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O presente artigo discorre sobre a gestdo estratégica de recursos
humanos como fator competitivo nas organizacdes, tendo como foco o
investimento nas pessoas a partir do desenvolvimento de suas
capacidades cognitiva e comportamental. As emppresas buscam novas
formas para melhor administrar as constantes mudancas que ocorrem
no mundo dos negdécios, como a competitividade. Outro ponto
considerado importante € o alinhamento da gestdo de recursos
humanos a direcdo estratégica dos negdcios e servigcos, obtida por
meio do alto nivel de envolvimento e habilidade, associada a
observancia da aprendizagem organizacional que mantem unidos 0s
diferentes membros de todos os escalbes hierarquicos perante as
dificuldades operacionais ocorridas no cotidiano. Trata-se de um
ensaio tedrico no qual se alinhavou a qualificacdo do servidor as
exigéncias impostas pela demanda de mercado, utilizando ferramenta
de gestdo capaz de impulsionar de forma planejada as atividades das
organizagdes, que no caso em especial, a gestao estratégica. E por fim,
aponta-se que, a organizacdo ao adotar a gestdo estratégica de
recursos humanos como pratica, terd o desafio de aceitar e
internalizar novos paradigmas, novos valores tanto por parte da alta
administragdo como pelos demais gestores, em prol do atingimento de
objetivos e metas orientados para um alto desempenho organizacional.
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1. Introducéo

Os novos rumos dos negocios no mundo estdo influindo para que as empresas
invistam mais em pessoas e suas capacidades, formando um “capital intelectual”, pois
investimentos em magquinas, instalacGes e equipamentos convencionais ndo constituem mais
uma vantagem absoluta, j& que constituem recursos que podem ser suplantados rapidamente
por novas tecnologias.

Diante da crescente valorizacdo do capital intelectual, resultante das exigéncias da
vigente sociedade do conhecimento, as empresas dos mais variados setores de atuacao tém
buscado a préatica de novas formas de gestdo de pessoas para melhor administrar as frequentes
mudancas que sdo obrigadas a enfrentar, a fim de garantir seu espaco no mercado
competitivo. Nesse clima de constante transformacéo, as empresas precisam aprender com 0s
seus proprios erros. A organizacdo torna-se, portanto, um ambiente de aprendizagem
continua.

Os desafios hoje defrontados pela gestdo de recursos humanos decorrem,
especialmente, de um lado, do novo mundo dos negé6cios com forte implicacdo na
competitividade e, de outro, do mundo do trabalho em transi¢do, com impacto relevante nao
sO na natureza do trabalho, mas também nas relagdes de emprego.

Desse modo, se faz necessario e urgente repensar a gestdo estratégica de recursos
humanos nas organizac@es, no sentido de mudéa-la de uma gestdo técnico-funcional para uma
gestdo estratégica, na qual os empregados agreguem valor as organizacdes e se constituam
num importante diferencial competitivo.

Com o objetivo de oferecer o referencial tedrico e instrumentalidade para essa
mudanca € que foi elaborado este artigo que trata da importancia da gestdo estratégica de
recursos como fator competitivo nas organizacbes, a partir do desenvolvimento de
competéncias, dimenséo cultural, clima organizacional e aprendizagem nas organizagdes, com
uma proposta orientada para a gestao estratégica.

Em resposta a exigéncia de maior competitividade, as organizacdes tém realizado
mudanc¢as no seu sistema organizacional por meio da introducdo de novas estratégias que
compreendem tanto a inser¢do de equipamentos, como mudangas na gestdo de trabalho
através da adocdo de meétodos e técnicas indutoras de maior participacdo de seus recursos
humanos.

Portanto, a estratégia de negocios voltada para a competitividade esta centrada cada
vez mais na idéia de que o capital mais importante para a empresa € o conhecimento. Este
capital intelectual € a chave das inovagdes e da criacdo de novas vantagens competitivas, em
termos de produtos, servicos e utilidades diferenciadas da concorréncia.

