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RESUMO

Este trabalho trata sobre o engajamento de funcionarios como diferencial
estratégico para as organizagdes como um todo. Tal abordagem € devida ao fato de se
observar cada vez com mais frequéncia uma correlacdo com funcionarios felizes e
empresas de sucesso na atualidade. O objetivo deste trabalho € verificar a importancia de
funcionarios engajados dentro de uma organizacao e explicitar o diferencial obtido pelas
empresas que possuem politicas estratégicas voltadas ao tema. O método utilizado para
sustentar a este artigo baseia-se numa revisdo bibliografica pautada em autores que em
algum momento discorreram sobre o assunto. Ao término da pesquisa foi constatado que
empresas com funcionarios com grau de engajamento mais elevado possuem um
crescimento e resultado significativamente maior que suas concorrentes e demais
empresas que ndo possuem funcionarios engajados ou uma politica estratégica para o0s
recursos humanos.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho trata sobre o engajamento de funcionarios como diferencial estratégico
para as organiza¢des como um todo, e busca demonstrar a importancia de se criar politicas
de recursos humanos na visao estratégica das companhias para elevacdo dos resultados

obtidos a longo prazo.

Tal abordagem se justifica na busca das razdes para os resultados obtidos cada vez
com mais frequéncia nos relatérios empresarias relacionando funcionarios felizes e

engajados com empresas de sucesso ao redor do globo como um todo.

E importante ressaltar também, a importancia do trabalho para gestores e empresarios
que buscam uma forma comprovada de aumento de resultados através do
investimentoem recursos humanos, uma vez que toda empresa busca aumentar seus

ganhos para atingir as metas tragadas.

A finalidade deste estudo € além de verificar a importancia de funcionarios engajados
dentro de uma organizacdo, explicitar o diferencial obtido pelas empresas que possuem
politicas estratégicas voltadas ao engajamento dos funcionarios. O diferencial
apresentado pelas empresas que investem em politicas de desenvolvimento de seu corpo
laboral vem a justificar o direcionamento de recursos das companhias que venham a ter

acesso a esse documento.

Este propdsito serd alcancado através da revisao bibliografica de pesquisadores e
autores especialistas no tema proposto, que argumentam ou argumentaram sobre o0 tema
pesquisado. Para dar coesdo a este trabalho serdo explanados brevemente os conceitos

essenciais ao assunto.

2. GESTAO ESTRATEGICA

Toda organizagdo tem como objetivo a maximizacdo do lucro, porém pouquissimas
nascem com esse proposito. Em geral as empresas nascem para resolver problemas
especificos identificados por empreendedores (MACKEY e SISODIA, 2013).

Com a globalizacéao as organiza¢des como um todo enfrentam um processo de grandes
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mudangcas a uma velocidade extrema, e para sobreviver a tal as companhias sdo impelidas
a passar por periodos de reinvencdo, onde o foco em resultados a curto prazo esta sendo
substituido pela busca de resultados em longo prazo, fazendo-se assim cada vez mais

necessario o desenvolvimento de uma gestéo estratégica bem definida e coesa.

Uma gestao estratégica pode ser definida como o processo continuo de transformacao
organizacional voltado ao futuro por meio da anélise de fatores como o propdsito, o
ambiente externo e a capacitacdo (COSTA, 2012). Neste sentido, as companhias passam
a levar em conta o desenvolvimento de sua proposta de trabalho, seu produto e também
de seus colaboradores, estes ultimos profissionalmente e também pessoalmente.

Apos identificarmos a definicdo de gestdo estratégica seguimos a forma defendida por
COSTA (p. 37, 2012) para a implementagdo de uma gestdo estratégica em uma

organizacao, ou seja, o chamado triangulo estratégico, conforme imagem a seguir.
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Proposito: O que

queremos ser?

!

Estratégias: O que
vamos fazer?

'y \

Ambiente externo: O que Capacitagdo: O que
nos ¢é permitido fazer? nos sabemos fazer?

