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A GEP NA ADMINISTRACAO ESTRATEGICA DAS EMPRESAS

ANNA PAULA FRAZAO DA CRUZ!
ROSANA CRISCIA MORAES CASTRO MAJEWSKI?

RESUMO

Este trabalho teve como objetivo apontar a efetividade de politicas e préaticas de
gestdo de pessoas inseridas na concepcdo de funcdo estratégica organizacional,
através da analise qualitativa de estudos de casos realizados com o0 mesmo fim. A
andlise dos estudos de caso apontou para as praticas de gestdo de pessoas mais
usuais que vém sendo empregadas no universo empresarial e sua percepcao
estratégica dentro do planejamento das organiza¢cées. Como principal resultado pode-
se destacar que o entendimento deste modelo de gestéo a partir da visdo estratégica
ja é compreendido pela maioria das empresas, principalmente aquelas de maior porte.
Entretanto, o grau de amadurecimento de suas politicas e praticas sao evidentemente
distinto com bastante oportunidades para avancos significativos, como, por exemplo,
a mensuracao quantitativa dos impactos destas a¢des e desta gestdo nos resultados
financeiros e de produtividade das empresas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Planejamento Estratégico. Politicas e préticas.

THE STRATEGIC MANAGEMENT OF PEOPLE AS A LEVER OF BUSINESS
SUCCESS

SUMMARY

This work aimed to point the effectiveness of policies and management practices of
people entered in the design of strategic organizational function through the qualitative
analysis of case studies carried out with the same purpose. The analysis of the case
studies pointed to the management practices of most common people that have been
employed in the corporate universe and your strategic insight into the planning of
organizations. As a main result can emphasize that the understanding of this model of
management from the strategic vision is already understood by most companies,
especially larger ones. However, the level of maturation of their policies and practices
are clearly distinguished with enough opportunities for significant advances, such as
the quantitative measurement of the impacts of these actions of this management on
the results financial and corporate productivity.

Keywords: Personnel Management. Strategic Planning. Policies and practices.
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1 INTRODUCAO

A gestédo estratégica de pessoas (GEP) é um processo de gestdo que tem
evoluido significativamente ao longo dos ultimos anos e a aplicacdo de seus
conceitos, de forma integrada aos demais processos de gestao da empresa, vem se
apresentando como uma estratégia positiva para alavancar resultados nas
organizacoes.

Esta significativa evolugcdo da GEP se d& pelas recorrentes mudancas no
universo econdmico global onde os mercados econdémicos, em seus diversos
segmentos, estdo cada vez mais dinamicos devido aos fenbmenos da globalizac&o
tecnologica, de informacdo e de comunicacdo que evoluem velozmente, inserindo
novas exigéncias nos perfis gerenciais, operacionais e de relacionamento social
interno e externo das organizacfes. Assim, para que as empresas se mantenham
competitivas e estaveis é necessario dinamizar e integrar seus processos de gestao,
principalmente, no que diz respeito a gestdo dos investimentos em capital humano
(DUTRA, 2002).

Desta forma, estudar o ambiente organizacional e suas praticas
administrativas € sempre vital ao universo académico e social da administracdo, pois
mesmo considerando que seu ambiente se trata de um universo amplo e igualmente
diversificado, ndo importam as caracteristicas peculiares de cada negécio, todos tém
em comum a mesma necessidade, uma estrutura administrativa com politicas e
praticas coerentes e capazes de conduzi-los a entrega de seus melhores resultados.
Contudo, séo poucos os estudos académicos na area de GEP que apresentam a
aplicabilidade de acdes gerenciais no dia a dia das empresas.

Assim, através do conhecimento de politicas e praticas de GEP
empregadas no dia a dia das organizagfes, buscou-se apontar a efetividade de suas
acOes, apresentadas ao longo deste trabalho uma sucinta revisao de doutrina de GEP,
contextualizada com seu desenvolvimento histérico, as politicas e praticas mais
usuais dentre os casos pesquisados e a concepcao das empresas sobre a visao

estratégica da gestdo de pessoas.