O artigo esta estruturado com uma introdugdo que trata dos desafios da gestdo de
recursos humanos acerca do novo cenario do mundo dos negocios, que estimula a
competitividade, tendo a gestdo estratégica como caminho para desenvolvimento
organizacional com condi¢cdes de se manter no mercado e os demais aspectos como:
fundamentos da gestdo estratégica que se pauta no processo de acdo gerencial sistematica e
continua, visando assegurar o senso de direcéo, tomada de deciséo, flexibilidade e celeridade;
gestdo de recursos como area de suporte corporativo que se traduz a partir do envolvimento
do gestor de recursos humanos com os demais executivos de negocios, tornando-se um
parceiro estratégico; desenvolvimento de competéncias a partir da aprendizagem
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organizacional como sendo responsavel por mudancas significativas no servidor, estimulando
a capacidade de criacdo e desenvolvimento; gestdo da cultura organizacional onde os valores
organizacionais servem de referéncia entre as empregados e a exigéncia de um novo tipo de
profissional que vislumbra o conhecimento como o meio de adquirir mais informagdes.

2. Fundamentos da gestéo estratégica

A real amplitude e abrangéncia da gestdo estratégica nas organizacdes tém sido
constantemente discutida por estudiosos em administracdo. Esse processo de acdo gerencial
visa assegurar a organizacdo quanto ao senso de direcdo e continuidade a longo prazo;
flexibilidade e celeridade no dia a dia. Focaliza o potencial de desempenho futuro da
organizacéo.

A gestdo estratégica caracteriza-se como um processo de tomada de decisdes, cujos
reflexos e conseqiiéncias deverdo acontecer no futuro. E formado de agbes que visam ao
alcance de objetivos previamente estabelecidos, que devem ser vidveis, com base na validade
das hipoGteses em que se apdiam. O processo € tdo importante quanto seu produto final
(OLIVEIRA, 1995).

Na gestdo estratégica, pode-se distinguir trés grandes niveis hierarquicos:
a) gestao estratégica corporativa;
b) gestdo estratégica de unidades de negdcio;
C) gestdo estratégica de areas ou processos funcionais.

A importéncia do estabelecimento dessa hierarquia, proporciona coesao e coeréncia no
processo de gestdo, como também estabelece suporte para organizacdo da analise, formulacédo
e implementacdo das estratégicas que devem considerar os trés niveis no planejamento
estratégico: o institucional, o dos negdcios e o funcional.

Segundo Teixeira (2005), no processo de gestdo estratégica, diferentes papéis sdo
desempenhados pelos gerentes e equipes técnicas na formulacdo, implementacdo e controle
das estratégias. Basicamente, trata-se de distinguir trés niveis hierarquicos no planejamento
estratégico periddico: o institucional, o dos negocios e o funcional.

No institucional, a gestdo ndo pode ser descentralizada em face de poder ocorrer
problemas de subotimizacdes. Aqueles que desenvolvem atividades em areas intermediarias
da organizacdo ndo possuem informacOes apropriadas para, separadamente, efetuar as
composicdes necessarias ao aumento dos beneficios, que geralmente imp&em algumas
restricBes a unidades de negdcios ou funcionais (TEIXEIRA, 2005).

No de negocios, realiza-se a escolha de alternativas voltadas para garantir o
desempenho competitivo e auto-sustentabilidade nas atividades-fim da organizagdo. O desafio
que aqui se coloca é conceber missdes, opgdes, objetivos e acbes para suas unidades,
congruentes com a estratégia corporativa e a disponibilidade de recursos indicada para o
conjunto das func6es (TEIXEIRA, 2005).

No funcional, sdo consolidadas as necessidades de meios exigidos pela organizacao e
para cada negdcio, em particular, e também concebem estratégias especificas voltadas para 0s
diferentes suportes funcionais da organizacdo (TEIXEIRA, 2005).

3. Planejamento estratégico

Para Albuquerque (2002), faz muito tempo que as mudancas advindas do meio
ambiente, influenciam direta ou indiretamente as decisdes empresariais, assim exigindo das
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areas de staff e, em especial, da area de recursos humanos, uma postura mais aberta e
dindmica, no sentido de orientar sua atuacdo, segundo perspectiva voltada para o futuro em
prazo maios longo e para o atendimento das demandas geradas por variaveis do ambiente
externo a organizagéo.

Com base nessas mudancas geradas pelo ambiente interno como falta de planejamento
e direcdo para as organizagdes e pelo ambiente externo com o inicio dos anos 70, uma década
de recessdo econémica, reducdo de oferta de emprego, aumento do petroleo e escassez de
energia, 0 planejamento estratégico surgiu como forma de fortalecer as organizagdes, acerca
do momento critico que estavam vivenciando.

