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Resumo — Uma forte tendéncia na atualidade é a mudanca de conceito por parte das empresas quanto a
guestao do fator humano e como esse fator pode ser determinante no resultado de sucesso de uma
organizacdo. Nesse contexto observamos ao longo da histéria uma evolugcao nesse quesito, que iniciou por
meio da Teoria das Rela¢gdes Humanas que tinha uma maior preocupac¢do no aumento da produtividade dos
funcionarios relacionando essa necessidade a qualidade de vida destes dentro e fora da empresa. Isso se
estendeu até o planejamento estratégico, que tem por objetivo definir linhas de acdo e planos detalhados
para atingir os resultados tragcados por uma empresa, envolvendo diretamente a area de recursos humanos.
O artigo teve por objetivo comparar a rentabilidade média das 150 melhores empresas para se trabalhar
com a das 500 maiores empresas do pais segundo divulgacdo do Guia Vocé S/A Exame. Outra
comparacao realizada foi entre a rentabilidade média ajustada de algumas das dez melhores empresas
para se trabalhar com o mesmo indice dos setores econdmicos respectivos. A conclusdo foi que o
planejamento estratégico de RH é importante no resultado das empresas, porém junto a ele deve estar todo
um planejamento estratégico bem produzido para que o sucesso da organizacdo seja o esperado.

Palavras-chave: planejamento estratégico. recursos humanos. rentabilidade média.

Area do Conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas.

INTRODUCAO

As melhores empresas para se trabalhar
no pais segundo o Guia Vocé S/A Exame vem
sendo analisadas por estudiosos e pela
concorréncia pois segundo dados apresentam
melhores resultados em relacdo a média de seus
setores especificos. Por isso se faz necessario
uma revisdo do planejamento estratégico,
incluindo a area de recursos humanos por parte
das organizacdes.

O planejamento estratégico é capaz de
desenvolver estratégias e diretrizes para que as
empresas alcancem o0s objetivos tracados. E
dentro desse planejamento ha & area de recursos
humanos que visa inserir os agentes de forma pré-
ativa com o intuito de despertar nestes o poder da
inovacdo e motivagdo, pois quando isso €

alcancado o resultado da empresa tende a ser
cada vez mais positivo.

Assim um planejamento estratégico de
recursos humanos bem elaborado pelas
empresas, pode trazer a elas o alcance dos
objetivos tracados.

REVISAO DE LITERATURA

Segundo Lopes (1978) o planejamento do
ponto de vista empresarial consiste, no sentido
mais lato, em um processo que estabelece
objetivos, define linhas de acdo e planos
detalhados para atingi-los e determina os recursos
necessarios a consecu¢do dos mencionados
objetivos.

O mesmo autor possui duas visdes sobre
o planejamento estratégico. A primeira o define
como 0 processo que gera decisdes relativas a
missdes basicas da empresa, objetivos que ela
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procura atingir e estratégias e diretrizes principais
que orientacao o uso de recursos a disposicdo da
empresa, para atingir seus objetivos. A segunda o
define como o processo continuo de efetuar
decisdes empresariais presentes,
sistematicamente, e com o maior conhecimento
possivel do seu futuro, organizando os esforcos
necessarios a execucdo dessas decisdes e
aferindo seus resultados em comparagdo com as
expectativas, através de feedback organizado e
metadico.

Ja para Oliveira (1999) o planejamento
estratégico como um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser
seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel
de otimizacdo na relacdo da empresa com o0 seu
ambiente.

Quanto ao principio fundamental para o
bom funcionamento de um sistema de
planejamento estratégico é o envolvimento de um
grande numero de pessoas da empresa, sem
comprometimento de suas atividades, de forma a
criar uma rede de informacdes do ambiente e de
sugestdes de estratégias e de projetos de
capacitacdo (PINA, 1994, p.92).

Quanto as vantagens do planejamento
estratégico Cabral e Toncovitch (1999) destacam:

» Identifica areas que exigem decisbes e
garante que a devida atencdo lhe sera
dispensada, tendo em vista os resultados
esperados;

» Estabelece um fluxo mais rigido de
informacdes  importantes para  0s
tomadores de decisdo e que sejam as
mais adequadas para 0 processo;

e Facilita a mudanca organizacional durante
a execucdo dos planos estabelecidos,
através de uma comunicagdo adequada e
apropriada;

» Procura o envolvimento dos varios
elementos da empresa para os objetivos,
desafios e metas através do
direcionamento dos esforcos;

e Facilita e agiliza o processo de tomada de
deciséo;