3

Destarte, este trabalho é resultado de uma reviséo bibliografica sobre os
conceitos e praticas de gestdo estratégica de pessoas disseminada na doutrina
administrativa e na vivéncia das praticas gerenciais nas organizacdes, observadas
através de estudos de caso. Esta revisdo se deu através de publicacdes cientificas e
académicas encontradas em bibliotecas e bases de dados on-line e sua analise fora
realizada de forma qualitativa (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Para apresentacao deste estudo convencionou-se a distribuicdo em quatro
secdes: introducao, revisdo da doutrina de gestdo de pessoas, andlise dos estudos
de caso sobre GEP nas organizacbes e consideracdes finais, com exposicdo do

entendimento aferido a partir da analise horizontal da bibliografia estudada.

2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS: contextualizacao teérica

O mundo dos negdcios desde o inicio do século XX comegou a sofrer fortes
mudancas nas suas relagdes de mercado em decorréncia dos fendmenos da
globalizacéo tecnoldgica, de informacéo e de comunicacéo, transformando o jeito de
pensar e agir das empresas na relacdo com o mercado interno que as constituem e
com o mercado externo no qual estao inseridas (DUTRA, 2002).

Esse universo globalizado apresentou para o mundo organizacional um
mercado muito mais dinamico e complexo, capaz de criar e inovar a qualquer instante
quer seja, quanto aos seus produtos, quer seja na forma de relacionar-se
internamente ou externamente (empresa-recursos-clientes-sociedade). Assim,
tornou-se sine qua non acompanhar este novo ritmo do mercado para manter-se
competitiva (DUTRA, 2002).

Neste sentido diversos autores confirmam que a GEP hodiernamente é
essencial para garantir a exceléncia de organizacdes de sucesso, pois compdem seu
principal patrimonio: o intelectual e, a partir dele se d&o vida a personalidade juridica,
como citam-se:

Chiavenato (2004, p. VII):

Sao as pessoas que mantém ou conservam o status quo ja existente e sao
elas — e apenas elas — que geram e fortalecem a inovacao e o que devera vir
a ser [...]. No fundo, as organizac¢des sdo conjunto de pessoas. Ao falar em
organizacdes, forcosamente se fala em pessoas que as representam, que as
vivificam e que lhes dao personalidade prépria.



E, Guimaréaes e Ferreira (2008, p. 8) complementam que:

Nao se moderniza uma organizagdo apenas com maquinas, laboratérios ou
equipamentos sofisticados, de Ultima geracdo. Uma postura administrativa
moderna requer muito mais do que tecnologia [...]. Requer inovacao. Requer
clientes satisfeitos e colaboradores qualificados, valorizados e com alto nivel
de desempenho [...].

Assim, mister observar o resgate historico apresentado por Dutra (2002)
onde diz que anteriormente as mudancas dos mercados globais, as pessoas eram
vistas como um insumo, uma matéria prima a ser controlada. Porém, a partir do
entendimento de um mercado globalizado, dinamico e cada vez mais complexo, as
pessoas adquiriram um patamar diferenciado de importancia para as empresas, pois
partem delas todas as acfes de uma organizacao e dependem principalmente delas
a eficiéncia e exceléncia dos resultados esperados pelas organizagoes.

Neste interim Almeida, Teixeira e Martinelli (1993, p. 24) discorrem que
para as empresas adaptarem-se “ao ambiente presente e futuro terdo que mudar a
sua postura de se relacionar com as pessoas, deixando de uséa-las para passar a servi-
las, atendendo-as naquilo de que necessitam e na realizacao de seus interesses”.