O planejamento estratégico tem como objetivo fornecer ferramenta que sirva de
suporte técnico para 0s gestores e suas equipes tomarem decisdo. Nesse sentido Kotler (1992)
define o planejamento estratégico como um processo gerencial para desenvolver e manter
uma adequacdo razoavel entre 0s objetivos e recursos da empresa e as mudangas e
oportunidades de mercado.

Para Oliveira (1993), o planejamento estratégico consiste num processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vista a obter um
nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente. A definicdo de Oliveira
traduz uma visdo da organizacdo como um todo, ou seja, tudo que advém do seu ambiente
interno e externo

A importancia na utilizacdo do planejamento estratégico se pauta na proximidade com
a administracdo estratégica na organizacdo. Planejar estrategicamente significa utilizar um
método para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida por uma empresa ou grupo, visando
ao otimizado grau de interacdo com os fatores externos - ndo controlaveis — e atuando de
forma inovadora e diferenciada.

Nessa concepcdo Fischmann & Almeida (1991) afirmam que o planejamento
estratégico leva a organizacdo a uma administracdo estratégica, que consiste no processo de
tornar a organizacdo capaz de integrar as decisdes administrativas e operacionais com as
estratégicas, procurando dar ao mesmo tempo maior eficiéncia e eficécia a organizacao.

4. Gestdo de recursos humanos como area de suporte corporativo

As organizacOes concentram esforcos para responder ao ambiente competitivo e para
se posicionar estrategicamente no futuro. Ha uma necessidade de constante alinhamento da
gestdo de recursos humanos a direcdo estratégica dos negocios, o que exige postura proativa
dessa area funcional. Dessa forma, a area de recursos humanos assume um papel ativo no
processo de tomada de decisdo (HANDY, 1978), buscando antecipar sistematicamente 0s
impactos de novos neg6cios sobre suas atividades e propondo medidas que possam contribuir
para alavancar sobremaneira 0s servigos e negocios da organizacao.

Como observa Buller (1995), ha uma conexao integradora entre a gestdo de recursos
humanos e o planejamento estratégico, caracterizada por um relacionamento dindmico e
interativo entre o planejamento estratégico e a funcdo de recursos humanos. Nesse tipo de
ambiente, o gerente sénior de recursos humanos é visto como um verdadeiro parceiro
estratégico dos demais executivos na gestdo de negocios, e esta envolvido nas decisdes
estratégicas mesmo quando elas podem ndo envolver diretamente as questdes relacionadas a
gestdo de recursos humanos.

Neste contexto observa-se que a darea de recursos humanos, estabelece uma
participacdo proativa a gestdo estratégica de negocios, tornando os dirigentes mais
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participativos no processo de planejamento estratégico da empresa, e 0 préprio planejamento
de recursos humanos comegou a ser realizado de forma mais integrada e consistente com o
planejamento da empresa (Fleury & Fleury, 1995).

5. Desenvolvendo competéncias a partir da aprendizagem organizacional

Dentre 0s muitos conceitos, sobre aprendizagem organizacional, destaca-se a
definicdo sugerida por Fiol e Lyles (1985) onde apresentam a aprendizagem como um
processo organizacional que permite a melhoria e o0 desenvolvimento das agOes
organizacionais, pela aquisi¢do de novos conhecimentos.

Outro conceito apropriado a aprendizagem organizacional se traduz por Senge (1990)
que define as organizacGes como organizagdo de aprendizagem em que as pessoas expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam com novos e
elevados padrdes de raciocinio, onde a aspiracdo coletiva é libertada e as pessoas aprendem
continuamente a aprender em grupo.

Nesse clima de constante transformacao, as empresas precisam aprender com 0S Seus
préprios erros. A organizacao torna-se, portanto, um ambiente de aprendizagem continua.

Harkins (apud MUNDIM et al., 2004, p. 98), descreve essa mudanca:

“Nos tltimos dez anos, o mundo tem sido pensado em termos
de capacidade e eficiéncia. A mudanca deverd conduzir a um
maior direcionamento para pessoas e criatividade com o
objetivo de levar as organizagdes a outro nivel”.

Em face desta nova realidade, surge o conceito de learning organization, ou
organizagOes de aprendizado, difundido por Peter Senge nos anos 90. Segundo Senge (apud
VERGARA, 2003, p. 32),

[...] as organizagdes de aprendizagem séo aquelas nas quais
as pessoas ampliam, continuamente, sua capacidade de criar
os resultados que desejam, nas quais a aspiragdo coletiva é
libertada e nas quais as pessoas aprendem,
permanentemente, a aprender em grupo.

