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Diante das constantes transformacgdes sociais, culturais e tecnologicas, um dos principais
desafios enfrentados pelas organizacGes é a adaptacdo as mudancas do mundo globalizado afim
de mante-se competitiva no mercado. As pessoas gque antes eram consideradas meros recursos
produtivos, passam a ser enxergados como seres repletos de habilidades e competéncias que
guando bem desenvolvidas geram vantagem competitiva. Este estudo tem como objetivo
principal o desenvolvimento de uma pesquisa bibliografica descritiva, com foco na Gestéo de
Pessoas, como diferencial competitivo, utilizando uma metodologia de pesquisa em livros,
artigos e revistas cientificas referentes ao assunto em questdo. O pressuposto adotado € que a
Gestao de Pessoas assume um papel estratégico importante na competitividade e no crescimento
das corporagdes, por meio da valorizagcdo, meritocracia, retencdo de talentos, associa¢do de
habilidades, métodos, politicas, praticas e desenvolvimento do capital intelectual. O estudo
também visa identificar os principais fatores e impactos que a Gestdo de Pessoas proporciona
nos resultados. Espera-se que possa contribuir para o sucesso organizacional, possibilitando
identificar alternativas e mecanismos vitais a sobrevivéncia do negécio, gerenciando os
comportamentos internos e potencializando o capital humano, tendo como finalidade a melhoria
continua e maximizacao dos resultados.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas, Vantagem Competitiva, Capital Humano.
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1 INTRODUCAO

Diante de um ambiente dindmico e competitivo as organizagdes tentaram novos
modelos estruturais para incentivar a inovacdo, a flexibilizagdo e adaptacdo as condigdes
externas. No entanto, as abordagens anteriores baseavam-se em modelos caracterizado por
papéis organizacionais burocraticos, decisdes centralizadas e monopolizadas, com foco nas
regras e procedimentos, padronizacdo de comportamento, otimizacao de tempo, eliminacédo de
desperdicios, como por exemplo, na industrializacao cléssica, que ocorreu no periodo de 1900
a 1950. Com énfase nas tarefas e processos mecanicos, a eficiéncia era a preocupagao, eram
desenvolvidas medidas de padronizacdo afim de permitir maiores escalas de producdo a
menores custos. Pessoas eram tratadas como meros recursos € ndo como seres repletos de
habilidades, conhecimentos e capacidades cognitivas e intelectuais.

Ap06s a Segunda Guerra Mundial, surge a industrializacdo neoclassica, promovendo
melhorias na antiga abordagem e na estrutura organizacional.

O modelo antiquado do departamento de relagbes industriais, foi comutado dando
origem ao departamento de Recursos Humanos com func¢Ges mais especializadas como
recrutamento, selecdo, treinamento, avaliagdo, remuneracéo, higiene e seguranca do trabalho,
entre tantas outras. Esse periodo teve forte impacto na forma de administrar as pessoas,
passando a visualiza-las como recursos inteligentes e ndo mais como um fator de producdo. A
estrutura desenvolve programas de Planejamento Estratégico, tornando-se funcional e mais
flexivel, mas ndo o suficiente capaz de eliminar a rigidez da decrépita estrutura burocratica e
monopolizada.

Subsequente, tem-se a era da informacéo com inicio em 1990 que se estende até os dias
atuais. As principais caracteristicas desta nova era sdo as constantes mudancas e transformacoes
sociais, culturais, tecnologicas e as novas condigdes de competitividade no mercado global,
exigindo das corporagdes novos conceitos e modelos de gestéo.

A Gestdo de Pessoas foi uma das areas que mais sofreu mudangas, na busca de novos
paradigmas, perspectivas gerenciais, administrativas e equilibrio dindmico entre as
necessidades individuais e organizacionais. Neste mundo repleto de mudancgas e desafios, 0
capital humano é imprescritivel para a constante renovacdo e um efetivo diferencial
competitivo. Este fator despertou a necessidade de valorizagdo e investimento nas pessoas,

provendo competéncias e cultivando talentos. Com base nisso, elas assumem um papel de vital
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importancia nas organizacOes, tornando-se um de seus principais ativos, agregando
inteligéncia ao negdcio rumo a exceléncia e ao sucesso.

As pessoas quando motivadas, tendem a ser mais proativas, assertivas, inovadoras,
promovem novas ideais e aumentam a produtividade, contribuindo com os resultados
almejados. Investir no capital intelectual, significa investir no crescimento da organizagéo.

Sendo assim, somente por meio de um bom investimento e gestdo o capital humano sera
bem empregado. Gerir pessoas vem antes, durante e depois de gerenciar recursos do capital ou
recursos empresariais, Como maquinas, equipamentos e instalacdes. As empresas de sucesso
percebem essa imprescindibilidade e se voltam a seus colaboradores como forga

impulsionadora de resultados dentro de uma corporagdo. (CHIAVENATO, 2000, p2).

1.1 TEMA DO TRABALHO

Este trabalho visa apresentar ¢ descrever o tema proposto “Gestdo de Pessoas como
Diferencial Competitivo” bem como sua evolu¢do e a importancia do fator humano nas

organizagOes, mediante as transformacdes e mudancas que permeiam o atual século.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

Salientar o qudo importante é o papel da Gestdo de Pessoas no desenvolvimento dos
individuos nas corpora¢des. De modo que, as organizacBes que investem nas pessoas, passam
a contar com individuos engajados, criativos, motivados e comprometidos gerando vantagem

competitiva no mercado.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é o de se desenvolver uma pesquisa bibliografica descritiva,
com foco na importancia em investir no desenvolvimento e capacitagdo do capital humano nas
organizac0es, identificando os fatores que contribuem para o sucesso das empresas que desejam

se manter competitivas no mercado por meio de metodos e praticas da Gestdo de Pessoas.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Compreender a evolucdo do campo da Gestdo de Pessoas apds um arduo processo
evolutivo, descrever as oportunidades e desafios da &area e distingui a moderna Gestdo de
Pessoas dos antigos modelos obsoletos.

1.3 PROBLEMA

Ainda ha empresas que tratam seus colaboradores como meros recursos produtivos e
ndo como parceiros. Essa conduta ultrapassada gera a desmotivacdo e influencia diretamente
no desenvolvimento e produtividade das corporacdes. As pessoas como parceiras investem na
organizacao e estdo alinhadas a sua missdo e visdo, como fonte de impulso capaz de direciona-

la a exceléncia e ao sucesso.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

A relevancia desta pesquisa visa contribuir no entendimento da importancia estratégica
da Gestéo de Pessoas no alcance de melhores resultados, desempenho e vantagem competitiva
da organizacdao.

As pessoas sao fonte verdadeira de vantagem competitiva, por causa de seu valor, sua
raridade, suas inimitaveis e insubstituiveis qualidades humanas, ou seja, por causa da
capacidade original de combinarem emocdo com razdo, subjetividade com

objetividade, quando concebem situagdes, quando desempenham tarefas, interagem e
decidem. (DAVEL, VERGARA, 2009, p. 31).