O discurso dos autores supracitados € oportuno, pois, empoucas palavras
remontam a evolugao do conceito de gestado de pessoas que, inicialmente, anterior ao
advento da administracéo cientifica e durante a era da revolucdo industrial, a gestéao
de pessoa se dava apenas pelo controle dos funcionarios que eram compreendidos
como objetos vivos que trabalhavam para garantir os interesses das organizacfes e
deviam ser controlados como mais um insumo de propriedade da empresa. Seu
controle era feito pelos departamentos de pessoal que visavam apenas manter a
disciplina e aumentar a capacidade de producéo. Apos este periodo, mudancas no
pensamento administrativo acrescido ao surgimento de legislacdes trabalhistas
evoluiriam o entendimento organizacional sobre as pessoas, abandonando a
concepcao de insumos pela concepcao de recursos humanos, introduzindo conceitos
gue versavam para além da produtividade e controle, mas também, para a garantia
de direitos trabalhistas, dando novas atribuicbes aos novos departamentos de
recursos humanos, agora, com profissionais especializados para estas funcdes
(DUTRA, 2002; GUIMARAES; FERREIRA, 2008).

A terceira fase desta evolucdo perdura na atualidade através do

pensamento administrativo da efetividade dos resultados empresariais que neste
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contexto evolui a concepcdo de recursos humanos para a concepcdo de capital
intelectual da empresa, valorizando o ser humano como a ignicado mestre do negdcio,
gue precisa ter suas necessidades pessoais atendidas visando o maior desempenho
de suas competéncias em prol de melhores resultados para a empresa (DUTRA, 2002;
GUIMARAES; FERREIRA, 2008).

Diante desta nova fase, surge a necessidade de uma reestruturacao das
acbes da administracdo de RH, que se dardo através da gestdo estratégica de
pessoas, agora, com um papel para além das atividades tradicionais (burocraticas):
um papel de parceiro estratégico da organizacdo que ird buscar maximizar a
competéncia de seu capital humano, conciliando os interesses de colaboradores e
empresas através de politicas e praticas de gestdo que busquem garantir uma
melhoria continua dos resultados totais da empresa (DUTRA, 2002; GUIMARAES;
FERREIRA, 2008).

Assim, esta nova fase da gestdo de pessoas em nivel estratégico ndo se
apresenta na doutrina através de um conceito uno, entretanto, mesmo com suas
diversas definicdes e até mesmo nomenclaturas diferentes entre os autores (gestdo
de pessoas, de talentos, de recursos humanos, de gente), sua esséncia é sempre a

mesma como se pode ver em Dutra (2002, p. 66):

[...] a gestéo estratégica de pessoas é definida como a forma de orientar as
pessoas no alcance dos objetivos organizacionais e, a0 mesmo tempo, no de
seus proéprios [...] A gestdo estratégica de pessoas € muito mais, ela esta
intimamente vinculada ao pensar e ao fazer estratégico da organizacao.

E também Brunning (2015):

[...] o papel estratégico da gestdo de pessoas estd em ultrapassar seu
paradigma de tratd-las como recursos humanos da organizacdo e passar a
tratar as pessoas como parceiras da organizacao, além de atuar como setor
integrado aos demais departamentos da empresa, que nado lida somente com
assuntos de pessoas, mas que € capaz de influenciar os negécios da
empresa na busca de resultados (BRUNING, 2014, p. 132).

Apesar das diferentes formas de conceituar a GEP, em sintese, todos os
autores corroboram que a gestdo de pessoas deve atuar como um agente de
promog&o e desenvolvimento dos interesses dos colaboradores e das empresas,
articulando-os com as exigéncias do ambiente externo e em prol de resultados

positivos a ambas as partes — vale ressaltar que colaboradores se incluem todas as
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pessoas que estdo ligadas direta ou indiretamente a atividade empresarial da
organizacao.

Neste sentido, para que a GEP possa desenvolver seus objetivos sao
apresentadas pelos autores diversas politicas e praticas que englobam a area de
gestdo de pessoas e que segundo Dutra (2002) podem estar inseridas dentro de
quatro processos gerenciais macros: movimentagdo (exemplos: recrutamento,
promocdo e recolocacdo), desenvolvimento (exemplos: capacitacdo, carreira e
desempenho), valorizacdo (exemplos: remuneracdo, premiacdo e beneficios em
geral) e processos de apoio (exemplos: informagao e comunicacao).

