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RESUMO

A gestdo estratégica tem sido resposta aos desafios, mudancas velozes e de grande magnitude que estdo surgindo em
funcdo da globalizacdo, levando as empresas a necessidade de alavancar a sua competitividade no mercado, visando se
destacar frente a concorréncia. Frente a este cenario, a area de Recursos Humanos tem sido desafiada a atuar
estrategicamente nas organizacdes, influenciando assim o desempenho organizacional e, para isso, vem sendo necessaria
a redefinicdo do seu papel nos Ultimos anos. Este trabalho tem como objetivo avaliar, por meio de resultados obtidos pela
aplicacdo de um questionario, como profissionais da area de Recursos Humanos definem quais sdo as atividades
consideradas mais estratégicas, qual o cenario atual na atuacdo estratégica dos RH e quais as tendéncias para que os
profissionais de RH migrem para o modelo estratégico. O questionério foi aplicado em 13 profissionais da area, da regido
de Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo e Espirito Santo, com empresas do ramo industrial e de servi¢os. O principal interesse
do trabalho é verificar se ainda ha grande distancia entre o que é esperado como papel estratégico do RH e a prética das
empresas atualmente. Os resultados da pesquisa permitem demonstrar que os profissionais de recursos humanos das
organiza¢bes pesquisadas sabem o que deve ser feito para que sua atuacdo seja estratégica para a organizacdo. Porém,
também revelaram que esse papel estratégico ainda é pouco apoiado pela alta direcdo das empresas, impactando assim
na mudancga de papel da area.
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ABSTRACT

Strategic management has been responding to the challenges, sudden changes of great extent which are happening due
to globalization, leading companies to increase competition in the market, aiming to stand out compared to the rivalry. On
this perspective, Human Resources have been challenged to act, strategically, in the organizations, thus influencing the
organizational performance and therefore, being necessary to redefine their roles in the last years. This paper aims at
evaluating, through results obtained by the application of a questionnaire, how Human Resources professionals define
which activities are considered more strategic, which current scenery is in the strategic HR action and which tendencies
make HR professionals to migrate to the strategic model. The questionnaire was applied with 13 professionals, from the
region of Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo and Espirito Santo, with companies in the industrial and service sectors. The main
interest of this study is to verify if there is still a great distance between what is wanted as strategic role of HR and the
practice of the companies nowadays. The results of the research show that the human resources professionals from the
companies surveyed know what must be done to make their action strategic to the organization. However, it is also revealed
that this strategic role is little supported by the directors of the companies, thus impacting on the changing in the role of
the area.
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1 INTRODUGAO

A area de Recursos Humanos é muito sensivel as mudancas que ocorrem na organizagao. Neste
cenario competitivo, repleto de incertezas, restricdes, ameacas e oportunidades deveria ser considerada
estratégica, porém, nem sempre é esta a imagem que a area passa para as pessoas, tanto as que trabalham no
RH quanto as demais areas da empresa. Mesmo neste contexto, em algumas empresas o RH ainda é
considerado operacional, ndo estratégico e até retrogrado.

O presente trabalho apresenta uma revisao da literatura sobre o papel estratégico da area de Recursos
Humanos e em seguida, informa sobre os procedimentos metodoldgicos utilizados. Na sequéncia apresenta e
discute os resultados da pesquisa sobre a percepgao que os profissionais de RH tém em relacdo a esse papel
estratégico da area e, por fim, as considera¢des finais para conclusdo do estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

Este artigo apresenta uma revisdo da literatura sobre o papel estratégico da area de Recursos
Humanos, considerando a importancia da estratégia no cenario atual. Outro ponto apresentado é em relacdo
ao historico de evolucao das atividades de RH e o grau estratégico destas atividades.