Para que ocorra o compartilhamento de informacéo e confianca mutua entre gestores e
funcionarios se faz necessario criar em um espaco de trabalho propicio para estimular tal
comportamento. Para Senge (1992), associado ao espa¢o propicio de trabalho ha necessidade
de incorporar novos modelos mentais que se configuram em idéias profundamente arraigadas,
generalizagGes, ou mesmo imagem que influenciam o modo de encarar o mundo e as atitudes.
Muitas vezes ndo se tem consciéncia dos modelos mentais ou das influéncias que eles
exercem sobre o comportamento.

Tem-se, portanto, que a aprendizagem organizacional, bem como a inovagéo, sdo
fatores primordiais para a manutencdo da sobrevivéncia das organizaces e valiosas
ferramentas no que concerne a vantagem competitiva.

Em decorréncia, a orientacdo estratégica que norteia os novos modelos de gestdo dos
recursos humanos é a concentracdo do talento administrativo e dos investimentos de produtos
de consumo na formacdo de bens intelectuais e atitudes pessoais mais importantes para as
necessidades de um grupo selecionado de consumidores.

Assim, séo as atividades intelectuais que agora ocupam pontos criticos nas cadeias de
valor da maioria das empresas. Estas atividades tém origem na qualificacdo e na educagéo
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continua dos trabalhadores, que estimulam a constante renovacdo e desenvolvimento,
ampliando seus conhecimentos de modo a poderem responder adequadamente as exigéncias
de mudanca que, de algum modo, tendem a afetar as estratégias da empresa.

Esse conhecimento, adaptado as necessidades do negdcio e direcionado pela
administracdo ao trabalho e processos organizacionais como um todo € que criam as bases
estratégicas da organizacdo, tanto para gerar recursos mais eficientes, como para criar
barreiras de entrada e de mudancas mais eficazes contra concorrentes.

A qualificagdo, agora, ndo é simplesmente um “estoque de conhecimentos e
habilidades”, mas competéncia ¢ capacidade de agir, intervir, decidir em situacdes nem
sempre previstas ou previsiveis. O desempenho e a propria produtividade global passam a
depender em muito dessa capacidade e agilidade de julgamento e de resolucédo de problemas,
que emergem da aprendizagem organizacional e individual.

Scistowski (2010) diz que: “Na era da informacdo, para ter emprego, é imprescindivel
ter conhecimento”. O referido autor afirma ainda que “os novos profissionais precisam ter
conhecimentos mais abrangentes, utilizando-se mais dos seus cérebros e menos da forca
bruta”.

Para Anderson; Finkelstein e Quinn (1996), o sucesso das organizaces depende muito
mais da capacidade intelectual de seus recursos humanos do que dos seus ativos fisicos.

Segundo os supracitados autores, o intelecto profissional opera em quatro niveis, em
ordem crescente de importancia: conhecimento cognitivo — conhecimentos basicos, recebidos
por meio de treinamento —, habilidades avancadas — capacidade de aplicar o que foi aprendido
—, compreensdo de sistemas — conhecimento profundo das relacGes de causa e efeito — e
criatividade automotivada — motivacdo, adaptabilidade.

Conforme Quinn (1993), “Virtualmente todas as empresas publicas e privadas —
incluindo a maioria das corporacfes bem-sucedidas — estdo se tornando dominantemente
repositérios e coordenadores de intelecto por exemplo "baseadas em conhecimento” ou
"empresas inteligentes”. Intelecto e servicos criam valor adicionado. A capacidade de
gerenciar o intelecto humano — e transformar a producéo intelectual num servico ou grupo de
servico incorporados ao produto — torna-se a habilidade executiva essencial desta época.”

Uma razdo essencial para que as empresas invistam mais em pessoas e suas
capacidades, formando um “capital intelectual”, € que o0s investimentos em maquinas,
instalagOes e equipamentos convencionais ndo constituem mais uma vantagem absoluta, pois
sdo recursos que podem ser suplantados rapidamente por novas tecnologias.

6. Gestdo da cultura organizacional

No contexto da gestdo estratégica de negdcios, os valores organizacionais que formam
a base da formulacdo de estratégias passam a orientar o relacionamento entre as vérias
equipes dentro de uma organizagdo. Sendo assim, o conceito de cultura organizacional passa a
ser formalmente incorporado as ferramentas gerenciais, especialmente pela area de recursos
humanos.

