criando um ambiente mais propicio para abertura de comunicacéo,
alcance de solucGes sinérgicas e incremento do nivel de responsabilidade individual e em

grupo.
Em relacdo as Redes de Trabalho em Equipe, para Boog (1994, p. 416)

0 que caracteriza uma equipe sdo os resultados comuns obtidos por interatividade.
Pessoas juntas oferecem suas competéncias e conjugam seus esforcos para fazerem
coisas que sdo da responsabilidade do conjunto, mesmo que haja uma ‘chefia’ que se
responsabilize pelas mesmas.

A implantagdo de redes de trabalho em equipe atua no sentido de promover a
integracdo de competéncias, habilidades e tecnologia (SANTOS, 1998). O trabalho em
equipes e entre equipes tem sido uma pratica freqliente nas organiza¢cdes mais desenvolvidas.

Segundo Pfeffer (1998, p. 104), “organizar pessoas em equipes autodirigidas ¢ um
componente critico de praticamente todos os sistemas de gerenciamento com alta-
performance”.

Nestas equipes autogerenciadas, o poder & compartilhado e a autonomia dos
funcionarios € um fator de grande importancia para a eficacia do trabalho. Segundo Azevedo
(1997), ao promover a autonomia do funcionario, a organizacdo esta criando profissionais
mais engajados. Além disso, para obter a integracdo de competéncias, habilidades e
tecnologias, Chiavenato (1997, p. 305) destaca que um aspecto fundamental do trabalho em
equipe é a habilidade multifuncional de cada integrante do grupo. O autor comenta que cada
participante da equipe

deve possuir todas as habilidades para desempenhar diferentes tarefas. Os membros
s8o responsaveis pelo alcance de resultados e metas e decidem a distribuicdo das
tarefas entre si, a programacéo do trabalho, treinam uns aos outros, avaliam a
contribuicdo de cada um e sdo responsaveis pela qualidade do trabalho grupal e pela
melhoria continua.

E a interatividade que possibilita a integracdo das competéncias dos membros de uma
equipe. Além disso, a atividade em grupo permite que os membros da equipe compartilnem
conhecimentos, o que pode ser considerado um modo informal de treinamento.

Sobre a aprendizagem organizacional, Fleury et al (1997, p. 20) comentam que mesmo
as organizagdes ndo tendo cérebros, elas possuem sistemas cognitivos e de memoria; sendo
capazes de desenvolver rotinas de procedimento frente a problemas internos ou externos.
Segundo o autor, “estas rotinas vao sendo incorporadas, de forma explicita, ou inconsciente,
na memoria organizacional.”

A aprendizagem organizacional envolve criar, adquirir e transferir conhecimentos,
permitindo a renovacdo das competéncias profissionais do corpo de funcionarios da
organizacdo (SANTOS, 1998). Aprendizagem organizacional e atividades de treinamento
estdo intimamente ligadas. Boog (1994, p. 142) diz que “podemos considerar o treinamento
como a agdo intencional de fornecer meios para possibilitar a aprendizagem”.

Chiavenato (1994) apresenta a inter-relagdo entre treinamento, desenvolvimento
pessoal e desenvolvimento organizacional, conforme apresentado na figura 3.

O desenvolvimento de pessoal visa ao crescimento profissional dos colaboradores e é
um programa de longo prazo. Enquanto o desenvolvimento organizacional é sistémico e



abrangente, o desenvolvimento de pessoal deve ser direcionado para a carreira de cada
funcionario e, o treinamento parte de uma visdo microscopica, de curto prazo.

Desenvolvimento

Treinamento Desenvolvimento

de Pessoal

Organizacional

FIGURA 3 - Os estratos de desenvolvimento organizacional, desenvolvimento pessoal e treinamento. Fonte:
Chiavenato (1994, p. 125)

A partir do momento que as empresas perceberam que o0 desenvolvimento da
organizagdo como um todo depende em muito do desenvolvimento individual de cada
colaborador, os métodos de treinamento aplicados passaram a ser repensados.

Por depender de caracteristicas tdo particulares, cada empresa apresenta uma cultura
organizacional prépria. Chiavenato (1994, p. 50) argumenta que

Cultura organizacional significa 0 modo de vida, o sistema de crencas e valores
sociais, a forma aceita de interacdo e de relacionamento que caracterizam cada
organizacdo. A cultura organizacional condiciona e determina as normas de
comportamento das pessoas dentro de cada empresa. E a maneira de ser de cada
empresa e de seus participantes.