Figura 1 - Adaptada de COSTA (p. 39, 2012)

Uma vez respondidas as questdes acima apresentadas € possivel que a companhia
possa definir as acdes que serdo tomadas para atingir os objetivos tracados no futuro

organizacional, definindo assim um plano estratégico.

Compreendidos 0s conceitos basicos relacionados ao arcabouco da gestdo
estratégica corporativa, a se¢fes seguintes irdo aprofundar o tema seguindo a gestdo de

pessoas em uma organizacao, conforme proposto pelo trabalho.

2.1.  Gestdo estratégica de pessoas

E importante comecar a discussdo sobre gestdo estratégica de pessoas
evidenciando sua real necessidade uma vez que o capital humano demonstra-se cada vez
mais peca fundamental para o sucesso de uma organizacao, seja ela com ou sem fins

lucrativos.

Chiavenato (2010) afirma que a gestdo de pessoas ndo possui uma definigdo
universal entre os diversos autores que se propde ou se se propuseram em algum momento
em estuda-la, todavia pode-se considerar como verdade que a gestdo de pessoas € a area
responsavel por todos os processos e cuidados que cabem ao capital humano de uma
organizacdo, e possui como objetivo ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos

proporcionando maior competitividade.
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O termo gestdo estratégica de pessoas surgiu durante a década de 1980, mais
especificamente de teorias de ciéncias comportamentais, capital humano e relagdes
industriais. Esta foi incorporada a literatura de gestdo estratégica a partir da evolucao
natural da administracdo (QUISIDA, 2015).

Desde sua divulgacdo os argumentos a favor da gestdo estratégica de pessoas
continuam se fortalecendo através de diferentes pesquisadores. De acordo com Mackey e
Sisodia:

As organizacOes tém de ver as pessoas ndo como recursos, mas como fontes.
Recurso € como o pedago de carvdo que vocé queima e se extingue. Fonte é
como a energia inesgotavel do sol gerando continuamente luz e calor. N&o ha

fonte de energia criativa mais poderosa no mundo que o ser humano (2013,
p.42).

De forma semelhante, na obra Gestdo de pessoas: 0 novo papel dos recursos

humanos nas organiza¢des, Chiavenato afirma:

Mas as pessoas devem ser visualizadas como parceiras das organizagoes.
Como tais, elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, competéncias
e sobretudo, o mais importante aporte para as organizages: a inteligéncia que
proporciona decisfes racionais e imprime significado rumo aos objetivos
globais. Neste sentido, as pessoas constituem parte integrante do capital
intelectual da organizacdo. As organiza¢fes bem-sucedidas se deram conta
disso e tratam seus funcionarios como parceiros do negécio e fornecedores de
competéncias e ndo mais como simples empregados contratados (2010, p. 10).

Partindo dos argumentos acima fica a ddvida com relacdo as novas
responsabilidades a serem atribuidas aos profissionais de recursos humanos em uma
gestdo estratégica, pergunta essa que é respondida por Becker, Huselid e Ulrich (2001),
pensadores que afirmam que os profissionais de recursos humanos estdo aptos a agregar
valor as organizacdes e exercer o papel de parceiro estratégico uma vez que compreendam
o funcionamento do negdcio especifico da empresa ao nivel de poderem customizar de
forma evolutiva as politicas e praticas de recursos humanos as mudangas empresariais.
Para estes autores, a implementacdo estratégica bem-sucedida é induzida pelo
alinhamento estratégico do setor de recursos humanos com a estratégia empresarial, pelo
foco estratégico dos empregados, e pelo sistema equilibrado de mensuracgéo e avaliagao
do desempenho. Estes autores defendem que é provavel a destrui¢éo de valor quando ha

desalinhamento entre os recursos humanos e a implementacao da estratégia empresarial.