2.1 O PAPEL ESTRATEGICO DE RH

As organizacdes, estdo em interacdo constante com o meio ambiente, influenciando e sofrendo
influéncia. Assim, as variaveis politicas, econémicas, sociais ou culturais, impactam a forma como as
organizacbes formulam seus objetivos, estratégias de atuacdo e influenciam os valores e o comportamento
das pessoas que trabalham na empresa. O conceito de estratégia foi adotado pela teoria das organizagdes
para discutir formas de alcangar os objetivos das organizagoes.

O objetivo de atuar estrategicamente é responder as situa¢des, desafios e demandas do ambiente
organizacional, seja ele interno ou externo. Isso significa que realizar uma estratégia ¢ avaliar os cenarios nos
quais a organizacao atua, ou seja, verificar as caracteristicas e interpretar estes cenarios e a partir dessa analise
a organizacdo pode precisar rever e reformular estratégias de agéo, objetivos, tecnologias ou modelos de
gestdo, a fim de responder aos desafios e as demandas impostas pelo ambiente (CARVALHO, 1995).

De acordo com Jamrog e Overholt (2004), apesar da evolucdo da drea de RH nos ultimos anos, ainda
faltam demonstra¢es do seu valor agregado ao negécio, com seu papel enquanto parceiro na estratégia.

A area de RH vem mensurando resultados, porém nao basta somente demonstrar os nimeros, mas é
preciso ir além, olhando o impacto que a area de RH tem tido sobre a estratégia do negdcio, ou seja, se a area
tem atuado como alavanca para os resultados e alcance dos objetivos organizacionais através da atuacdo
estratégica (TOULSON e DEWE, 2004).

De acordo com Cornetta (2001), as atividades organizacionais compreendem um conjunto de
atividades complexas, todas ligadas ao desenvolvimento das tarefas que a organizacdo pretende realizar e
baseadas nas metas a serem atingidas. O autor destaca que para isso acontecer é necessario que se inicie
procurando pessoas que se incorporem, integrem e permaneg¢am na organiza¢do, com desenvolvimento
pessoal e funcional e, também com a busca por melhores formas de conseguir sua crescente integracdo e
maior participa¢do na vida da empresa.

Cornetta (2001) ainda diz que para ser eficaz, o planejamento da estratégia de recursos humanos
precisa estar alinhado com o planejamento estratégico da organizacdo, a fim de obter as informacdes para
definicdo das diretrizes da empresa. Nesse sentido, o setor de gestdo de pessoas ndo existe isolado dentro da
organizacao, devendo sempre manter um relacionamento dindmico com os demais setores existentes e com
o ambiente externo.

Ashton et al. (2004, p. 59) propdem seis caracteristicas para que a area de RH seja estratégica:

1. Foco na estratégia do negdcio, baseada na compreensdo do negdcio em si;

2. Medidas de desempenho dos objetivos que sejam alinhadas aos objetivos do
negdcio;

3. Alta competéncia na analise de causa e efeito, priorizacdo e execugdo de
programas da area, o que envolve habilidades analiticas;
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4. Exceléncia em servicos de relacionamento e competéncias para desenvolver o nivel
de tecnologia da informacdo;

5. Atuacdo na estrutura da organizacao e no desenvolvimento de capacidades que
estejam alinhadas a ambientes que exigem alto desempenho;

6. Oferta de gestdo de relacionamentos de modo a equilibrar oferta, demanda e
expectativas de clientes internos, escolhendo prioridades e alterando alvos, sempre
que necessario. Também sdo necessarios outros aspectos, quais sejam: abertura para
as novas tecnologias administrativas, capacitacdo e motivacdo dos empregados,
acoes voltadas a qualidade de vida no trabalho e agregacdo de valor aos
empregados, a empresa e aos clientes.

2.2 PRINCIPAIS ATIVIDADES DE RH

Para assumir as novas responsabilidades do papel estratégico que é esperado pelas organizagdes, os
profissionais que atuam com gestdo de pessoas precisam desenvolver novas competéncias, sendo elas
conceituais, técnicas e humanas, adequando ao novo perfil.