A tarefa dos profissionais de recursos humanos € a disseminacdo e 0 monitoramento
dos valores e normas organizacionais (SANTOS, 1998). Sdo estes valores e normas que
servem para orientar o trabalho de pessoas e equipes e, possibilita que as metas estratégicas da
empresa sejam atingidas.

As empresas que tém a visao estratégica tém reconhecido a necessidade de promover
alteracdes na sua cultura organizacional. Uma das mudangas esta na reducéo das distin¢des de
status entre 0s niveis hierarquicos da organizacdo. O processo de reducdo das diferencas entre
niveis hierarquicos pode incluir mudancas na linguagem, espaco fisico e vestimenta, por
exemplo, ou até mesmo, a diminuicdo das desigualdades salariais.

Outro cuidado dos responsaveis pela gestdo da cultura organizacional é estabelecer
constantemente compartilhamento de informacGes da organizacdo com seus funcionarios.
Estas informacGes incluem performance financeira, objetivos estratégicos e acdes
operacionais. Os funcionarios ndao dardo uma contribuicdo efetiva se ndo souberem quais sao
as metas empresariais e qual é o seu papel dentro do desempenho da empresa. Pfeffer (1998)
comenta que compartilhando informacdes a organizacdo esta mostrando confianca em seus
colaboradores. A passagem de informacdes é em muito facilitada se a empresa institui uma
rede de comunicacdo e mantém os canais abertos.

Comunicacdo e participacdo sdo fatores essenciais para manter a forca de trabalho
motivada, principalmente em organizagdes que aplicam o trabalho em equipe, 0 incentivo a
participacdo € de grande importancia. Boog (1994, p. 183) diz que “o processo de participagdo
dos empregados é objetivo a ser perseguido incansavelmente e, ao ser implantado, deve



considerar as caracteristicas e peculiaridades de cada organizagdo e do grupo de pessoas que a
compde.”

O sistema de comunicacdo é estabelecido a partir da estrutura hierarquica da
organizagdo. Para Vasconcellos e Hemsley (1997), as estruturas inovativas apresentam as
seguintes caracteristicas: baixo nivel de formalizacdo, utilizacdo de formas avancadas de
departamentalizagdo, multiplicidade de comando, diversificacdo elevada, comunicacéo
horizontal e diagonal.

2.2 Atividades de apoio: novas formas de executar velhas fungdes

A organizagdo que gerencia estrategicamente seus recursos humanos utiliza-os no
sentido de obter vantagens competitivas, portanto, deve apresentar uma mudanca de atitude na
realizacdo de cada funcdo desenvolvida pela area de recursos humanos.

A pesquisa de mercado procura identificar candidatos reais (que estdo procurando
emprego) e potenciais (ndo estdo buscando oportunidade de emprego) com condicdes de
preencher satisfatoriamente uma vaga (CHIAVENATO, 1997).

No recrutamento a empresa da a conhecer ao publico que tem vagas em aberto,
convidando possiveis candidatos. Segundo Chiavenato (1994, p.73) “entende-se por
recrutamento todos os esfor¢os da empresa em trazer para si novos colaboradores.”

Existem dois tipos basicos de recrutamento, o externo e o interno. O recrutamento
externo aborda os candidatos que estdo no mercado de trabalho, estejam eles empregados ou
ndo. Ja o recrutamento interno aborda os possiveis candidatos que estejam trabalhando na
propria empresa. S80 pessoas que sdo promovidas ou transferidas de cargo, devendo ser
treinadas e preparadas antes.

O processo de selegdo pode ser definido como “(...) a escolha do homem certo para o
cargo certo, entre os candidatos recrutados, aqueles mais adequados aos cargos existentes na
empresa, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal”
(CHIAVENATO apud SALOMAO, 1998, p. 65). Algumas caracteristicas de personalidade
ou qualidades sdo natas. Assim, pode ser muito dificil mudar tracos de personalidade que nédo
sejam adequados ou desenvolver qualidades necessarias para o preenchimento de algum
cargo. E mais interessante para a empresa que o candidato tenha o perfil psicoldgico e
comportamental requerido, mesmo que exista alguma falha quanto ao conhecimento técnico.
As falhas no conhecimento técnico sdo mais facilmente preenchidas através de treinamento ou
de experiéncia pratica.

Os critérios de selecdo normalmente sdo condizentes com as politicas da empresa
(com relacdo ao nivel de escolaridade, por exemplo) e consideram as necessidades do(s)
cargo(s) disponivel(eis). As técnicas de selecdo de pessoal utilizadas podem ser simples ou
complexas, de acordo com a organizacdo e o cargo a ser preenchido. E comum o processo
seletivo ser realizado em vérias fases, com aplicacdo de diferentes técnicas em cada uma
delas.