Entende-se como cultura um conjunto de idéias, conhecimentos, formas de agir,
pensar de uma sociedade, expressos em termos materiais ou ndo, no tempo e no espaco.

A cultura caracteriza-se como um fendmeno organizacional de carater mais profundo
e de maior permanéncia que, em geral, requer mais tempo para mudar; o clima caracteriza-se
como um fendmeno geralmente de carater menos profundo e que pode mudar em menor
tempo (OLIVEIRA, 1998).

De acordo com Fleury (2002), o objetivo do programa de cultura organizacional é
criar uma cultura de gerenciamento e um ambiente organizacional envolventes, com a viséo
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da necessidade de se priorizarem recursos humanos para se buscar a eficacia da empresa.

A adaptabilidade das culturas organizacionais advém do desenvolvimento de um
conjunto de valores basicos consensuais, que possibilitem a identificacdo dos interesses de
empregador e empregado (FLEURY, 2002). Preserva-se entdo a autonomia das areas, de
grupos definirem objetivos e desenvolverem valores organizacionais proprios.

Em sua grande maioria 0s conceitos de cultura estdo muito proximos ou se
complementam. Todavia em algumas situacdes muito embora algumas organizacGes estejam
inseridas no mesmo contexto, apresentam peculiaridades que lhes sdo proprias, estando
diretamente relacionados ao modelo de gestdo que cada uma utiliza, associado ao
comprometimento dos empregados, valores e clima organizacional.

Para Jank & Nassar (2000), cultura organizacional, € o conjunto de valores, crencas e
tecnologias que mantém unidos os mais diferentes membros, de todos os escaldes
hierarquicos, perante as dificuldades, operacdes do cotidiano, metas e objetivos. Pode-se
afirmar ainda que é a cultura organizacional que produz junto aos mais diferentes publicos,
diante da sociedade e mercados o conjunto de percepcdes, icones, indices e simbolos que
chamamos de imagem corporativa.

Com base nos conceitos de cultura organizacional, os responsaveis pela gestdo da
cultura da empresa envolvem-se na gestdo da estratégia empresarial, para realizar as
mudancas culturais de forma sincronizada com a mudancas relacionadas a estrutura e a
aprendizagem organizacional. Para Burack (1991) a alta geréncia deve assumir papéis ativos e
servir como exemplos de mudanca. Ao setor de treinamento e desenvolvimento, assim como a
toda a rea de recursos humanos.

Na concepc¢do de que a mudanca de cultura é muito mais que uma nova forma de
realizar atividades ou estabelecimento de novas conceitos, Schneider et al. (1996) lembra que
a mudanca de cultura da organizacdo ndo ocorre mediante declaracdo de missdo, de discursos,
de divulgacdo de boletins ou mesmo mudanga de estrutura. Para comunicar novos valores e
crencas, exige-se mudar a realidade organizacional, ou seja, os milhares de itens que definem
o clima, que definem a vida cotidiana em uma organizagao.

7. Trabalho baseado em equipes

O trabalho em equipe nos varios niveis hierarquicos de uma organizacdo pode ser
analisado como uma resposta corporativa aos desafios ambientais, com o objetivo de
construir capacidades e competéncias estratégicas. Como caracteristica da atuacdo estratégica
das equipes, ha a consciéncia dos propositos e objetivos estratégicos, pois,

"ndo antes que a alta geréncia comece a compartilhar
informacdo sobre a fatia de mercado e as oportunidades de
crescimento da empresa, assim como sobre as estratégias
competitivas, os empregados capacitados a decidir comegam a
atuar na empresa" (TEIXEIRA, 2005).

Outra caracteristica da gestdo estratégica baseada em equipes € a interfuncionalidade
onde ocorre a fusdo do trabalho gerencial e operacional. Diretamente relacionada a
interfuncionalidade, ocorre a fusdo do trabalho gerencial e operacional dentro das equipes, 0
que leva as empresas a horizontalizacdo ou downsizing. Os funcionarios, orientados sobre os
objetivos da empresa e capacitados para a tomada de deciséo, passam tanto a planejar, como
a controlar suas atividades, independentemente do nivel hierdrquico a que estejam
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vinculados, como lembra Schein (1996),

"estreitamente ligada a necessidade de maior trabalho de
cooperacgao esta a necessidade de levar informacoes a fluir
horizontalmente entre especialistas técnicos, em lugar de
fazé-lo através de uma hierarquia. Por exemplo, algumas
empresas estdo  colocando os departamentos de
desenvolvimento e de marketing geograficamente préximos e
incentivando o contato direto entre eles, em vez de fazer com
que os escaldes mais altos da administracdo procurem
interpretar questfes administrativas para o pessoal do
departamento de desenvolvimento".