Contudo na pratica, veremos através dos estudos de caso, que cada
empresa tem personalizado sua forma de gestdo de modo a atender 0s processos

macros acima sugeridos de acordo com suas peculiaridades.

3 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS: andlise dos estudos de caso

Através do levantamento bibliogréafico foi possivel o contato com diversos
trabalhos que abordaram politicas e préticas distintas dentro das areas supra citadas
por Dutra (2002), porém por impossibilidade de apresentar todas ela em funcao das
limitagbes do artigo, convencionou-se destacar aquelas que apresentaram maior

clareza metodolégica e de resultados. Assim, segue a analise dos estudos.

Indicadores de RH no setor hoteleiro: um estudo nas maiores redes no Brasil
(PIELLUSCH; TASCHNER, 2009).

Estudo realizado em unidades de quatro grandes redes hoteleiras do Brasil
com a finalidade de verificar a contribuicdo do RH para os objetivos estratégicos das
empresas, bem como, os indicadores utilizados por estas empresas para medir 0s
resultados das ac¢des de gestao de pessoas em relacdo aos objetivos da organizacao.

De modo geral os autores buscaram analisar caracteristicas que integram
o modelo de GEP como “a integracéo entre as estratégias da organizacéao, estratégia
de RH, desafios do segmento, objetivos e indicadores de RH” (PIELLUSCH,;
TASCHNER, 2009, p. 673) e o resultado pode ser compreendido a partir do quadro 1:



Quadro 1 - Comparativo dos resultados encontrados nas redes hoteleiras

dos

RH

sdo baseados na

indicadores de | estratégia, outros

nao

sao baseados na
estratégia, outros
nao

indicadores
internos da
area

Accor Atlantica Blue Tree Sol Melia
Confianga e Responsabilidade e Fazer com que Programa
Respeito comprometimento o cliente sinta o | Customer First,
i Otimo lugar para Ambiente agradavel servigo diferen- | visando experi-
Enfase da trabalhar e de ciado éncia do cliente
Estratégia de Desempenho desenvolvimento Multiplicagdo da | nos momentos da
RH Inovacgao Criatividade - cultura de verdade
antecipagao das servigos Visdo do colabo-
necessidades dos rador como cliente
clientes interno
Construcao Alguns indicadores | Alguns indicadores Utiliza apenas Alguns indicadores

sao baseados na
estratégia, outros
nao

Algumas metas

Elaboracao de | sdo obtidas com
metas para os | base nos resulta-
indicadores de | dos estratégicos,

Algumas metas sao
baseadas em valores
histéricos e em
referenciais de

As metas sao
estabelecidas
internamente
pela area de RH

As metas sao
estabelecidas com
base em valores
histéricos e entre

indicadores de | financeiros e de

unidades e tem

area de RH

RH outras sao obti- consultorias unidades da rede
das externamente no mundo
Os resultados dos | Os resultados dos Os resultados Os resultados dos
indicadores tém indicadores de RH tém pouca indicadores de RH

Importandcia peso equivalente sdo cobrados dos relevancia, tém grande

dos aos resultados gestores das tanto para a relevancia e sao

utilizados para

de causa e
efeito com
resultados

relagdes nao estao
claras e
Nem sao mensu-

estratégicos radas.

comprova-la, mas
ndo consegue
quantifica-la.

RH, mas a
crenga nao
reflete na
utilizagdo dos
indicadores.

RH clientes grande importancia quanto para a avaliacao
empresa. estratégica da
area.
A empresa acre- A empresa acredita A empresa A empresa acre-
Mensuracao dita na contribui- na contribuicdo de acredita na dita na contribui-
das relacoes cdo de RH, mas as | RH e busca contribuicdo de |c¢do de RH para a

qualidade, mas
ndo conduz es-
forcos para pro-
va-la ou mensu-
ra-la.