O processo de aquisicdo de novos talentos torna-se cada vez mais crucial para as
empresas e ainda pode ser muito custoso. Para Pfeffer (1998), é extremamente necessario que
as empresas realizem contratacoes seletivas. Para que isto aconteca € preciso que os atributos
necessarios e as tarefas a serem desenvolvidas estejam bem claros e que a escolha seja feita
considerando cuidadosamente o cargo a ser preenchido, pois ndo adianta colocar a pessoa
certa na funcao errada.



Chiavenato (1997, p. 281) define desenho do cargo como “a especificagdo do
contetdo, dos métodos de trabalho e das relagbes com os demais cargos, no sentido de
satisfazer 0s requisitos tecnoldgicos, organizacionais e sociais, bem como 0s requisitos
pessoais de seu ocupante.”

Segundo o Modelo Contingencial, apresentado por Chiavenato (1997, pp. 292-293),
para desenhar um cargo visando alcancar bons niveis de satisfacdo do funcionario no trabalho,
é necessario reunir cinco dimensdes essenciais: variedade, autonomia, significado da tarefa,
identidade com a tarefa e retroacéo.

Para que os recrutadores e selecionadores conhecam a natureza da vaga a ser
preenchida e facam a escolha correta é imprescindivel que a analise e descri¢do do cargo seja
realizada de forma a deixar claro 0s conhecimentos técnicos e requisitos comportamentais
desejados. Mais ainda, é necessario conhecer detalhes como quais sdo a tarefas desenvolvidas
no cargo, como elas devem ser realizadas e por que (com que objetivo) séo realizadas.

Conforme Santos (1998), o redesenho da organizacdo e dos cargos deve levar a
empresa que quer gerenciar de forma estratégica seus recursos humanos a elaborar um sistema
de plano de carreira baseado no individuo. Isto significa que o valor é dado ao funcionéario e
ndo ao cargo que ele ocupa, o que proporciona a empresa maior flexibilidade na alocacédo de
seus colaboradores em projetos ou areas, pois a pessoa que possui determinados talentos é
capaz de desenvolver eficientemente diferentes tarefas.

Ao alocar seus funcionarios em cargos € necessario que a empresa aja de forma
cuidadosa. A alocacao deve ser feita segundo uma negociagédo prévia. As pessoas tiveram seu
poder de decisdo aumentados, ganhando assim a oportunidade de opinarem e decidirem sobre
suas carreiras. Deve haver conciliacdo e ndo uma decisdo onde apenas um dos lados manda e
0 outro obedece.

Chiavenato (1994, p.109) diz que

a alocacdo de pessoas nos cargos € uma questdo muito mais complicada do que
simplesmente preenché-los com pessoas capazes de desempenha-los adequadamente
e que estejam motivadas para desempenha-los com eficiéncia. Como o ambiente
externo as empresas estd sempre mudando e, consequentemente, também as
empresas mudam, as tarefas e as habilidades necessarias para executa-las também
podem sofrer profundas mudancas. As pessoas também mudam através da sua
experiéncia, do seu aumento de competéncias, de suas expectativas, necessidades
etc.

Ao elaborar um plano de carreira baseado em pessoas € importante que a empresa
perceba que, como ja citado, a capacitacdo da organizacdo esta intimamente ligada a
capacitacdo de seus funcionarios. Deste modo, cabera a empresa investir continuamente na
formacdo de seus profissionais.

Para Chiavenato (1994, p. 195), as organiza¢cdes bem sucedidas, em geral, conhecem a
importancia da avaliacdo de desempenho de seus funcionarios e tém utilizado sistemas de
avaliagdo de desempenho “... mais centrados em resultados alcangados a partir de expectativas
previamente negociadas e estabelecidas entre avaliador e avaliado do que propriamente
voltadas para caracteristicas pessoais dos avaliados. A avaliacdo de desempenho esta
totalmente voltada para a melhoria."”



Katz e Kahn apud Salomao (1998, p.67) definem avaliacdo de desempenho como*
uma medida do quanto o individuo esta adaptado ao cargo e qual o seu potencial de
desenvolvimento.”