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo € realizado no municipio de Taubaté, localizado na regido do Vale do Paraiba
do Estado de Sdo Paulo.
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1.6 METODOLOGIA

Para a elaboracdo deste trabalho serdo utilizados os seguintes metodos: Pesquisas
bibliogréficas, atraves de livros, artigos, trabalhos monograficos e revistas.

De acordo com Gil (2010, p.29-31) “a pesquisa bibliografica ¢ elaborada com base em
material j& publicado. Tradicionalmente, esta modalidade de pesquisa inclui material impresso
como livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes e anais de eventos cientificos”.

Durante a elaboracdo deste estudo foram citados autores renomeados no assunto em
questdo para embasar o trabalho.

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 5 (cinco) capitulos, de modo que a sequéncia das
informac@es ofereca um perfeito entendimento de seu propdsito.

No Capitulo 1, apresenta-se a introducdo, o tema a ser estudado e sua relevancia, os
objetivos a serem alcangados, o problema a ser pesquisado, a delimitacdo do local onde o estudo
foi desenvolvido, a estrutura metodoldgica aplicada e a organizacao do trabalho.

O Capitulo 2 trata-se da revisdo bibliografica, utilizada para a construcdo do trabalho
gue se inicia com a conceituacdo das organizacdes, posteriormente serdo abordados temas
como: os trés setores da economia, filosofia institucional, cultura organizacional, planejamento,
lideranca e demais teorias que se relacionam ao tema deste estudo.

O Capitulo 3 apresenta a metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa,
responsavel por estrutura todas as partes do estudo relacionados ao tema proposto. Serdo
abordados topicos referentes as constantes mudangas no mundo dos negdécios, a evolugdo da
Gestdo de Pessoas meio a este contexto, as novas formas de atrair, reter e motivar talentos,
gerando consequentemente vantagem competitiva.

O Capitulo 4 apresenta os resultados obtidos por meio desta pesquisa, a partir da analise
e interpretacdo do tema proposto, identificando a importancia da lideranga e sua influéncia
sobre as pessoas no ambiente organizacional.

No Capitulo 5 séo realizadas as conclusdes e sugestdes para futuros estudos.



18
2 A ORGANIZACAO

As organizacbes sdo constituidas por associacdo de pessoas, que juntas combinam
esforcos com o proposito de alcancar objetivos comuns. Sua existéncia se da para suprir as
necessidades e desejos de um grupo de consumidores do mercado, através da producédo de bens
ou servicos. Ainda:

Considerada um organismo vivo em constante movimento, a organizacdo é formada
por um sistema de eventos com uma dinamica prépria de valores e costumes onde a
integracdo e a relagdo de dependéncia entre os sistemas sdo plenas, tanto na linha
vertical, como na horizontal. Nesta perspectiva, o individuo, a sociedade, o0 ambiente
e a organizacdo tornam-se um conjunto indissocidvel e independente. (LIMA, 2009,
p. 44)

De acordo com Cury (2000), a organizacdo determina o papel de cada um de seus
membros e suas atividades especificas. Ela funciona de forma colaborativa e € composta por
um conjunto de stakeholders somados a todos os recursos materiais e financeiros, que juntos
promovem resultados, além de englobar questdes como estrutura, fluxo de trabalho, exigéncias
legais e burocracias.

As corporacdes sdo planejadas, organizadas, dirigidas e controladas, com tarefas,
atribuicdes e responsabilidades definidas. Consiste em um sistema composto por um conjunto
de subsistemas, que se se relacionam de forma integrada. As pessoas e 0s setores trabalham de
maneira interdependente, dependendo mutuamente uns dos outros, compreendendo as
principais fungdes, processos e compartilhando propdsitos, concluindo o trabalho de maneira
satisfatoria. Essa interdependéncia entre as partes beneficia um processo de comunicacdo mais
livre de barreiras entre os individuos e setores.

As entidades interagem e sofrem impactos do ambiente interno e externo. Nas ultimas
décadas elas tém passado por um intenso processo de transformacédo, devido as constantes
mudangas no mercado de trabalho. As informacbes chegam rapidamente, modificando o
ambiente externo e exigindo delas a capacidade de adaptacao e flexibilidade. Peter Drucker
(1997) afirma que o conhecimento é o alicerce da organizagao, ele promove especializacéo e
eficacia.

A sociedade é baseada em organizagOes, elas funcionam como instrumentos para a
producdo bens e servicos que os individuos necessitam, e possuem também um papel social,

atendendo as necessidades da sociedade.
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2.1 FILOSOFIA INSTITUCIONAL: MISSAO, VISAO E VALORES

As organizacdes ao serem instituidas devem planejar de maneira estratégica suas acoes
para atingir seus objetivos. O planejamento € uma ferramenta essencial que possibilita avaliar
e definir as acOes gerenciais, estabelecer metas e mobilizar recursos, indicando assim o melhor
caminho a ser seguido pela empresa para o alcance dos resultados almejados.

As organizacdes possuem objetivos, politicas, crencas, principios, ideais e visdo de
futuro. Sendo assim, é preciso construir uma cultura organizacional que transmita claramente o
proposito e a filosofia da corporacdo, com o intuito de manter uma equipe envolvida,
comprometida e alinhada as estratégias.

A implantacdo da filosofia institucional é essencial para a elaboracdo de um
Planejamento Estratégico e inclui a definicdo da Missdo, Visdo e Valores da organizacao. Os
trés fatores direcionam e auxiliam os caminhos da organizagéo, proporcionando uma viséo clara
dos propdsitos da empresa, onde se pretende chegar e quais valores compartilham. Para
elaboracdo de uma filosofia institucional, é relevante analisar o cenario atual, as tendéncias, as
novas tecnologias e os stakeholders envolvendo todas as partes importantes nesse processo.

De acordo com Machado (2009), a missdo é definida como a razdo pela qual a
organizacdo existe, bem como seu papel na sociedade. Ela deve demonstrar de forma clara e

objetiva a identidade e singularidade da empresa.

A missdo funciona como o proposito orientador para as atividades da organizagéo e
para aglutinar os esforcos dos seus membros. Serve para clarificar e comunicar os
objetivos da organizacdo, seus valores basicos e a estratégia organizacional. Cada
organizacdo tem a sua missdo prépria e especifica. A missdo pode ser definida em
uma declaracéo formal e escrita, 0 chamado credo da organizagéo, para que funcione
como um lembrete periddico a fim de que os funciondrios saibam para onde e como
conduzir o negécio. (CHIAVENATO, 2005, p. 63).

A visdo por sua vez, estd relacionada a que lugar a empresa pretende chegar, as
aspiracdes futuras e os objetivos a serem alcangcados nos proximos anos. Ela estabelece como
a organizacao se vé no futuro, a direcéo e a posicao desejada, rumo aos objetivos a longo prazo.
Segundo Chiavenato (1999, p. 51) “A visdo ¢ a imagem que a organizagao tem a respeito de si
e do seu futuro. Representa o sonho de realidade futura de uma organizagdo, o qual lhe serve
de guia. ”

Ainda, segundo Oliveira (2007):



20
Visdo é considerada como os limites que 0s principais responsaveis pela empresa
conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo mais longo e uma abordagem

mais ampla. Representa o que a empresa quer ser em um futuro proximo ou distante.
(OLIVEIRA, 2007, p. 43).