Fonte: (PIELLUSCH; TASCHNER, 2009, p.681-682)

Diante do quadro exposto 0s autores concluiram que as empresas

possuem uma visdo clara sobre a importancia da GP, ainda que em estagios de

amadurecimento distintos. Entretanto, mesmo tendo todas apontado o uso efetivo de

indicadores de RH e sendo estes construidos a partir de uma visédo de planejamento

estratégico da empresa em sua totalidade, o aproveitamento de seus resultados ainda

€ incipiente com muitas oportunidades de melhorias, é possivel, ainda, melhorar os

indicadores para que possam mensurar quantitativamente os impactos das agdes de

RH nos resultados financeiros e operacionais das organizagdes, o0 que para os autores

nao os impede de inferir que é bastante positiva a participacado da gestao estratégica

de pessoas no segmento hoteleiro, principalmente, porque lida com prestacéo de

servicos e contato direto com o cliente final que vé na sua experiencia com o hotel a
possibilidade de fidelizar-se (PIELLUSCH; TASCHNER, 2009).

O papel da gestdo de pessoas na estratégia: um estudo de caso em uma

empresa do setor automobilistico do Parana (BRUNING, 2015).

O estudo foi realizado em uma filial de uma empresa automobilistica de

matriz internacional e com diversas unidades de negécios instaladas no territério
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brasileiro. O objetivo da pesquisa teve como proposta observar “o papel da gestédo de
pessoas para o alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo” (BRUNING, p.
130)

Neste sentido a autora observou primeiramente que a empresa ja inclui em
suas politicas uma visdo voltada a gestdo de pessoas visando “atuar como setor
integrado aos demais departamentos da empresa sendo capaz de influenciar os
negocios da empresa na busca de resultados” (p.142). Outrossim, compreendeu que
suas praticas de GEP tém como foco central dois processos macros de gestao: a
gestdo de competéncias e a gestao de carreiras (BRUNING, 2015).

De acordo com este direcionamento central estabeleceu-se como melhor
pratica a empresa concentrar 0s processos burocraticos de recursos humanos em um
setor proprio que trata destas atividades como, por exemplo, folha de pagamento,
enquanto as demais atividades direcionadas as praticas supracitadas sao
descentralizadas e desenvolvidas junto aos gerentes das unidades e sempre
assessoradas ou apoiadas por um gerente de gestdo de pessoas exclusivo paraeste
fim. Assim, dentre as atividades inseridas nas préticas de gestdo de competéncias e

de carreiras, Bruning (2015, p. 142) descreve:

[...] gestdo de competéncias, sdo realizadas avalia¢des periédicas pelo gestor
de cada equipe, que identifica quais as necessidades de capacitagéao,
treinamento e/ou desenvolvimento que sua equipe necessita [...]. Gestédo de
carreiras o processo € semelhante, os funcionarios sdo incentivados a
conhecer todos os cargos da organizacdo, e orientados a desenvolver seu
proprio plano de carreira, essas orientagdes sédo feitas individualmente, pelo
menos uma vez por ano, com cada funcionario da Alpha [...].

Desta maneira, a andlise da autora observa que a gestdo de competéncias
‘esta ligada ao desenvolvimento de recursos internos fortes capazes de gerar
vantagem competitiva para a organizacgao [...], enquanto a gestdo de carreiras esta
ligada a tentativa de motivar e comprometer o funcionario a permanecer e se engajar
na organizagdo, numa tentativa de conciliar interesses organizacionais, com
possibilidade de realizagdo pessoal dos funcionarios” (BRUNING, 2015, p. 143)

Bruning (2015) observa ainda que, para consolidar os resultados
esperados, outras praticas como as “escutas”, os “cafezinhos” e o “canal aberto” sao
comuns no dia a dia da empresa, onde as duas primeiras sdo reunides que buscam

promover maior troca de conhecimento entre os colaboradores e a ultima refere-se ao
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compromisso da empresa em aproximar oS setores evitando barreiras fisicas e
impessoalidades.