Chiavenato (1994, p. 179) comenta que "a avaliagdo de desempenho é uma
responsabilidade gerencial que procura monitorar o trabalho da equipe e de cada membro e 0s
resultados alcancados para compara-los com os resultados esperados. Preocupa-se com a
eficiéncia e com a eficadcia. Com a qualidade e com a produtividade." Assim, a avaliacdo de
desempenho pode funcionar como um controle da qualidade assegurada da forca de trabalho
(SALOMAO, 1998).

A empresa inovadora institui um sistema de avaliagdo de desempenho que considera e
promove fatores como a geracdo e/ou adogdo de novas idéias. Esta avaliagdo deve ser
freqliente e verificar o progresso do processo de inovagdo. Além disso, a avaliacdo de
desempenho deve ser parte integral do relacionamento entre chefe e funcionario (SANTOS,
1998).

O enfoque estratégico tornou necessario que a organizacdo adote ndo simplesmente
politicas de remuneracdo e planos de beneficios mas sim um sistema de recompensa. O
sistema de recompensa de uma organizacdo envolve remuneracdo e beneficios. Segundo
Chiavenato (1986, p.216), “(...) os salarios constituem o centro da relacdo transacional mais
importantes nos negocios (...)”. Para o autor, o saldrio representa “o intercambio de uma
equivaléncia entre direitos e responsabilidades reciprocos entre empregado e empregador.”

Para Salomao (1998), os tipos de beneficios sociais oferecidos determinam quais as
necessidades pessoais do funcionario serdo atendidas pela empresa. Embora acarretem em
custos, os beneficios sociais podem trazer retorno em termos de lealdade, permanéncia,
aumento da satisfacdo, produtividade e motivacdo do funcionario.

Ao planejar o sistema de recompensas, a empresa precisa considerar que,
indiretamente, esta mostrando a seus colaboradores como eles sdo encarados pela
organizagdo. De acordo com Pfeffer (1998, p. 108) "o nivel salarial manda uma mensagem
para a forca de trabalho da firma - eles séo realmente valorizados ou ndo sdo". Chiavenato
(1986, p.216) corrobora que “um dos aspectos mais importantes da filosofia de uma
organizacdo é o que se relaciona com a politica de salarios”, pois, a politica de remuneragao
salarial tem influéncia sobre as relacdes da organizacdo com seus funcionarios e afeta seu
nivel de competitividade no mercado de trabalho.

3 Consideracoes Finais

Como jé citado, entende-se aqui que a gestao estratégica de recursos humanos € aquela
que visa a utilizar estes recursos como fonte de vantagem competitiva, 0 que compreende
inclusive a preparacdo das pessoas para as atividades de tomada de decis&o.

Sabe-se que o ambiente industrial da margem para a existéncia de uma série de formas
de administracdo de pessoal, desde a mais conservadora até a mais moderna. O que deve ser
frisado € que, qualquer que seja a maneira de gerenciar 0s recursos humanos adotada por uma
organizacdo, tal area possui fun¢bes que podem que estdo relacionadas tanto as dimensfes
competitivas quanto as atividades de apoio. Qualquer empresa, de maneira formal ou nao,
possui, por exemplo, trabalho em equipe, cultura organizacional, politicas de treinamento,
avaliacdo de desempenho e remuneracao.



Sdo os meétodos adotados na execucdo destas atividades que direcionardo, ou ndo, a
gestdo de recursos humanos da empresa para 0 caminho estratégico. Empresas que atuam num
ambiente concorrencial dindmico e que adotam estratégias mais agressivas, provavelmente,
apresentam uma gestao de recursos humanos com caracteristicas estratégicas. Ja empresas que
vivenciam outro contexto, menos dindmico, podem adotar uma administracdo de pessoal com
caracteristicas conservadoras, menos estratégicas. Assim, pode-se considerar que as
organizacOes apresentam determinado grau, seja ele alto ou baixo, de gestdo estratégica em
suas politicas de administracdo de pessoal.

Uma empresa adotar uma gestdo de recursos humanos em um menor nivel estratégico
ndo significa necessariamente 0 seu insucesso. E o ambiente concorrencial no qual a
organizacdo estd inserida que vai demandar maior ou menor carater estratégico em sua gestdo
de recursos humanos. As condi¢des internas da empresa também devem ser consideradas.

Deste modo, a gestdo de recursos humanos das organizacfes pode variar de um nivel
baixo a um nivel alto de atuacdo estratégica nesta area. Contudo, faz-se crucial lembrar a
dindmica dos ambientes concorrenciais nos dias atuais, 0 que, por tendéncia demandara
pessoas preparadas para atuacdo profissional e tomada de decisdo competitivas e estratégicas.
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