Para Oliveira (2006, p.89), os valores transmitem “o conjunto dos principios e crengas
fundamentais de uma empresa, bem como fornecem sustentacdo a todas as suas principais
decisfes.” Ja Chiavenato (2003, p.69), afirma que os valores sdo definidos como “o conjunto
de conceitos, filosofias e crencgas gerais que a organizacao respeita e emprega e estd acima das
praticas cotidianas, na busca de ganhos de curto prazo. ”

Os valores expressam 0s principios, as crencas, atitudes, virtudes, caracteristicas,
politicas e normas que norteiam os padrdes de comportamentos de uma organizacao, uma vez
gue definem sua maneira de pensar e agir. Representam a filosofia da organizacéo e determinam
o modo de gerenciamento, os fundamentos éticos, os critérios, as condutas e a tomada de
decisdo, juntamente com a missdo em busca de resultados positivos, alinhado a estratégia
direcionando a atividade da instituig&o.

Para Tamayo e Gondim os valores s&o:

Principios ou crencas, organizados hierarquicamente, relativos a estados de existéncia
ou a modelos de comportamento desejaveis, que orientam a vida da empresa e estao
ao servigo de interesses individuais, coletivos ou mistos. (TAMAYO; GONDIM,
1996, p. 63)

Observa-se entdo, o conjunto de elementos que desenvolvem a filosofia da instituicdo.
A partir dela, os individuos contribuem com seus esfor¢os pessoais como habilidades,
competéncias e conhecimentos, agregando inteligéncia ao negocio cooperando com o
crescimento da organizacao.

Diante disso, Chiavenato (1999, p. 7) afirma que as empresas devem “tratar seus
empregados como parceiros do negocio € ndo mais como simples empregados contratados”.
Sendo assim, as pessoas vistas como parceiras e ndo mais como recursos de producdo compdem
o capital intelectual da corporacdo. Além disso, a organizacao precisa desenvolver politicas,
praticas transparentes e estratégias que mantenham seus colaboradores motivados, engajados,

alinhados e comprometidos as estratégias da empresa e a sua filosofia institucional.
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2.1.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Maximiliano (1986), a cultura organizacional de uma institui¢do
direciona a tomada de decisdo, a maneira como pensar e agir, € a soma de seus valores,
particularidades e a¢fes. Constitui a esséncia da empresa, por meio de um conjunto de préaticas
e crencas estipulados através de valores e atitudes partilnados entre seus membros. Pode-se
dizer que é a personalidade da organizacdo, que a diferencia das outras empresas e influencia o
desempenho e 0 modo com que as pessoas se comportam, a forma com que percebem a
organizacao, os estilos de lideranca, a estrutura organizacional, as estratégias e a maneira de
lidar com desafios.

Compreende-se por cultura as condutas, praticas, crencas, habitos, conhecimentos que
retrata um conjunto de tradi¢bes, costumes, significados e valores compartilhados por um
determinado grupo. Ela corresponde a soma que cultiva a padronizagdo dos comportamentos e
ao ato de aprender por meio da sociedade. Sendo assim, ocorre a aprendizagem social, que
resulta na interacdo do individuo com o ambiente, no qual esta inserido.

A cultura organizacional se manifesta na forma pela qual a organizacdo direciona o
negdcio e se relaciona com seus colaboradores, fornecedores, clientes e demais stakeholders.
Reflete a percepcéo gerencial da empresa e de seus colaboradores, que guiam o0 comportamento
das pessoas de uma organizacdo, conduzindo suas acbes a fim de alcancar os objetivos
almejados.

Para Schein (2001):

A cultura organizacional é o modelo de pressupostos basicos, que determinado grupo
tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar
com os problemas de adaptacdo externa e adaptacdo interna. Uma vez que 0s
pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos,
sdo ensinados aos demais membros como a maneira correta para se perceber, se pensar

e sentir-se em relacéo aqueles problemas. (SCHEIN, 2001, p.7)

A cultura organizacional juntamente ligada aos padrdes e normas estabelecidas
contribui para um bom desempenho da corporacdo, desenvolvimento de regulamentacdes e
acOes que possa agregar ainda mais a instituicdo devendo atuar de forma democratica e
participativa promovendo confianca, motivacéo e espirito de equipe. Para Maximiliano (1986,
p.59) a cultura organizacional “Constitui o modo institucionalizado de pensar e agir que existe

em uma organizagao”.
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Chiavenato afirma “Da mesma forma como cada pais tem a sua propria cultura, as
organizagdes se caracterizam por culturas organizacionais proprias e especificas”
(CHIAVENATO, 2004, p.121). A cultura organizacional é a identidade da organizacdo e a
distingue das demais, mesmo que operem no mesmo setor, cada uma possui sua personalidade
e caracteristicas proprias.
Para Schein (2001), a cultura organizacional é composta por trés elementos, sdo eles 0s
artefatos, os valores compartilhados e os pressupostos, relacionados na figura abaixo de acordo

com Chiavenato (2014), conforme Figura 1.

Figura 1: Os trés niveis da cultura organizacional

Estruturas e processos

ARTEFATOS organizacionais visiveis

(mais faceis de decifrar e de mudar)

Filosofias, estratégias e

VALORES COMPARTILHADOS objetivos
(justificagdes compartilhadas)
l T Crencas inconscientes,
percepgoess,
~ , pensamentos e
PRESSUPOSICOES BASICAS sentimentos
(fontes mais profundas de valores e

agoes)

Fonte: Chiavenato (2014) apud Schein (1992)

Os artefatos compdem a primeira camada da cultura organizacional, sdo os fatores
visiveis, superficiais, elementos concretos e evidentes, 0s quais se pode observar, representam
e transmitem a cultura. Os artefatos refletem a parte perceptivel, o que se V€, sdo eles: o0 arranjo
fisico, os produtos, servicos, simbolos, linguagem, organograma, arquitetura, padrdes de
comportamentos, a estrutura organizacional e as praticas de gest&o.

Os valores correspondem ao segundo nivel da cultura de uma empresa, mais
aprofundado que os artefatos, mas ainda sim perceptivel. Eles representam as filosofias,
crengas, objetivos e estratégias da organizagdo. Pode-se considerar o manual de conduta que
determina o comportamento de seus membros, definem a forma com que realizam as atividades

e orientam a tomada de decisao.
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Os pressupostos compdem o terceiro nivel, caracterizado por ser o mais profundo e
oculto, atua de forma inconsciente e trata de aspectos mais enraizados e invisiveis, dificeis de
identificar. Eles refletem os valores, as crencas e percepcles, que praticados em situagdes
adversas no ambiente interno e externo, resolvendo problemas e obtendo resultados positivos,
as experiéncias sdo validadas e transmitidas para todos os membros, como a maneira correta de
se portar diante de uma situacao, de pensar e agir, consolidando-se e tornando uma verdade
indubitavel e um pressuposto basico servindo de orientacdo e dire¢cdo aos colaboradores.
Relaciona-se a capacidade de influenciar os membros de determinadas formas dentro da
organizacdo. Considera-se o nivel mais dificil de ser mudado, visto que as percepcdes e
convicgdes saem do principio da crenca e se tonam uma verdade atuando de forma inconsciente,
imaterial e invisivel.