Conforme Bruning (2015) o ciclo de praticas de GEP na empresa se encerra
ou se reinicia a partir da pesquisa de clima, esta realizada anualmente para obter o
feedback dos funcionarios quanto a percepcdo dos mesmos sobre as estratégias
organizacionais e que de acordo com a empresa, tem sido muito satisfatoria.

Para a autora, a pesquisa de clima é uma pratica estratégica de GP da
empresa bastante eficaz, pois, demonstra a intencéo de valorizacéo dos colaboradores
através do entendimento de suas percepcdes e ainda, busca fortalecer e garantir
melhorias a ambos através dos resultados apontados (BRUNING, 2015).

Finalizando, Bruning (2015) destaca diversas vantagens que a GEP traz a
organizacao, dentre elas as que envolvem a subjetividade do trabalhador, que valoriza
competéncias e habilidades, promovendo satisfagdes psicolégicas “como o orgulho
de pertencer a organizacao, a possibilidade de realizacdo pessoal pelo crescimento
na carreira, a oportunidade de ser ouvido e contribuir com suas experiéncias, ser

criativo e espontaneo, entre outros” (BRUNING, 2015, p. 144).

Gestdo estratégica de pessoas em organizacdes cooperativas de saude:
estudo de caso multiplo (SANTOS; MORAIS, 2017).

Estudo realizado em trés cooperativas de saude no estado do Rio Grande
do Sul no ano de 2016, dada a importancia das mesmas para o setor econémico da
regido, com o objetivo de analisar a gestao estratégica de pessoas como alternativa
de fortalecimento do desempenho organizacional (SANTOS; MORAIS, 2017).

Neste estudo os autores tiveram como foco compreender a GEP através
do modelo de multiplos papéis de Ulrich (2000) que analisa as praticas de gestdo a
partir de quatro capacidades genéricas, com cinco afirmativas para cada uma delas e
gue buscam analisar a percepcao dos colaboradores sobre a gestao e seus aspectos.
Na primeira capacidade, quanto a clareza estratégica, verificou-se o alinhamento
entre as estratégias de GP e as estratégias organizacionais como um todo; sua
capacidade de execucao, a participacédo na definicdo e implantacdo das estratégias
macros da organizacdo e a coeréncias entre as acdes de GP e as estratégias das
cooperativas. Neste quesito em uma escala de avaliacdo de 0 a 5, as unidades

mantiveram-se com avaliacdo média pelos colaboradores acima de 4, ndo havendo
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grandes distor¢cbes entres as unidades, indicando um resultado considerado

satisfatorio (SANTOS; MORAIS, 2017).

A mudanca, segunda capacidade avaliada, verificou-se a adaptacdo a
processos de mudancgas, a antecipacdo e adequacao a questoes futuras, o apoio a
novos comportamentos e iniciativas para manter as cooperativas competitivas, a
adequacdo da cultural organizacional de modo a fomentar a renovacdo e a
transformacado e a inovacao continua, com um resultado inexpressivamente inferior
que a capacidade de clareza estratégica, ambas as unidades também apontaram um
resultado satisfatério com uma média também superior a 4 neste quesito (SANTOS;
MORAIS, 2017).

Quanto a capacidade intelectual, verificou-se se as acdes de GEP
conseguem fomentar o comprometimento, a dedicacdo, a motivacao e a contribuicéo
dos colaboradores com o0s objetivos das cooperativas, além de promover o
crescimento e o desenvolvimento dos funcionarios e ainda de aproveitar suas
competéncias individuais de modo a contribuir para o alcance das metas das
empresas. Neste quesito, com exceg¢do da afirmativa sobre fomentar o crescimento e
desenvolvimento dos funcionérios que teve média pouco abaixo de 4 em todas as
unidades, todas as demais afirmativas obtiveram meédia satisfatoria acima de 4
(SANTOS; MORAIS, 2017).