Verifica-se que a interfuncionalidade causa mudanca real na maneira pela qual os re-
cursos da corporacéo sdo utilizados pelos negécios, pois o compartilhamento da informacéo
entre os especialistas profissionais das varias areas funcionais e unidades de negdcio,
permitem que 0s processos de tomada de decisdo contemplem a quantidade
significativamente maior de varidveis desde o inicio do processo de inovacdo possibilitando
melhores resultados, sendo esta a principal caracteristica de rede de trabalho baseada em
equipes (SANTOS, 1999).

E importante no planejamento estratégico a participacdo do servidor de nivel
hierarquico elevado bem como do baixo nivel da administragdo em todas as fases do
processo de planejamento, caso ndo ocorra a participacdo de todos, ou seja, um trabalho
realizado por vérias equipes torna eficaz e produtivo, levando em consideragdo a
importancia de todos da organizacdo ter conhecimento de como esta se processando 0 a
gestdo estratégica na organizacao.

8. A exigéncia de um novo tipo de profissional

Na sociedade do conhecimento € forte o impacto da tecnologia na organizagao, por
esse motivo, torna-se relevante a capacitagdo continua no quadro da organizacdo. Tal
necessidade é de suma importancia porque os empregados precisam estar em sintonia com a
dindmica da organizacdo, no sentido de adquirir novos conhecimentos.

Com este novo olhar, é tracado um perfil dos profissionais da gestdo de recursos
humanos, que conforme Vilas Boas (2009) esses profissionais devem atender aos usuarios
internos e externos, manter-se abertos para as novas tecnologias administrativas,
proporcionar a organizagdo empregados capacitados e motivados, preocupar-se com a
qualidade de vida no trabalho, agregar valor aos empregados, atuar como agentes de
mudangas, reconhecer as pessoas como parceiros da organizagcdo e manter comportamento
ético e socialmente responsaveis. Tendo esse perfil o profissional ajudara a organizacdo a se
adequar ao ambiente e consequentemente proporcionara competitividade a organizacéo.

Entende-se que com a adogéo desses valores pelos colaboradores, o trabalho passa a
ser eficaz, exigindo que o empregado disponha de caracteristicas como interdisciplinaridade,
para 0 autodesenvolvimento, que seja capaz de aprender e manter-se atualizado, seja
empreendedor e seja comprometido com o negocio da empresa.

9. Consideracoes finais

A orientacdo estratégica que passa a tracar 0os novos modelos de gestdo dos recursos
humanos, tem como base a concentragcdo do talento administrativo e dos investimentos de
produtos de consumo na formacao de bens intelectuais e atitudes pessoais.
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Com essa abordagem as atividades intelectuais que agora estdo em evidéncia, ocupam
pontos criticos nas cadeias de valor em muitas organizagdes, e também sejam consideradas
atividades que visam a qualificacdo como um processo continuo, estimulando a renovacéo e o
desenvolvimento, de forma que os empregados respondam adequadamente a exigéncias de
mudancas que, de algum modo, afetam as estratégias da organizacao.

Tem-se, portanto, que a aprendizagem organizacional, bem como a inovagéo, sdo
fatores primordiais para a manutencdo da sobrevivéncia das organizacdes e valiosas
ferramentas no que concerne a vantagem competitiva.

Espera-se que este artigo contribua para as organizagdes perceberem a importancia de
trabalhar a gestdo estratégica na &rea recursos humanos, no sentido de deslocé-la de um
posicionamento técnico-funcional, ainda predominante em boa parte das organizacdes, para
um posicionamento estratégico.

Conclui-se que, a organizacdo ao adotar a gestdo estratégica de recursos humanos
como prética, se constitui em um desafio que requer a aceitacdo e a internalizacdo de novos
paradigmas, novos valores tanto por parte da alta administracdo como pelos demais gestores.
Essa aceitacdo e internalizacdo exige que os atores adquiram e cultivem uma nova consciéncia
acerca da gestdo estratégica como valor central de uma cultura orientada para um alto
desempenho organizacional.
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