A cultura organizacional, na visao de Srour (1998, p. 168), “nédo se resume a somatdria
das opinides individuais dos agentes que a partilham, pois tem vida prépria e constitui uma das
dimensdes da organizagdo. ”

Os trés niveis sdo primordiais e integram a cultura corporativa, cada um com seus e
aspectos principais e caracteristicas especificas, partindo do ponto mais visivel para os mais
ocultos, internalizados e enraizados, que orientam 0s comportamentos, as condutas e
procedimentos da organizagéo.

Pode-se fazer uma analogia a um lIceberg, a ponta do Iceberg representa os elementos visiveis,

ja a base é composta por aspectos mais profundos, conforme a figura 2 abaixo:

Figura 2: Iceberg da cultura organizacional

Componentes
visiveis e
publicamente
observaveis,
orientados para

Aspectos foymais e abertos

* Estrutura organizagional
* Titulos e descrigogs de carg
* Objetivos e estrgtégias

* Tecnologia e praticas operacionajs aspectos
* Politicas e dirgtrizes de pessoal operacionais e
* Métodos e de tarefas.
* Medidas d¢/produtividade fisica e fi
- bt Componentes
* Padrées de influenciarao de de poder S
. i invisiveis e
* Percepgoes e atitudes das pessoas
cobertos,

* Sengimentos e normas de grupos
* Valores e expectativas

* PAdroes de interagoes informais
* Normas grupafs

* Relagoes afetivas

afetivos e
emocionais,
orientados para
aspectos sociais
e psicologicos
Fonte: Chiavenato (2014)
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Sendo assim, a Cultura Organizacional institui a personalidade da empresa, direciona
as acdes, os modelos de gestdo, posicionamentos, atributos ideoldgicos e quando bem
estabelecida, com crencas e valores coerentes, alinhadas a visdo e as estratégias do negécio,

favorece sua permanéncia no mercado, seu aprimoramento, desenvolvimento e progresso.

2.2 PLANEJAMENTO

De acordo com Bateman e Snell (2009, p. 117) “planejamento € o processo consciente,
sistematico de tomar decisdes sobre metas e atividades que um individuo, um grupo, uma
unidade de trabalho ou uma organizac¢do buscardo no futuro”.

O ato de planejar consiste em um processo com uma sequéncia de etapas e tarefas bem
definidas que levam a determinado fim. Essa fungdo é imprescindivel nas organizaces, por
meio dela é possivel definir a diregdo a ser tomada, em busca dos resultados almejados. No
entendimento de Chiavenato (2003), o planejamento, compde 0 processo administrativo,
associada a organizacdo e estruturacdo dos objetivos estipulados e 0 modo com que serdo
alcancados, podendo ser desenvolvido a curto, médio e longo prazo

Peter Drucker (1997) afirma que planejar € “preparar-se para o inevitavel, prevenindo o
indesejavel e controlando o que for controlavel”. Entende-se que por meio do planejamento é
possivel prever cenarios, ampliar as chances de sucesso, reduzir as incertezas, mediante a
analise de uma realidade e sua influéncia futura, ou seja, as decisdes presentes que refletirdo
nos processos de desempenho futuro. Posto isso, diante de situagdes presentes projeta-se o
futuro, agindo de maneira proativa € ndo reativa aos acontecimentos. Para tal € preciso,
determinar os objetivos, definir a situacdo presente, estabelecer as premissas, analisar as
possibilidades, indicar as melhores alternativas a serem implementadas no processo e verificar
0s resultados.

O planejamento direciona a corporacdo, atuando de forma sinérgica, define os
pardmetros de controle, identifica as mudancas e interferéncias futuras, adequando as ideias aos
objetivos e estratégias da corporacdo de forma eficiente e eficaz. Trata-se de um processo que
racionaliza a tomada de decisdo, seleciona as tarefas e aloca 0s recursos necessarios ao plano
de acdo previamente estabelecido.

Compreende-se entdo que o planejamento € um processo continuo que norteia a

organizagdo em direcdo aos objetivos determinados de antemdo e corresponde a situagéo, a



25
condicdo ou cenario futuro desejado. Conhecendo a organizagdo, Seus processos, seus pontos
fortes e fracos, seus objetivos e visdo de futuro. Desta forma, como bussola, direciona os
esforcos dos membros de uma organizacdo a cooperar com o plano. No entanto, é de suma
importancia a implantacéo de diretrizes e ferramentas estratégicas como auxilio, assegurando a

permanéncia da corporagdo no mercado e seu crescimento.

221 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia, tem sua origem na antiguidade, guiando os interesses das
pessoas ou da coletividade e com o passar do tempo ganhou alta visibilidade no ambito militar.
Deriva do termo strategos, quer dizer “general”, de modo literal significa a “arte do general”.
Neste contexto, Meirelles (1995) destaca “general, arte e a ciéncia de conduzir um exército por
um caminho”. Percebe-se entdo, a existéncia de um conflito e disputa cujos envolvidos
procuram proteger seus proprios interesses e por meio de estratégias, encontravam formas de
Vencer seus oponentes.

Diante do mundo moderno, competitivo e informacional, o conceito de estratégia
amplia-se, desenvolve-se e estende-se a outros campos, com destaque para 0 contexto
empresarial. Em analogia do campo militar para 0 meio corporativo, a estratégias estabelecem
0s caminhos ao alcance dos objetivos almejados, gerando vantagem competitiva com relacao a
Seus concorrentes.

De acordo com Mintzberg e Quinn (1991), a estratégia “¢ um modelo ou plano que
integra os objetivos, as politicas e as agdes sequenciais de uma organizagao, em um todo coeso”.
Jé& para Meirelles e Gongalves (2001) a estratégia é comparada a “disciplina da administragédo
que se ocupa da adequacao da organizagdo ao seu ambiente”.

Michel (1990) define a estratégia como “a decisdo sobre quais recursos devem ser
adquiridos e usados para que se possam tirar proveito das oportunidades e minimizar fatores
que ameagam a consecugao dos resultados desejados”. Trata-se de um mecanismo que interage
com 0 meio interno e externo, designa 0s recursos da organizagao para atingir as metas de longo
prazo, reduzindo as ameacas, identificando as oportunidades em busca de bons resultados,
atuando de maneira flexivel as mudancgas imprevisiveis do meio externo.