A Ultima capacidade, quanto a eficiéncia administrativa, verificou-se a
capacidade de desenvolvimento de uma infraestrutura administrativa eficiente, a
eficiéncia na execugao dos processos internos, 0 acompanhamento e o melhoramento
continuo dos processos e a busca por melhores praticas e pelo aumento de
produtividade. Neste quesito as unidades tiveram uma pequena distor¢ao, variando
de 3,75 a 5, no entanto, de modo geral todas atendem as afirmativas desta capacidade
de forma satisfatoria. (SANTOS; MORAIS, 2017).

Diante dos numeros encontrados 0s autores constataram que ha uma
proximidade entre os resultados das cooperativas pesquisadas podendo concluir que
as mesmas atendem a uma politica e praticas de GEP efetivas e positivas, pois
buscam “aplicar as capacidades organizacionais propostas no modelo de multiplos
papéis de Ulrich (2000) para o melhor desempenho organizacional” (p.24) e que
ainda comprovam a percepcao dos colaboradores, estes sdo significativamente
beneficiados por suas acdes (SANTOS; MORAIS, 2017).
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Gestdo estratégica de pessoas para a inovacdo — caso do Laboratorio
Herbarium (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009).

Estudo realizado no Laboratério Herbarium, no estado do Parana, com o
objetivo de entender a relagcdo da GEP como forma de contribuir para potencializacéo
da capacidade de inovacédo da empresa. Neste sentido, 0s autores buscaram entender
a relacdo da GEP e a inovacéo a partir de duas caracteristicas genéricas definidas
como: caracteristicas organizacionais e espaco para a criatividade.

Com relacdo as caracteristicas organizacionais, os autores observaram:
estrutura organizacional; filosofia e valores da organizacéo; politica e o sistema de

recursos humanos, e perceberam os seguintes resultados conforme quadro 3:

Quadro 2 - Resultado das caracteristicas organizacionais

Estrutura organizacional Filosofia e os Valores Politica e Sistema de recursos

[...] apresentou-se niveis de
hierarquizagdo que exercem certa
inibic8o quando uma ideia necessita ser

com

diversas

aprovada por pessoas nos
niveis hierarguicos [..]Porém, duas
praticas adotadas pela empresa,
relacionadas & gestSo de pessoas,
contrapem-se a essa situagdo: o
trabalho realizado em grupos,

viabilizando trocas espontineas que
insuflam as ideias e a definigdio conjunta
de metas de desempenho entre
gestores e colaboradores, que da
sustentacdo & autonomia e a liberdade
compromissadas com a organizagdo

(PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009, p. 150-

organizacionais
[...] demonstraram ser altamente
significativos e refletidos,

principalmente, em duas diregdes: i} o
frequente contato fisico da area de RH
com os funcionarios, pratica
conscientemente adotada pela empresa
com o propodsito de impregnar os
valores organizacionais nas atitudes e
nos comportamentos dos
colaboradores; ii) a walorizagdio das
pessoas como elemento estratégico
para a organizagdo sem perder o
propodsito voltado aos resultados e ao
desempenho organizacional (PAROLIN;
ALBUQUERQUE, 2009, p. 151).

humanos

[...] demonstraram estar sedimentados
no nivel estratégico da organizagdo com
praticas que enfatizam o relacionamento
e a valorizag8o das pessoas nesse meio
[-..] ©@ alinhamento da inovagdo com a
gestio de pessoas ocorre sustentado
pela intensa comunicagdo interna e
pelos  wvalores  organizacionais  por
intermédio das praticas do PQVT
Destacam-se as praticas de estimulo a
participagdo dos colaboradores na
definicdo e avaliagdo de desempenho
com  seus gestores, de recrutamento
interno, de promocdo e de constantes
oportunidades de aprimoramento dos
colaboradores, o que favorece o desejo

151} de seguir carreira na organizacdo
(PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009, p.
151).