 Facilita a alocacdo dos recursos da
empresa;

» Possibilita maior consenso, compromisso
e consisténcia;

e Cria alternativas gerenciais;

» Possibilita 0 comportamento sinérgico das
varias unidades organizacionais;

» Possibilita a empresa manter maior
interacdo com o ambiente;

* Incentiva e facilita a funcdo de direcédo da
empresa;

IVUINIC Jr

Encontro Latino Americano

de Iniciagdo Cientifica Junior

« Transforma a empresa reativa em
empresa pro-ativa

e« Facilita e desenvolve um processo
descentralizado de decisdo na empresa;

e Cria situagcfes em que os administradores
da empresa se sentem obrigados a se
afastarem das atividades rotineiras da
empresa;

* Incentiva a utlizacdo de modelos
organizacionais adequados aos diversos
contextos ambientais atuais e futuros;

+ Orienta o desenvolvimento de outros
planejamentos a nivel tatico ou
operacional,

» Possibilita a obtencdo de melhores
resultados operacionais;

e Fortalece e agiliza o
orcamentario.

As etapas do planejamento estratégico
definidos por Gongalves (2009) séo:

» Andlises de Cenarios Futuros (Exercitar o
pensar o futuro considerando os cenarios
gue impactardo no negdcio).

e Consideracdo dos Direcionadores dos
Acionistas (Definicdo pelos acionistas das
suas expectativas em relagdo ao negoécio
e que serdo consideradas na definicdo das
estratégias).

» Definicdo das Estratégias (Focadas no
negécio atual e em novas oportunidades,
identificando fatores criticos de riscos e de
sucessos, além de definir planos de
contingéncia).

Segundo Stoner e Freeman apud Lima,
Tomiello e Silveira (2002) os quatro passos do
planejamento estratégico séo:

1° Passo: Estabelecer um objetivo ou um
conjunto de objetivos. O planejamento tem
inicio com a definicdo sobre o que a
organizacdo ou uma subunidade deseja
alcancar. A identificacdo de prioridades e a
determinacdo de seus fins possibilitam uma
utilizacdo eficaz dos recursos;
2° Passo: Definir a situacdo atual, ou seja,
analisar até que ponto a organizacdo esta
afastada de seus objetivos e com que
recursos ela pode contar para atingir seus
objetivos. Essas informacdes sdo fornecidas
por intermédio dos canais de comunicacao
dentro da organizacdo e entre suas
subunidades;

3° Passo: Identificar que fatores internos e

externos podem ajudar ou criar problemas

para a organizacdo no alcance dos seus
objetivos;

4° Passo: Elaborar um plano ou um conjunto

de acdes para atingir o(s) objetivo(s). Envolve

processo
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a determinacdo de diversas alternativas e a
escolha da mais apropriada para se atingir os
objetivos propostos.

Para Oliveira (1999) o resultado do
planejamento estratégico deverd apresentar os
seguintes pontos:

» direcionamento

pontos comuns;

e consolidagdo do entendimento por
todos os funcionarios da missao, dos
propositos, das macroestratégias, das
macropoliticas, da postura estratégica,
dos objetivos gerais, dos objetivos
funcionais, dos desafios, das metas,
das estratégias, das politicas e dos
projetos da empresa, bem como
identificar a elaboracdo do programa
de atividades das varias unidades
organizacionais de integram a
estrutura organizacional e;

e estabelecimento de uma agenda de
trabalho por um periodo de tempo que
permita a empresa trabalhar levando
em conta as prioridades estabelecidas
e as excecdes justificadas.

de esforcos para

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE
RECURSOS HUMANOS

O planejamento que envolve a area de
recursos humanos € esclarecido por Anthony,
Perrewé e Kacmar apud Miglinski (2006)
esclarecem que esse processo € uma projecao
realizada pela empresa com o intuito de ter ciéncia
de como a empresa ira adquirir e utilizar seus
recursos com o intuito de alcancar os objetivos
tracados pela organizacao de forma global.

Na visdo de Chiavenato apud Silva (2009)
As pessoas como agentes pro-ativos e
empreendedoras sdo pessoas que gerem e
fortalecem a inovacdo e que produzem, vendem,
servem ao cliente, tomam decisBes, lideram,
motivam, comunicam, supervisionam e dirigem o
negocio da empresa.

As pessoas que participam do processo de
gestdo estratégica de uma Organizacdo, devem
ser consultadas, sobre as mudancas que
poderiam ser promovidas, essas pessoas Sdo
consideradas o coracdo da organizacao.