Até 1930, as relacOes de trabalho ndo eram pautadas pela legislacdo trabalhista. As funcdes executadas
eram basicamente registro e controle de quantidade de pessoal, as preferéncias no trabalho e folha de
pagamento, sendo essas funcdes feitas juntamente com outros processos administrativos.

Apds o surgimento da legislacdo trabalhista e do Ministério do Trabalho, surge o Departamento de
Pessoal, com objetivos somente burocraticos visando garantir as exigéncias legais. Com a industria, foi possivel
a importacdao de tecnologias que permitiam a operacionalizagdo de subsistemas de Recursos Humanos,
passando pela contratacdo até desenvolvimento de pessoal.

Springer e Springer (1990) avaliam que a pratica de recursos humanos nos anos 90 seria basicamente
focada nas seguintes atividades:

Recrutamento: énfase no recrutamento interno como melhor forma de adequacéo
aos objetivos estratégicos;

Andlise de funcbes: cada vez mais deveria ser utilizada, sob a forma de descrigdo,
especificacdo e avaliacao de funcbes, com a finalidade de fornecer informagdes para
todo o espectro das atividades de RH, e ndo mais como controle ou imposicao de
tarefas predeterminadas;

Treinamento e desenvolvimento: os autores previam grande crescimento da fun¢édo
treinamento. In-house training para o pessoal operacional, uma vez que a
proximidade do local de trabalho permitiria a resolucdo de problemas especificos. Ja
para o nivel gerencial, previam o foco no desenvolvimento de competéncias, que
compreendem conhecimento, habilidades e atitudes, por meio de treinamentos
tanto técnicos como comportamentais.

Passam a ser repensadas as atividades da area de RH em termos estratégicos, ou seja, de forma a
integrar os objetivos de longo prazo da organizagdo, os desafios do ambiente e as necessidades em termos
de pessoas. Devana, Fombrun e Tichy (1984) descrevem como devem ser os subsistemas de selecdo, avaliacdo,
recompensas e desenvolvimento, a partir de um papel estratégico e, a partir da visdo que a organizagdo tem
do tipo relagdo que pretende estabelecer com seus empregados. Esta visdo compreende elementos como os
seguintes: a relacdo que a organizacao quer estabelecer com o empregado, se limitada a recompensar
desempenho ou se baseada na troca de comprometimento por qualidade do trabalho a ser realizado; o grau
de participacdo que se pretende dos empregados; a énfase dada ao recrutamento, se interno ou externo,
quando necessario; por fim, se o desempenho serad baseado e avaliado de forma individual, ou em equipes,
ou, ainda, alguma mistura entre os dois. E esta visio que vai definir, em principio, como os subsistemas serao
administrados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Optou-se por realizar como método de pesquisa um estudo descritivo, de carater quantitativo e
qualitativo, utilizando-se de técnicas de coleta de dados via survey. De acordo com Neves (1996, p. 01), a

Rev. Expr. Catél.; v. 8, n. 1; Jan - Jun; 2019; ISSN: 2357-8483 Ferreira e Loos



42

pesquisa qualitativa ndo busca enumerar ou medir eventos. Ela serve para obter dados descritivos que
expressam os sentidos dos fendmenos. O estudo foi desenvolvido a partir de pesquisa bibliogréafica e pesquisa
de campo. Esta foi realizada com questionarios formulados com questdes fechadas e abertas, de natureza
exploratéria. A técnica quantitativa, que envolveu matematica e estatistica, permitiu mensurar e testar as
hipoteses.

O instrumento de pesquisa foi um questionario com questdes abertas e fechadas, desenvolvido
especialmente para a pesquisa e dividido em duas partes: 1) dados sobre as caracteristicas dos respondentes;
2) analise de como os profissionais de RH enxergam as atividades, importancia do papel estratégico para a
organizacao, e a capacidade para atuar atualmente neste novo modelo nas empresas.