Fonte: PAROLIN; ALBUQUERQUE (2009)

Ja relacionados ao espaco para a criatividade foram observados o
encorajamento a criatividade, o ambiente de tarefa e os recursos para inovacao. Os
resultados obtidos quanto ao encorajamento a criatividade apresentaram que a
empresa utiliza-se de mesma metodologia de incentivo para todos os colaboradores,
demonstrando igualdade de confian¢ca no potencial de todos, o que resulta em um
clima harmbnico e com baixa rivalidade entre funcionarios. E isso é apontado pelos
colaboradores como algo bastante significativo e que é estimulado pelo RH,
constantemente gerando bem-estar na equipe que reflete nos resultados positivos do
trabalho (PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009).
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Quanto ao ambiente de tarefa, Parolin e Albuquerque (2009) observam que
pressao pela produtividade e desempenho é relativa, pois faz parte do trabalho,
entretanto, ndo sobrecarrega os colaboradores, “a autonomia e a liberdade foram
percebidas como incentivadas na organizacdo na mesma intensidade que os
colaboradores expressaram o desejo de oportunidades de serem mais criativos e
imaginativos na realizacao das suas tarefas” (p. 152). Segundo eles, este ambiente é
visto na empresa como um espaco propicio a promover o desenvolvimento
intelectual dos funcionérios.

Quanto aos recursos para inovacao, estes sao geridos por setor proprio de
planejamento e desenvolvimento. O valor destinado ao setor € alocado de acordo com
o lancamento de novos produtos, quantidade de colaboradores e o faturamento da
empresa, contudo, todos os demais setores contam também com recursos materiais
e tecnoldgicos adequados e suficientes ao pleno desempenho de suas atividades
(PAROLIN; ALBUQUERQUE, 2009).

De modo geral, os autores concluem que € evidente a contribuicdo da GEP
para alavancar os resultados em inovacéo da empresa e, destacam ainda, que existe
um esforco conjunto de todos na empresa de estarem alinhados & estratégia de
inovacdo da mesma e em concordancia com seu principio de compromisso com a
qualidade de vida em saude humana e o respeito ambiental (PAROLIN;
ALBUQUERQUE, 2009).

3 CONSIDERACOES FINAIS

Através do estudo da doutrina de GEP ja é possivel inferir de forma
contundente com base nos autores a importancia da gestéo estratégica de pessoas
como uma alavanca para o sucesso empresarial em dias de hoje, pois diante das
transformacdes do ambiente externo, o capital humano tornou-se uma das
“ferramentas” mais agressiva que a empresa pode contar, devido a sua capacidade
de desenvolvimento continuo, de dinamismo e de inovagao.

Os estudos de caso corroborando com o0 que versa a doutrina apontaram
gue mesmo em setores econdmicos diversos, a gestdo de pessoas enquanto funcao

estratégica dentro de uma organizacdo pode aferir inUmeros ganhos nos mais
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diversos aspectos e/ou setores da organizacdo. Uma possivel comprovacdo deste
fato é o reconhecimento de boa parte destas empresas estudadas em rankings de
avaliacdo nacional e internacionais das melhores empresas para se trabalhar como
€ 0 caso da rede de Hotelaria Accor e do Laboratério Herbarium, que ja acumulam
algumas destas premiacdes por reconhecimento as ac¢des de GEP.

Outrossim, observamos que sdo diversas as possibilidades de politicas e
praticas de gestdo, como gestdo por competéncias, gestdo de carreiras, praticas de
escuta, de aproximacao entre setores e niveis hierarquicos, fomento a qualidade de
vida, a inovagdo, dentre outras, ndo havendo um modelo Unico de gestdo, mas
exemplos de sucesso que podem adequar-se a realidade de cada empresa conforme
sua necessidade e capacidade de implantacdo e que se pensadas de forma
estratégica, servira de alavanca de sucesso para o desempenho organizacional.

Destarte, acreditamos ter alcancado com este trabalho o objetivo de
apontar a importancia da GEP para as organizacdes e a efetividade de suas praticas
no cotidiano empresarial, contudo esperamos que novos estudos venham aprofundar
o conhecimento destas politicas e praticas apresentadas, apontando sua efetividade

em outros segmentos econémicos, sejam eles publicos ou privados.
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