Ainda sobre a vantagem competitiva ao se instaurar a gestdo de recursos humanos

estratégicos, Quisida (2015) aponta como resultado de sua pesquisa que a gestdo
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estratégica de pessoas atuou sim como estimulo a inovacdo, sob o enfoque da capacidade

de inovacdo em empresas do setor industrial.

Baseado em todas as informagdes apresentadas acima torna-se € possivel observar
a clara necessidade da aplicagdo de uma abordagem estratégica nos recursos humanosde

uma organizagéo.

A seguir trataremos sobre como a gestdo estratégica de recursos humanos utiliza
a lideranga coorporativa como importante fonte motivadora e multiplicadora de

resultados dentro de uma companhia.

2.1.1. Lideranca

Toda corporacao tem em seus lideres a confiancga para direcionar os subordinados,
e portanto, toda a companhia, em direcdo a realizagdo das metas e objetivos tracados,
portanto possuem os lideres como um elemento fundamental e determinante para o

SUCesSsO.

A forma como a lideranca € encarada nas organizacdes passou por constantes
mutacOes durante o tempo. Em geral as empresas foram moldadas por uma visdo
militarista, ao melhor exemplo de A Arte da Guerra (1520), obra de Sun Tzu, perpetuando
uma heranca cultura de lideranca baseada em comando e controle, sem 0s quais uma
organizacdo poderia sucumbir a outras mais organizadas e consequentemente fracassar
em seu propdésito diante do mercado. Essa primeira abordagem também pode ser
associada a escola classica da teoria administrativa, proveniente dos estudos de Taylor e
Fayol, onde um lider deveria ser focado especialmente nas necessidades da organizagéo
(MACKEY e SISODIA, 2013; MIRANDA, 2003).

Conforme o tempo passou, as abordagens sobre lideranga foram evoluindo,
passando pela teoria das relagdes humanas desenvolvida por Elton Mayo, durante as
décadas de 1920 e 1930, que pregavam que o lider deveria possuir enfoque nas
necessidades pessoais de seus companheiros de trabalho ao invés de apenas sepreocupar
com as necessidades da organizacdo, evoluindo até a teoria surgida durante a década de
1990 e aplicada hoje por diversas empresas, que define um lider como o ser responsavel

por contribuir para a formacdo de pessoas mais participativas, criativas e que
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acompanhem o ritmo acelerado das mudancas corporativas (MIRANDA, 2003).

Ainda em se tratando da questdo de evolucéo da lideranca, é notavel uma crescente
valorizagao dos valores “femininos” nos lideres corporativos mundiais, se antes 0s
valores exigidos de um bom lider eram associados a caracteristicas masculinas como:
agressividade, ambicdo, competicdo e dominagdo do l6gico-analitico, fatores associados
diretamente ao lado esquerdo do cérebro. Atualmente é possivel perceber uma
substituicdo dessas caracteristicas para outras ligadas comumente com valores femininos
como: carinho, compaixao, cooperacdo e qualidades associadas ao intuitivo lado direito
do cérebro. Sendo esses os valores esperados de um bom lider atualmente, seja ele homem
ou mulher. Curiosamente apesar de considerados femininos os valores hoje em alta
normalmente aparecem em muitos homens a medida que envelhecem, da mesma forma
que as mulheres costumam tornar-se mais assertivas conforme amadurecem (MACKEY
e SISODIA, 2013).

Mackey e Sisodia, também afirmam que um dos principais papeis associados aos
lideres é a mudanca e transformacdo, enquanto que a gestdo estd envolvida com a
eficiéncia e implementacéo. Isso implica que visando o sucesso organizacional ambas

devem estar presentes de forma balanceada (2013, p.193 e p.194).

Uma vez que sdo definidas as caracteristicas intimamente relacionadas a bons
lideres e o papel deles como peca chave para a mudanca nas corporacdes, é possivel
avaliar o seu nivel de responsabilidade no sucesso das transformacdes organizacionais
por intermédio de estudos como o de Miranda, que em sua tese de mestrado aponta que o
processo de mudancas organizacionais aparenta estar intimamente relacionado aos
aspectos das caracteristicas de lideranca de quem conduz o real processo de mutacao
(2005, p. 89).