A aplicacdo dos questionarios aconteceu de forma online, através do Survey Monkey'. Os respondentes
foram escolhidos de forma aleatdria, mas respeitando as delimitacdes profissionais, ou seja, especificamente
dessa area funcional (Recursos Humanos). A pesquisa, composta por 10 questdes exploratorias, foi aplicada
em uma amostra de 13 pessoas cujos resultados foram utilizados neste artigo, com o intuito de retratar a
percepcao dos profissionais da area de recursos humanos em relacdo ao novo papel estratégico da area em
algumas empresas brasileiras.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados da pesquisa sobre a percepcdo que as pessoas tém em relagdo ao papel estratégico da
area de RH foram divididos em cinco sub-itens para apresentacao final, sendo o primeiro, contendo as
caracteristicas dos respondentes e das empresas utilizadas como base para as respostas, o segundo,
demonstracdo da caracterizacdo das atividades listadas em relacdo a que consideravam mais estratégica e
menos estratégica dentro dos processos de Recursos Humanos. O terceiro, quarto e quinto itens discutem,
respectivamente, sobre os fatores que retardam a mudanca para o novo papel, a importancia e beneficios
deste modelo e os subsidios que as empresas podem oferecer para estruturar melhor a area para atender a
nova demanda. No ultimo item foi discutido o diagnostico apresentado nas respostas.

4.1 CARACTERISTICAS DOS RESPONDENTES E DAS EMPRESAS

A pesquisa foi respondida por 13 profissionais da area de Recursos Humanos, sendo, 92,31% do sexo
feminino e 7,69% do sexo masculino. A maioria dos profissionais tem tempo de experiéncia entre 9 meses a 5
anos na area, com 53,8% dos respondentes. Quanto ao cargo ocupado, 30,7% detém cargos de coordenacéo,
supervisao e consultoria e 53,8% atuam como analistas ou assistentes, sendo que dois respondentes nao
informaram o cargo.

Em termos de setor da empresa, 46,15% atuam em indUstrias e 53,85% em empresas prestadoras de
servicos. O ramo das empresas que participaram da pesquisa foi Celulose, Hospitalar, Reflorestamento,
Consultoria em RH, Laticinio, Logistica e Embalagens Plasticas. Em relacdo a regido em que as empresas atuam
61,53% sao de Mato Grosso do Sul, 30,76% de Sao Paulo e 7,69% do Espirito Santo.

Das empresas em que os respondentes trabalham, 53,84% tem até 100 funcionarios, 30,76% de 101 a
500 funcionarios e 23,07% tem acima de 500 funcionarios.

4.2 MENSURACAO DE ATIVIDADES ESTRATEGICAS

A segunda parte dos resultados refere-se as varidveis que mensuram como os profissionais de RH
percebem e classificam as atividades. Demonstra também quais variaveis retardam a transicdo para o papel
estratégico, assim como os beneficios e importancia desse modelo e, finalmente os subsidios que as empresas
devem empregar para impulsionar o RH estratégico nas empresas.

Conforme demonstra o Gréafico 1 e a Tabela 1, as trés atividades listadas como mais estratégicas pelos
respondentes foram: “manter a estratégia da area de gestao de pessoas como apoiadora na estratégica geral
da organizacao” com 19 pontos, “"desenvolver os valores, crencas e cultura organizacional que suporte a
estratégia” com 18,54 pontos e “fornecer informacdes e aconselhamento para a realizagdo da estratégia da
empresa” com 18,08 pontos.

10 Survey Monkey é uma ferramenta de criacdo de questionarios na internet.
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Estas atividades estdo diretamente ligadas a integracdo da area de Recursos Humanos como parte da
organizacdo e ndo somente como area de apoio, além de se envolver na estratégia organizacional para que
assim consiga assumir o papel esperado. Nos anos 90, Anthony, Perrewé e Kacmar (1996) indicaram que a
estratégia de Recursos Humanos, além de reconhecer os impactos do ambiente, deve ter um foco no longo
prazo, em escolha e processo decisério, considerar todo o pessoal e ser integrada com a estratégia corporativa.
Considerando esta definicdo, as atividades consideradas estratégicas na pesquisam se concretizam com o que
indica os autores sobre o papel estratégico.