Sao elas que conhecem realmente os
problemas que comecam na parte operacional de
uma empresa. Por outro lado, além de terem
cérebro e coragdo, as pessoas tém sentimento, o
que tem de ser muito respeitado, pois sO serdo
alcancados objetivos estratégicos através de uma
ponte que una as metas da organizagdo com 0s
objetivos pessoais de cada uma das pessoas
envolvidas no processo.
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Na implantacdo de acdes estratégicas, €
importante levar as pessoas a colaborarem com
este processo (pois do contrario elas resistirdo), e
procurar também perceber o impacto que essa
mudanca ocasionara na vida de cada uma dela.

A autora complementa que o planejamento
estratégico voltado a gestdo de pessoas visa
sensibilizar os empregados em relacdo ao
processo corporativo, enfatizando sua importancia
para o alcance de resultados, gerando
comprometimento, envolvimento e compromisso
mutuo.

O maior mérito do Planejamento
estratégico organizacional esta no alinhamento
corporativo que o processo conduz na empresa,
na sua capacidade de transformar intencdes
estratégicas em aces efetivas.

O Planejamento estratégico deve conjugar
a intencdo da mudanca, as acdes tempestivas e
alinhadas e a monitoracdo constante.

A TEORIA DAS RELAGCOES HUMANAS

Cavalcanti (2001) ressaltava que as

relagbes entre o0s individuos dentro da
organizacdo eram um fator determinante para o
bom desempenho da empresa. E a partir dessa
teoria algumas conclusdes ficaram visiveis:

e 0 trabalho é baseado em interacfes
sociais onde a sua natureza e a forma
como as pessoas se relacionam sao
fatores importantes de produtividade;

e 0 operario reage como membro de um
grupo social que influencia as suas
ac¢Oes individuais;

e a administracdo deve ser capaz de
compreender as necessidades dos

operarios e de informar
adequadamente sobre os objetivos da
empresa,;

e as necessidades psicolégicas do

operario precisam ser identificadas e
satisfeitas para que seja possivel
aumentar a produtividade;

e 0 ambiente industrial passa a ser uma
nova extensdo da vida social do
operario, como outro ambiente, além
das relagbes familiares e da sociedade
de uma forma geral.

A IMPORTANCIA DA CAPACITACAO

Segundo Pina (1994) a capacitacdo é a
construcdo interna das condi¢des para viabilizar a
estratégia. Ela pode envolver a organizacéo,
sistemas de informacao, tecnologia de produtos ou
de processos, desenvolvimento de recursos
humanos, sistemas de planejamento e controle,
modelo de gestéo etc.
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Nesse contexto o autor enfatiza a
importancia do fator recursos humanos afirmando
gue as pessoas sdo O ponto de partida da
capacitacdo; por intermédio delas, a empresa
inova, aumenta a eficiéncia e melhora a qualidade.
Assim, diante de cada estratégia, é desejavel
saber qual é o perfil das pessoas, como treinar,
como motivar. Criar potencial humano é estimular
e dar liberdade para agir, experimentar e
assegurar o direito de falhar. Outro ponto
importante €& reconhecer e recompensar as
contribuicbes de cada um cria lealdade a
organizacdo e compromissos com o sucesso do
negocio.

ESTUDO DE CASO

O presente artigo tem por objetivo analisar
a rentabilidade média das melhores empresas
para se trabalhar segundo o Guia Vocé S/A
Exame, comparando-as com as 500 maiores
empresas do pais.

Para tal, se faz necessario entender os
critérios utilizados para a escolha das melhores
empresas para se trabalhar. Segundo o site da
Associacdo Brasileira de Recursos Humanos o0s
critérios sdo os seguintes:

1. Estratégia e Gestdo: analisa os mecanismos
gue a empresa utiliza para disseminar a sua
estratégia e fazer com que todos a conhecam e
trabalhem de forma alinhada ao negdcio.

2. Lideranca: avalia como as organizacdes
trabalham com seus gestores.
3. Cidadania Empresarial: verifica a

responsabilidade das empresas em relacdo ao

ambiente em que sdo inseridas, assim como em

relagdo ao seu publico interno e externo.