Uma vez relatada sobre a importancia de um bom lider para uma organizacao sera
abordado a seguir o diferencial obtido ao se possuir junto de um bom lider uma equipe

engajada e comprometida com o sucesso da organizacao.

2.12. Engajamento de funcionarios no trabalho e sua relacdo com resultados

A denominacdo engajamento é pouco utilizada na literatura cientifica, pois ndo

reflete o conceito do termo original em inglés engagement de forma abrangente
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(SALANOVA e SCHAUFELL, 2009 apud PORTO-MARTINS et al.), porém por uma

questdo de facilidade de compreenséo didatica, para este trabalho serd utilizado o termo
traduzido.

Antes de aprofundarmos no tema engajamento de funcionérios no trabalho, é
necessario definir com clareza o que tal tema realmente significa, seguem abaixo algumas

definicdes.

Em traducdo livre, engajamento no trabalho € o cumprimento de um estado
positivo afetivo-motivacional no trabalho que pode ser visto como o antidoto para o
esgotamento no trabalho (BAKKER e LEITER, 2010).

O engajamento no trabalho também pode ser definido de acordo com Marques

(2016), como conexdo entre o profissional e a empresa.

Uma vez conhecida a definicdo sobre o engajamento no trabalho, é necessario
compreendermos sua relagdo com o burnout no trabalho. Burnout ¢ uma sindrome
relacionada exclusivamente com as condicdes de trabalho, sendo uma resposta a um
estado prolongado e cronico de estresse laboral, caracterizado por: esgotamento,
desumanizacdo e reduzida realizacdo pessoal no trabalho. Dessa forma a sindrome de
burnout e o0 engajamento no trabalho relacionam-se de maneira inversamente
proporcional (PORTO-MARTINS et al, 2013).
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Figura 2 - Esquema burnout x Engajamento no trabalho

A Figura 2 representa o coracdo de burnout, e busca explicitar sua relacdo com as
dimens6es da exaustdo emocional e despersonalizagdo do MBI-HSS (Maslach Burnout
Inventory-Human Services Survey) ou “esgotamento” e “desumanizacdo” do MBI-GS

(Maslach Burnout Inventory General Survey (PORTO-MARTINS et al, 2013).

Compreendido o significado de engajamento, faz-se necessaria explicar sua real

importancia e como atingi-lo.

O engajamento é importante no trabalho devido ao diferencial trago as
organizagcfes. Uma vez que o indice de engajamento é inversamente proporcional ao
burnout, funcionarios engajados véo além do desafio atual enfrentado, eles empregam
toda a energia na busca da melhor solugéo para o problema corporativo, vivenciando
aquele problema como um problema pessoal, trazendo assim toda sua capacidade para a
corporacgdo criando solucBes inovadoras e eficientes. Todo esse empenho reflete nas
metas organizacionais (BAKKER e LEITER, 2010; MARQUES, 2016).
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Compreendida a importancia do engajamento e sua associacdo com a motivagéo
de um funcionério é necessario compreender a melhor maneira para criar esta motivacao,
e para isso recorrer-se-a aqui a teoria publicada por Maslow através de sua ja conhecida

piramide.

Autoestima
/ Sociais \
/ Seguranga \
/ Fisiologicas \

Figura 3 - Piramide de Maslow

Todas pessoas anseiam um propasito e significado para a vida, que podemos associar
claramente com a autorrealizacdo proposta por Maslow em sua piramide, e ndo é diferente
no trabalho, afinal as pessoas passam boa parte de sua vida dentro das organizacdes. I1sso
é comprovado pelo fato de aumentar cada vez mais 0 nimero de pessoas envolvidas em
trabalhos voluntarios e com o terceiro setor, mesmo que as causas defendidas ndo tenham
relacionamento algum com o interesse proprio do voluntério. Em geral as pessoas fazem
tais atividades devido ao trabalho nas organiza¢es em que atuam nao conseguir satisfazer
a busca de proposito desejado como tais agdes. Assim sendo conclui-se que as empresas
devem novamente evoluir e tratar o propdsito com foco, s6 assim elas conseguirdo de fato
fazer uso de todo potencial humano disponivel (MACKEY e SISODIA, 2013).