Para Chiavenato (1999), a estratégia esta relacionada a atuacao global da corporagéo e

0 ambiente no qual esta inserida. Posto isso, a estratégia analisa o contexto, 0 posicionamento



26
de mercado da organizagado, a vantagens e desvantagens, seus pontos fortes e fracos e define
de forma apropriada 0 modo com que os resultados serdo atingidos, direcionando os passos da
corporacdo, tendo em vista os fatores internos, externos e onde se pretende chegar.

Oliveira (2009) ressalta que as organizagfes possuem dominio apenas de fatores
internos, 0s quais sdo possiveis mensurar, antecipando-se ao risco. Ja os fatores externos, séo
aspectos que fora do controle da corporacdo e ndo podem ser alterados por ela. Percebe-se
entdo, que 0 meio externo possui grande influéncia nas corporag6es. Diante disso, com o intuito
de minimizar os impactos é preciso observar as mudancas, se atentar as tendéncias, analisar o
cenario de forma inteligente, competitiva e dindmica, gerenciando o risco por meio de diretrizes
estratégicas e acdes diante das alteracGes do ambiente.

Segundo Mintzberg (1994), ao definir estratégia afirma que ela atua de cinco formas,
considerando os cinco “P”, sendo eles: plano (plan), padréo (pattern), posicdo (position),
perspectiva (perspective) e pretexto (ploy), de acordo com a figura 3 abaixo:

Figura 3: Cinco P’s para estratégia

. A estratégia € um Plano ~ Uma dire¢gao, um guia ou curso de agao para o
futuro, um caminho para ir daqui até ali.

. A estratégia € um Padrao — Coeréncia em comportamento ao longo do
tempo.

. A estratégia € uma Posigao — Localizagao de determinados produtos em
determinados mercados.

. A estratégia € uma Perspectiva - Maneira fundamental de uma organizagao
fazer as coisas.

. A estratégia € um Pretexto — estratégia € um trugue, uma manobra

especifica para enganar um oponente ou concorrente.
Fonte: Adaptacdo de Minztberg, Ahlstrand e Lampel (2010; p. 24-26)

Chiavenato define os aspectos fundamentais nas estratégias organizacionais:

e E considerado o nivel mais elevado que atua de maneira estratégica ligado a um
conjunto de habilidades conceituais, encarregado de determinar as metas e estratégias
globais da organizacao;

e Trata-se de uma projecéo, executada a longo prazo que determina como a corporagéo
pretende estar futuramente. Define também os designios e metas futuras, alinhados a

missao, com foco na visao do negdcio;
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e Abrange toda a organizagéo a fim de adquirir sinergia entre seus membros, por meio
de um conjunto de esforgos individuais direcionados ao mesmo objetivo;

e E um método que favorece o processo de aprendizagem e promove conhecimento a
corporacéo, identificando as falhas ou irregularidades, as corrigindo, aprendendo e se
desenvolvendo diante circunstancias, tornando- se mais eficiente frente aos desafios do
mundo moderno.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 27), as estratégias atuam de
forma flexivel e versétil, ou seja, se necessario for, é possivel remodelar e modifica-las, realizar
adequacdes e ajustes defronte de mudancas de acordo com o contexto, sendo elas deliberadas
ou emergentes. As estratégias deliberadas advém das estratégias pretendidas, elas sao
estabelecidas pela organizacdo, por meio de um planejamento em um dado periodo, a ser
implementado. J& as estratégias pretendidas sdo caracterizadas por definir o que a organizagéo
tenciona, deseja, antes mesmo de uma analise mais precisa, podendo ser implementada ou néo.
As estratégias emergentes sdo aquelas que surgem durante a realizacdo da estratégia, mediante
a acontecimentos inesperados ou mudangas observadas no ambiente, contudo, ndo foram
claramente pretendidas. Por meio dela é possivel adequar o que esta fora do planejado. Tém-
se, ainda, as estratégias realizadas e nao realizadas. As realizadas sdo todas as estratégias
executadas em sua totalidade, sendo elas emergentes ou deliberadas. Ja as ndo realizadas
referem-se a estratégias que ndo foram implantadas devido a ma formulacdo ou até mesmo
transformacdes do ambiente.

Cada autor define um conceito especifico de estratégia de acordo com sua visdo. Dentre
0S muitos conceitos de estratégia, em resumo ela é considerada a ponte que conecta 0s meios a
determinados fins, mapeado 0s passos e tracando os melhores caminhos, analisa as
oportunidades e ameacas do ambiente externo, defendendo seus interesses e fazendo uso
inteligente de recursos, instituindo um padréo de comportamento perante os riscos e desafios.
A formulagdo de estratégia demonstra a imprescindibilidade de determinar os objetivos e como
devem ser alcangados. No entanto, para a atua de maneira eficaz, é preciso desenvolver a
missao, visdo, valores, elementos e ferramentas estratégicas que assegurem sua continuidade

no mercado competitivo.
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2.2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Chiavenato (2004), afirma que o ato de planejar é uma funcéo gerencial distribuida em
todas as camadas da organizacdo. O planejamento pode variar de longo a curto prazo, além de
envolver a organizagdo como um todo, seus setores e atividades. Com isso, pode ser dividida
em trés modalidades que se coexistem com o intuito de atender as necessidades da corporacéo,
sendo eles: planejamento estratégico, tatico e operacional.

Planejamento Estratégico é um processo sistémico que orienta as agdes, a direcdo
correta a ser seguida pela empresa, permite arquitetar o futuro desejado e tragcar maneiras de
alcanca-lo. Além disso, ele atua de maneira dindmica e flexivel se ajustando as variaveis

imprevisiveis do ambiente, reduzindo riscos e aproveitando as oportunidades.

O planejamento estratégico € um processo organizacional compreensivo de adaptacéo
através da aprovacao, tomada de decisdo e avaliacdo. Procura responder a questfes
bésicas, como: por que a organizagdo existe, o que ela faz e como faz. O resultado do
processo é um plano que serve para guiar a acao organizacional por um prazo de trés
a cinco anos. (CHIAVENATO, 2004, p. 202).

De acordo com Oliveira (2008), a principio é preciso definir a situacdo atual da
organizacdo, frente ao destino desejado, analise e identificacdo de oportunidades, os riscos do
contexto externo, pontos fortes e fracos da corporacéo.

Para Chiavenato (2010, p.76), a Gestao de Pessoas (GP) deve participar ativamente na
elaboragdo deste processo, alinhando assim as competéncias e talentos aos objetivos da
corporacdo. Sendo assim, esse instrumento promove maior competitividade, e favorece a
aprendizagem organizacional.

O Planejamento Estratégico para Carvalho (2006), “é¢ um processo administrativo
organizado, o qual objetiva organizar e conduzir as diversas atividades gerenciais a vista de
propositos estratégicos previamente determinados”. Trata-se de uma ferramenta atribuida aos
niveis mais elevados da empresa, cabe a ele definir as estratégias e as condutas a um contexto
previamente estabelecido, em busca dos resultados almejados. Para a formulacdo e
implementacdo, primeiramente é preciso efetuar a analise e diagnostico dos fatores externos,
reconhecendo as possibilidades futuras, gerindo riscos, identificando os prontos fortes e fracos
a fim de tracar caminhos que proporcionem melhores oportunidades.