4. Politicas e praticas: dividem-se nos seguintes

itens:
 Carreira — Identifica quais ferramentas a
empresa oferece aos funcionarios para
que eles crescam profissionalmente.
» Desenvolvimento — Revela o quanto a
empresa investe na capacitacdo do
pessoal e reconhece a importdncia da
educacéo para a qualidade e continuidade
do negdécio e para o desenvolvimento
profissional.
* Remuneracédo e Beneficios — Expressa a
valorizagdo atribuida aos empregados. Os
beneficios refletem a preocupacdo da
empresa com o bem-estar do pessoal. °
Saude — Mais do que um bom plano de
saude, essa subcategoria busca avaliar a
preocupacdo da organizagdo com a
prevencdo de doencas e acidentes de
trabalho, assim como o cuidado que tem
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com a qualidade de vida de seus

colaboradores.

Nesse contexto, o Gréafico 1 demonstra
como foi a evolugcdo da rentabilidade média do
conjunto das 150 melhores empresas para se
trabalhar comparando-as com 0S mesmos
resultados obtidos pelas 500 maiores empresas do
pais.
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Gréfico 1. Comparacao de rentabilidade média
entre as 500 maiores empresas do pais e as 150
melhores para se trabalhar

Por meio do Grafico 1 é possivel analisar
gue durante todos os anos estudados (2004 a
2007) as 150 melhores empresas para se
trabalhar obtiveram uma rentabilidade média
superior a encontrada pelo outro grupo de
empresas estudados.

Isso embasa os conhecimentos tedricos
apresentados de que o planejamento estratégico
em recursos humanos e a maior atencado aos
funcionarios e ao seu ambiente de trabalho podem
ser fundamentais no resultado de uma empresa.
Porém ¢é necessario compreender que este
planejamento deve estar alinhado com outras
estratégias e variaveis para que o melhor
resultado seja alcancgado.

Outro dado para fundamentar a
importancia do planejamento estratégico estar
representado no Gréafico 2, este que trata a
evolucéo de rentabilidade média das 10 melhores
empresas para se trabalhar em 2004 e 2007.

Por meio do Grafico 2 foi possivel verificar
gue as dez melhores empresas para se trabalhar
evoluiram no passar dos anos no que tange a
rentabilidade média. Isso s6 reforca que o
planejamento estratégico em RH cada vez mais
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contribui para os resultados das empresas, visto 0
crescimento continuo dessa variavel.
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Gréfico 2. Evolugdo de rentabilidade das 10
melhores empresas para se trabalhar (2004 a
2007).

Outros indicadores a serem analisados
estdo disponiveis no site do portal exame em que
se observa a comparacao entre empresas que ja
foram listadas como as dez melhores para se
trabalhar no pais com a rentabilidade média do
setor, como é demonstrado no Grafico 3.

Tigre  SetorInd. Magazine Setor de

Const. Luiza Varejo

| Tigre @ Setor Ind. Const. mMagazine Luiza m Setor de Varejo

Grafico 3. Comparacdo de rentabilidade média
ajustada entre empresas as melhores empresas
para se trabalhar e seus respectivos setores
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A empresa Tigre foi classificada no setor
da indastria da construgdo e como pode se
verificar apresenta um resultado bem superior a
média das demais empresas que compdem o
setor no ano de 2004. A Tigre se destacou em
2004 sendo considerada pelo Guia Vocé S/A
Exame a 22 melhor empresa para se trabalhar.

Em 2005 outra empresa que se destacou
nesse ranking foi a Magazine Luiza em 7° lugar no
setor de varejo, foi perceptivel que no quesito
rentabilidade média ajustada a mesma também
apresentou numero acima da média do setor.

CONCLUSOES

As conclusdes alcancadas com o desfecho
desse artigo estdo relacionadas a evolucdo da
teoria das relacbes humanas e em seqiiéncia do
planejamento estratégico em recursos humanos.

Pbéde-se verificar que as empresas
classificadas como as melhores para se trabalhar
segundo o Guia Vocé S/A Exame obtiveram
melhores resultados no que tange a rentabilidade
média em comparagcdo com as maiores empresas
do pais.

Outra comparacao que se fez importante a
questdo da rentabilidade média ajustada
apresentada pelas dez melhores empresas para
se trabalhar em relacdo ao mesmo indice de seus
respectivos setores econémicos.

O resultado das eleitas foi bem superior
nessa comparacdo. Porém ndo podemos
descartar e informar que o planejamento
estratégico € importante e capaz de fomentar
resultados positivos de uma empresa, mas deve
estar atrelado a um planejamento estratégico
completo e bem desenvolvido, além do que outras
variaveis econdmicas podem comprometer ou
alavancar os resultados de uma organizacéo, e
essas variaveis também deve ser analisadas
cuidadosamente.
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