Por outro lado, as atividades que foram consideradas com menor pontuacdo foram: “efetuar os
pagamentos devidos aos empregados” com 6,62 pontos, “pagamento de beneficios e pacote de remuneracio”
com 5,77, "negociacdo com empregados e seus representantes considerando a estratégia da organizacao”
com 5,54 pontos e por ultimo “garantir o cumprimento da legislacdo trabalhista e das politicas internas de
gestdo de pessoas” com 4,54 pontos, sendo esta considerada a atividade mais operacional que a area faz
atualmente.

Dutra (1987), ao estudar os profissionais da area, verificou que, apesar de terem espaco nas empresas,
o grupo estudado ainda estava mais preocupado com problemas de relacdes sindicais do que com o
redesenho da area em si, sua estrutura e seus instrumentos, ou seja, a preocupacao se delimitava aos aspectos
operacionais do trabalho.

Esse resultado demonstra que as atividades operacionais do RH, consideradas pelos respondentes
como desperdicadores de tempo, apesar de serem atividades indispensaveis para a area, ndo agregam valor
ao papel estratégico.
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Grafico 1 - Classificacdo das atividades consideradas estratégicas
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Fonte: Pesquisa aplicada.

Rev. Expr. Catdl.; v. 8, n. 1; Jan - Jun; 2019; ISSN: 2357-8483 Ferreira e Loos



Tabela 1 - Atividades e as pontuagdes
N~ Atividades
1 Manter a estratégia da area de gestao de pessoas como apoiadora na estratégica geral da organizacéo
2 Desenvolver os valores, crengas e cultura organizacional que suporte a estratégia.
3 Fornecer informagdes e aconselhamento para a realizacéo da estratégia da empresa
4 Criar estrutura organizacional e processos que maximizem o desempenho dos funcionarios.
5 Atuar como facilitador com agentes externos (instituicoes, governo, clientes, etc)
6 Alocacéo otimizada de pessoas com identificagéo do potencial individual para atender necessidades da organizacao
7 Selecao e recrutamento de pessoas.
8 Planejar aforca de trabalho sistematicamente para dar suporte a organizacao.
9 Acbes de desempenho gerencial.
10 Promover desenvolvimento individual e coletivo de longo prazo.
11 Admisséo de pessoal.
12 Estabelecer planos de treinamento individual e coletivo
13 Desligamentos e Rescisfes de contrato de trabalho
14 Programade remuneracao.
15 Implementar e manter plano de cargos e salarios
16 AcBes de engajamento em momentos de mudanca.
17 Manter comunicacao interna eficaz
18 Manter processos para assegurar saude e seguranca no trabalho.
19 Efetuar os pagamentos devidos aos empregados
20 Pagamento de beneficios e pacote de remuneracao
21 Negociacdo com empregados e seus representantes considerando a estratégia da organizacao.
22 Garantir ocumprimento dalegislacéo trabalhista e das politicas internas de gestao de pessoas.
Fonte: Pesquisa aplicada.
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4.3 FATORES QUE RETARDAM A MUDANCA

De acordo com os respondentes, os principais fatores que retardam a mudanca do papel operacional
para o estratégico estdo ligados basicamente a trés pilares, sendo:
1. Falta de apoio da alta direcdo/lideranca (38,46%);
2. Falta de investimento no desenvolvimento do capital humano (30,77%);
3. Quantidade elevada de atividades operacionais demandando tempo que poderia ser destinado
para atividades estratégicas (30,77%).

4.4 IMPORTANCIA E BENEFICIOS

Quando questionado sobre a importancia e os beneficios do papel estratégico na area de Recursos
Humanos, foi relatado ser de extrema importancia, focados nos pontos em comum, sendo os trés principais
beneficios:
1. Engajamento do RH para atendimento aos objetivos em comum com a estratégia da empresa
(63,64%);

2. Melhoria de performance e imagem da empresa (18,18%);

3. Olhar estratégico para indicadores de RH baseado em a¢des de melhoria e ganhos nos resultados
da organizacao (18,18%).