Segundo Lima (2012), com o intuito de conduzir a organizacdo no desenvolvimento do

planejamento estratégico, pautando as metas de curto a longo prazo; a melhor alternativa é de
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agregar essas metas e a base do proprio planejamento no DNA corporativo, através de
propdsitos, valores e visdo de futuro compartilhados pela organizacdo. Esse conjunto de
principios e éticas fundamentais sendo a misséo, visao e valores.
Para elaborar um planejamento estratégico eficaz, as organizagdes necessitam primeiramente
definir suas tarefas e 0s objetivos da empresa como, realizar o aperfeicoamento da missao e
visdo estratégica, tracando cenarios, agindo de forma previamente estabelecida, definindo
metas e acdes, levando em consideracao a situacdo em que a empresa se encontra e a posicao
que deseja alcancar.

O planejamento estratégico possui quatro pilares, sdo eles: as oportunidades, ameacas,
pontos fracos e pontos fortes. As oportunidades e ameacas pertencem ao ambiente externo, o0s
qguais a organizacdo nao possui controle, diante das mudancas e transformacdo no
macroambiente. Cabe ressaltar que observando essas questdes, se identifica as potencialidades
e fraquezas, ou seja, 0s pontos fortes e fracos da empresa (ZACCARELLI, 2003).

Conclui-se que um planejamento estratégico bem estruturado proporciona grandes
beneficios a organizacao, facilita a tomadas de decisfes tornando-as mais assertivas e coerentes,
auxilia a analise de oportunidade externas e fornece melhor aptiddo para adaptacdo as

constantes evolugdo do mercado.

2.2.3 PLANEJAMENTO TATICO

Também conhecido como planejamento funcional ou administrativo, o planejamento
tatico é tracado a médio prazo e pode ser considerado o elo de intermediacdo entre o nivel
estratégico e operacional, encarregado de fornecer condi¢fes para atingir 0s objetivos
estabelecidos na estratégia organizacional. Operando de modo detalhado e especifico, pensado
a nivel departamental com o intuito de desdobrar a estratégia nas suas areas de atuagéo, implanta
e desenvolve métodos e praticas determinados no planejamento estratégico, mobilizando
recursos de forma eficiente, e envolvendo os setores a fim de guiar o processo decisério da
empresa.

Chiavenato (2003) relata que:
O administrador utiliza o planejamento tatico para delinear o que as varias partes da
organizacdo — como departamentos ou divisdes — devem fazer a fim de que a

organizacao obtenha sucesso no decorrer do periodo de um ano de seu exercicio. Os
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planos taticos geralmente sdo desenvolvidos para as areas de producgéo, marketing,
pessoal, finangas e contabilidade. (CHIAVENATO 2003, p.228).

Sendo assim, o planejamento tatico especifica onde e quando realizar na pratica as linhas
gerais definidas no estagio anterior, delineando os planos e a¢Bes direcionados as atividades
organizacionais, promove o alinhamento da empresa e mediacdo entre o nivel estratégico e

operacional.

2.24 PLANEJAMENTO OPERACIONAL

O planejamento operacional define os métodos e processos que deverdo ser utilizados
na execucao de tarefas para que a empresa alcance os objetivos pretendidos. Projetado a curto
prazo, micro orientado as atividades e procedimentos, controla a rotina organizacional,
relacionando suas atividades e desenvolvendo planos de acéo para desdobrar o plano tatico em
acOes praticas atingindo propositos estratégicos, passadas aos membros da organizacédo
especificando “como fazer” e “o que deve ser realizado”.

Conforme Kwasnicka (1981, p. 157) “o planejamento a curto prazo tem caracteristicas
em que a incerteza ¢ menor nas decisoes e, portanto, essas decisdes sao de mais facil reversao”.
Percebe-se que o tempo é um fator determinante na distin¢do entre o planejamento estratégico
e operacional e que as decisOes estratégicas sdo mais dificeis de se projetar, avaliar e analisar,
ja as operacionais sdao imediatas.

Charnov (2009), afirma que o planejamento operacional esté relacionado a atividades
do dia a dia, do cotidiano da corporacdo na execucdo de tarefas especificas obtendo os
resultados esperados. Pode ser considerado como a formalizagdo de procedimentos, definicéo
de recursos e cronograma de trabalho, promovendo melhores condi¢6es para sua realizacdo e

objetiva garantir que tudo seja realizado dentro dos padrdes estipulados pela organizacéo.

2.3 LIDERANCA

A interpretacdo de lideranca recebeu uma nova perspectiva com o passar do tempo,
tendo em vista o entendimento da importancia das pessoas dentro das organizacées. Lideranca
¢ a aptiddo de elevar uma equipe a seu potencial maximo ao alcance dos objetivos

organizacionais e dos individuos.
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Liderar é o0 ato de conduzir os membros da organizacao, orientar as tarefas, deixa-1os
cientes das estratégias e metas do negdécio, além de desenvolver e aprimora-los objetivando o
crescimento profissional, envolvendo as pessoas em busca da melhoria continua, conduzindo-
as a direcdo correta. A lideranca deve ser constantemente melhorada, promovendo a motivacéo,
inspiracéo e confianga, favorecendo assim o crescimento da organizagdo, rumo ao cumprimento
das metas estabelecidas.

Com este entendimento a funcdo do lider esta relacionado ao desenvolvimento de
habilidades a fim de guiar os colaboradores rumo ao sucesso organizacional. A fungédo de
planejar, desenvolver, controlar e agir sdo partes da fungéo gerencial.

O meio corporativo competitivo necessita de lideres para a construcao de um ambiente
motivador, estimulando as pessoas e possibilitando o desenvolvimento de melhores equipes,
mais engajadas e empenhadas em busca da melhoria continua. Segundo Maximiano (2004, p.
78) “Liderancga ¢ o uso da influéncia ndo coercitiva para dirigir as atividades dos membros de
um grupo e leva-los a realizagdo de seus proprios objetivos”

Chiavenato (2005) segue a linha de pensamento, a qual se define lideranca e geréncia
como coisas distintas, desta forma: um bom gerente necessita de habilidades de lider, mas um
lider ndo necessariamente € considerado um gerente. Logo, a lideranca ndo € algo limitado a
geréncia de uma organizacao, ela deve estar presente em toda a empresa para que entdo todos
0s niveis hierarquicos tenham estimulos e progresso em seu desenvolvimento. Contudo, sua
base esta presente na geréncia, pois na mesma sao identificados os interesses organizacionais e
alinhados aos interesses de seus colaboradores trabalhando com propdsitos mituos a serem

cumpridos.