Mackey e Sisodia também afirmam que uma vez que as companhias mudem o foco
para seu proposito, elas comecardo a atrair pessoas que se identificam com ela, gerando
assim o engajamento através da motivacao intrinseca, motivacao gerada nao apenas por
beneficios e puni¢des (motivacdo extrinseca), mas sim a motivagdo gerada por propositos,

desafios e autonomia.

Apbs definido um proposito, o principal fator com impacto direto na produtividade

de um colaborador segundo pesquisa realizada por Coutinho durante sua tese de mestrado
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é o clima organizacional (p. 57, 2014), fato evidenciado também por Andrade apud Hart

e Cooper, como segue abaixo.

CARATERISTICAS PESSOALS E ORGANIZACIONAIS EMPREGO DO BEM-ESTAR DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
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Figura 4 - Influéncia do clima organizacional na produtividade de um colaborador

Segundo a pesquisa anual publicada pela Gallup em 2013 o indice de engajamento
nas empresas mundiais é de aproximadamente 30%, numero considerado baixo quando
se analisa os beneficios obtidos através do engajamento de funcionérios e clientes. Uma
empresa que consegue com sucesso engajar tanto clientes quanto funcionarios

experimenta em média um crescimento de 240% em sua performance.

Os resultados obtidos na pesquisa realizada pela Gallup s&o reforcados pelo artigo
publicado por Valente (2015) no site da revista Valor Econdmico, em seu artigo Valente
aponta para o aumento de ganho de valorizac¢ao das acdes de empresas reconhecidas por

suas politicas de gestdo de pessoas em até 122,3%.

Conforme apontado também por Mackey e Sisodia, na obra Capitalismo consciente:
como libertar o espirito heroico dos negdcios (2013, p. 300), “[...] nas empresas de alto
desempenho, a proporcao de equipes envolvidas em relacdo as ndo envolvidas ou ndo
engajadas é de dez para uma. No caso das empresas de médio desempenho, a propor¢édo
¢ de 1,8 para 1]...]".

revistaonline@unifia.edu.br Pagina 35



Revista Gestdo em Foco - Edicdo n° 11 — Ano: 2019

Retorno comparativo por ano do mercado de
acOes X as cem melhores empresas para
trabalhar, segundo a Fortune (1997 a 2011)
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Figura 5 - Mackey e Sisodia apud Great Place to Work Institute; todos os direitos reservados. Russel investiment group

3. CONCLUSAO

Retomando nossa pergunta inicial, sobre a existéncia ou ndo de um diferencial
estratégico voltado a resultados estar relacionada com o engajamento de funcionarios
podemos afirmar que sdo poucas empresas que possuem funcionarios engajados ao redor
do globo, e o trabalho evidenciou através da analise de tedricos e pesquisas realizadas em
mercado por instituicdes consolidadas, que o engajamento de funcionarios é sim um
diferencial estratégico relevante.

Podemos afirmar também que o campo administrativo demonstra-se em periodo
de evolucdo onde as empresas passardo a modificar a maneira como criam seu
planejamento estratégico para focar no propdésito ao invés do lucro imediato, garantindo
assim um maior engajamento de funcionarios e melhores resultados a longo prazo.

Este estudo demanda um maior aprofundamento comparativo entre a retencéo e
captacao de talentos pelas novas empresas que surgem atualmente denominadas startups
com relacdo as empresas ja consolidadas e tradicionais no mercado, além disso esse
trabalho deixa aberta a possibilidade da aplicacdo de casos de estudo exploratérios em

empresas afim de reafirmar as conclus6es aqui obtidas.
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