4.5 SUBSIDIOS DAS EMPRESAS PARA O RH

Em relacdo aos subsidios que as empresas podem oferecer visando apoiar o RH a atuar de maneira
estratégica, os principais pontos levantados foram:

1. Envolver o RH na alta diretoria e dar autonomia para tomada de decisdes estratégicas (38,46%);

2. Incentivar o papel do RH como parceiro estratégico de negocios (38,46%);

3. Investir no desenvolvimento de capital humano (23,08%).

4.6 DISCUSSAO DO DIAGNOSTICO

Avalia-se através da pesquisa que os profissionais de RH tém conhecimento técnico e compreendem
0 que precisa ser feito para evoluir para o novo modelo e quais as atividades sdo mais importantes a serem
realizadas para se tornarem estratégicos. Entretanto, a pesquisa demonstrou que, apesar de terem clareza
sobre o tema, os profissionais destacam a falta de apoio da alta lideranga/diretoria como fator principal,
ocasionando o retardo deste processo de mudanca.

Considerando que os profissionais julgam que engajar o RH para atendimento dos objetivos da
empresa é um dos maiores beneficios, é possivel verificar que a prépria area de RH tem interesse em se
estruturar para avancar com o novo modelo, porém dependem da variavel chave.

Esta analise também se confirma pela pesquisa quanto aos subsidios que os profissionais de RH
responderam serem primordiais para mudanca de papel, sendo “ser envolvido nas decisdes estratégicas e dar
autonomia ao RH". Estes itens demonstram que um dos principais fatores para a mudanca de papel do RH ndo
é evidenciado nas empresas: o apoio da alta direcéo.

Apesar dos respondentes da pesquisa terem avaliado a empresa que trabalham como 30,77% pouco
estratégica, 38,46% média e 30,77% consideram muito estratégicas, parecendo um equilibrio, é possivel
verificar pelas respostas que, provavelmente apesar de as empresas serem consideradas estratégicas, a area
de RH ainda tem um caminho a percorrer para atendimento do papel proposto.

5 CONCLUSOES

As informagdes obtidas na pesquisa permitem demonstrar que a percepcao dos profissionais esta de
acordo com o que é esperado deste novo papel da area, considerando as atividades que resultaram como as
consideradas mais estratégicas.

Apesar dessa compreensdo, os profissionais de Recursos Humanos das organizacdes pesquisadas
demonstraram ndo conseguir, por vezes, executar tarefas que julgam essenciais para o proprio
desenvolvimento e da prépria organizagao.
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Essa dificuldade estd ligada a forma como é direcionada a area de Recursos Humanos nas
organizacdes. Observa-se que as organizagdes foram consideradas estratégicas pelos respondentes, porém a
area de RH ainda estad caminhando para este novo modelo.

Nesse aspecto, os profissionais de gestdo de pessoas demonstraram que, apesar de perceberem a area
como sendo de fundamental importancia, as organizacdes (alta dire¢cdo), em sua maioria, ndo tém apoiado e
influenciado para que a area esteja envolvida e considerada no planejamento e decisbes estratégicas da
empresa.

Além disso, observou-se que muitas organiza¢des ainda veem a area como recursos, que estao ali
somente para produzir e dar retorno financeiro para a empresa, ou seja, ndo investem no desenvolvimento do
capital humano, além de destinar atividades consideradas operacionais a area de RH, o que vem a prejudicar
a atuacéo referida.

Sendo assim, acredita-se que seja necessaria uma revisdo na forma como a alta diretoria tem
considerado area de RH, para que assim, a area consiga se mover, com o apoio e envolvimento da organizacao,
ao papel esperado no nosso cenario atual, para assim, conseguir agir como diferencial competitivo na
estratégia da organizacao.
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