2.3.1 IMPORTANCIA DA LIDERANCA

Um lider extrai o potencial de toda sua equipe para atingir os objetivos da corporacéo,
pois nenhuma evolugdo e crescimento se faz através de fraqueza. Pode-se usar de diversos
métodos e ferramentas para que todos sejam totalmente envolvidos nas metas pré-estabelecidas,
no entanto é preciso que o responsavel por conduzir as pessoas atue de forma dindmica,
inteligente, criativa, flexivel e eficaz.

O crescimento de uma organizacgédo depende diretamente dos colaboradores, por serem

0s responsaveis de colocar em préatica os planos elaborados. Tendo em vista sua influéncia, um
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ambiente motivador se torna essencial para o crescimento almejado pelas empresas em
virtude do desejo de se manter competitiva.

De acordo com Goffee e Jones (2004), existe a necessidade de um lider com viséo,
energia, coragem e direcao estratégica, pois como exposto possui grande capacidade de guiar

os colaboradores ao melhor caminho, promovendo resultados positivos no negacio.

2.3.2 CARACTERISTICAS DE UM LIDER

Lider é o individuo apto a mudancas, a evoluir e ndo se limita com pequenas conquistas,
mas visa 0 crescimento constante e inspira seus companheiros a se desenvolverem, a atingir as
metas pessoais e profissionais, tornando-se uma referéncia para determinado grupo. Desta
forma, faz-se fundamental para o crescimento das organizacdes, ele deve ter aptiddo em inspirar
sua equipe, direcionando os membros a resolucéo de problemas organizacionais, estimulando
e desenvolvendo dos talentos. Além disso, 0 sucesso ndo € uma conquista individual, mas de
todos os envolvidos.

Segundo Hunter em seu livro O Monge e o Executivo (2004), as caracteristicas de um
lider sdo:

e Honestidade, confiabilidade e responsabilidade;

e Agir com respeito ao préximo;

e Comprometimento com o trabalho e com a equipe;

e Ser cauteloso;

e Saber ouvir;

e Conquistar a confianca das pessoas;

e Encorajar as pessoas.

Para Cohen (2003), o lider necessita desenvolver o pensamento estratégico, coordenar
mudangas, promover capacitacdo, incentivos, influenciar as pessoas por meio suas habilidades,
mantendo-as unidos, direcionando-as ao caminho desejado.

Os estudos evidenciam que lideranga € um conjunto de habilidades obtidas através de
aprendizado teorico e/ou pratico ou dons naturais de um individuo. Ha diferentes estilos de
lideranga, sendo eles:

A) Autoritério —definida pela centralizacao das decisdes, nesse método lideranga tem como

base o poder, mantendo controle sobre as pessoas. Com uma posicéao ditadora ndo aceita
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sugestOes, ordenando aos colaboradores ao cumprimento de regras de forma
autoritaria e sob presséo;

B) Democratico — lider envolvido com sua equipe, fornecendo feedback, incentivando a
realizacdo de um plano de agéo ao alcance das metas. Neste estilo de lideranga, a equipe
é a grande portadora de conhecimento e participa das decis6es. A comunicacédo é clara
e transparente com os colaboradores, visando expandir as ideias;

C) Liberal — pode ser vista como o0 oposto da lideranca autoritaria, com foco no liderado.
Desta forma, acata as ideias do grupo por considera-los dotados de inteligéncia e
capazes. Neste modelo o, lider torna livre a tomada de decisdo, com pouca participacao
e influéncia no processo, possibilitando com que 0s membros sejam capazes de tomarem
decisdes;

D) Situacional — este modelo é adaptavel. Se estuda os niveis de maturidade e capacidade
dos colaboradores, assim o lider analisa diferentes questdes e situacdes considerando as
informacdes relevantes, ajustando e adaptando seu modelo de lideranca as necessidades
do individuo;

E) Coach — além dos objetivos de crescimento competitivo, este perfil almeja o
crescimento profissional de seus colaboradores. Desta forma, ele tenta desenvolver o
potencial dos envolvidos e por consequéncia, atingir as metas da organizagdo. Nesse
modelo o feedback é essencial, para que busquem melhorias através de reconhecimento
e corregéo.

Por fim, nota-se as variedades nos estilos de lideranga, ndo sendo possivel definir um
estilo determinante, considerando que as organizagdes operam de modo diferente uma das
outras e cada nivel é capaz de administrar seus recursos de forma positiva, adaptando-se as

demandas da organizacao.

2.3.3 CARACTERISTICAS DE UM CHEFE

O termo chefe é atrelado a posi¢do de poder, autoridade e ao maior ponto em uma
hierarquia. Ele é responsavel por “comandar” funcionarios, delegar que deve ser realizado para
atingir os objetivos da corporacéo, sendo ele o foco de poder de uma organizacao.

O chefe é a figura temida de comando. As pessoas sdo consideradas meros recursos ao

alcance de um unico proposito, o lucro. Como ferramentas, devem ser eficientes buscando
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maximizar os resultados, desempenhando as tarefas a ele atribuidas sem falhas, pois nesta
visdo o funcionario é o Unico responsavel por seu desempenho dentro da organizacao.

Dito isto, esse modelo autoritario ndo é capaz de enxergar a necessidade de estimulo,
mas promove uma sensacdo de medo aos colaboradores em acatar e se submeter a todas as
condi¢Bes impostas a fim de manter-se no trabalho. O chefe ndo compartilha o sucesso
organizacional com a equipe e ndo reconhece seus méritos e contribuicoes.

Segundo Mussak e Cortella (2009), poder é ter a influéncia, por seu cargo ou posicao, e
fazer com que os colaboradores obedecam a suas ordens, mesmo que diferindo de sua opiniao.
No entanto quando utilizado esse poder, ao longo do tempo, ha desgaste nas relacées, e riscos
de futuros conflitos. Devido aos conflitos, as organizacdes tém abandonado essa postura, a qual
coage o colaborador.

O chefe perde a oportunidade de manter relacfes saudaveis e um lago de parceria com
os colaboradores. Sendo assim, percebe-se a importancia de utilizar niveis superiores ao
desenvolvimento de equipes de trabalho em busca do crescimento conjunto tanto da empresa
qguando dos individuos.

Desta forma o modelo de chefia tem-se desgastado ao longo do tempo, trazendo a
necessidade de lideres, visto que a organizacdo necessita de uma gama de conhecimento e

competéncias em conjunto com uma equipe de talentos, rumo ao sucesso da corporagao.

2.3.4 LIDER X CHEFE

Segundo Motta (199) o colaborador contemporaneo nao ira desejar ser apenas uma
ferramenta, mas almejara participar e colaborar nos processos decisorios de uma organizacao e
contribuir para sua evolucao.

Com o crescimento do mercado, as novas condi¢fes e competitividade, as organizacfes
tiveram que se adaptar para se manterem competitivas. O conceito de lider e chefe tem 0 mesmo
propdsito, sendo planejar, organizar, dirigir € controlar, almejando o sucesso de uma empresa,
entretanto, o que possibilitara isto é a capacidade de influenciar pessoas. Se trata de saber como
administrar os comportamentos e estimular seus colaboradores, de forma com que eles possam
evoluir, cumprir suas funcbes e obter crescimento como profissionais em conjunto com a

organizacao.
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A visdo prejudicial da posicdo de chefe d& lugar a lideranca, na qual o foco é o
progresso da equipe junto a organizacdo. Liderar € o ato de possibilitar o crescimento de uma
empresa através de seus talentos, extraindo potencial de todos os envolvidos.
Cabe ressaltar que o papel do lider ndo deve ser confundido com a chefia. Ser lider ndo
é ser chefe, mas sim potencializar as habilidades, competéncias e promover conhecimento de
um grupo, em busca dos objetivos desejados. Tourinho (1981, p. 58), afirma que o chefe é
caracterizado como aquele que exerce o poder, ja o lider “dirige um grupo com a colaboragdo

dos seus membros”.



36
3 AS MUDANCAS E TRANSFORMACOES NO MUNDO DOS

NEGOCIOS

Defronte do atual cenario empresarial, as organizagdes procuram se adaptar as incessantes
transformagdes do mundo globalizado. O mercado cada vez mais dinamico e competitivo, exige
das corporagOes flexibilidade. A mudanca tornou-se indispensavel para a sobrevivéncia,
crescimento e vantagem competitiva das empresas.

De acordo com Chiavenato (2008), ndo basta apenas proferir a mudancga, é preciso agir,
assumindo uma posicgéo frente a ela. Surge a necessidade de substituir os antigos modelos de
gestdo diante das novas imposi¢cbes do mundo moderno. Além disso, acompanhar as
transformacbes mercadoldgicas, tecnoldgicas, a globalizacdo, a acirrada concorréncia do
mercado e a adequacao das empresas as instabilidades do meio externo.

As corporagdes precisam introduzir um posicionamento, analisando o ambiente no qual
esta inserida, desenvolvendo diferentes meios de coordenar as oscilagbes e se adequar as
demandas do mercado. O planejamento é uma ferramenta essencial para identificar e tracar
cenarios, analisar o micro e macro ambiente e agir de forma antecipada a eventuais
acontecimentos.

Segundo Coutinho (2006), considera-se um processo constante e interrupto, que em
ritmo frenético ocorrem as diversas mudangas. As instituicGes passam, por um acentuado
processo de transformacdo, acarretando a crescente competitividade devido a concorréncia de
mercado e globalizacdo da economia. Neste cenadrio competitivo, as empresas procuram
minimizar as incertezas, desenvolvendo préaticas, comportamentos, acfes e um planejamento,
de modo a acompanhar as novas tendéncias do mercado. A estratégia &€ um elemento
fundamental ao desempenho das corporages e auxilia seu posicionamento de mercado ligados
a um conjunto de parametros visando promover vantagem competitiva.

Para Judson (1976, p.24), a mudanca é denominada “como qualquer alteragdo iniciada
pela administracdo na situa¢do ou no ambiente de trabalho de um individuo. ” Ja na viséo de
Thomaz Wood Jr. “mudanca organizacional ¢ qualquer transformagdo de natureza estrutural,
institucional, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana, ou de qualquer outro componente,
capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdo. ” (WOOD JR., 1995, p.190).

Na atual conjuntura, todas essas transformacdes enfrentadas pelas organizacgdes influem

diretamente nos modelos de gestdo adotados, requerendo das corporacbes medidas mais
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flexiveis e inovadoras, gestdo do conhecimento com énfase no capital intelectual, em busca

de uma melhor performance dos profissionais.

O principal recurso de capital, o investimento fundamental e o centro de custos de
uma economia desenvolvida é o trabalhador intelectual, aquele que pde a funcionar
tudo o que seu intelecto absorveu através de uma educagao sistematica, isto é, ideias
e teorias contrapondo-se ao individuo que pde em acdo suas habilidades manuais e
bracais. (DRUCKER, 1997, p51).

Silva (2002, p.224), afirma que “o principal interesse gerencial é motivar os
funcionarios a alcangar os objetivos organizacionais de um modo eficiente e eficaz”. Desta
forma, as organizacGes buscam se adequar a nova realidade com o intuito de se manter
competitiva no mercado, minimizando os riscos, assegurando sua sobrevivéncia com pessoas
comprometidas e alinhadas aos objetivos estabelecidos promovendo a melhoria dos indicadores
de desempenho da organizagéo.

O recurso financeiro deixou de ser o principal enfoque das institui¢oes, estendendo-se a
recursos imateriais e incorporeos, como por exemplo, o capital humano, principal ativo
organizacional. Com isso, as empresas procuram arquitetar, tracar e construir cenarios, investir
em inovacdo e tecnologia, em buscar se manter-se sempre frente de seus concorrentes. Além de
gerenciar as pessoas, as competéncias, € 0 conhecimento, componente fundamental da
mudanca.

Para Chiavenato (2010, p. 406):

A mudanca é um aspecto essencial da criatividade e inovacdo nas organizagdes de
hoje. A mudanca estd em toda parte: nas organizagdes, nas pessoas, nos clientes, nos
produtos e servicos, na tecnologia, no tempo e no clima. A mudanca representa a
principal caracteristica dos tempos modernos.

As pessoas sdo consideradas o elemento fundamental & existéncia das institui¢des, ao
sucesso da organizacional e principal fonte de vantagem competitiva, os quais ndo dao margens
a serem reproduzidos ou copiados. Além de cooperar para a melhoria dos processos, unindo as
habilidades, conhecimentos e competéncias, proveniente de seus talentos que dinamizam e
incrementam o capital intelectual, aumentando o potencial da organizacédo se destacando entre
a concorréncia.

As antigas abordagens tornam-se insustentaveis e requerem mudancas que possibilitem
modernizar e renovar 0s conceitos a serem aplicados. Com foco na interdependéncia entre
pessoas e organizacdo, o modelo burocratico é modificado, diante da necessidade de
modernizacdo e substituicdo das antigas abordagens, por novos modelos de gestdo frente aos
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desafios, a busca incessante por inovagdo, promo¢do do conhecimento, tecnologia e
informacdo, com um enfoque mais estratégico, além investir na principal fonte que integra o
diferencial competitivo, as pessoas. Posto isso, a Gestdo de Pessoas assume um papel essencial
nas empresas como fator de sucesso organizacional. (Chiavenato, 2004)

Segundo Chiavenato “Na Era da informagdo, lidar com as pessoas deixou de ser um
problema e passou a ser a solucéo para as organizagdes. Mais do que isso, deixou de ser um
desafio e passou a ser vantagem competitiva para as organizacdes bem-sucedidas”
(CHIAVENATO, 199, p. 34)

A agilidade com as novas tecnologias, as variagdes culturais, a instabilidade politica,
econbmica, o advento da globalizacdo nesse contexto de mudancas dos negdcios, exige das
corporacgdes novas alternativas, flexibilizacdo e adaptacéo de politicas, praticas e modelos de
trabalho. Com as transformac6es ocorrendo em ritmo frenético, é necessario que as corporacdes
desenvolvam uma metodologia que atue de forma antecipada, proativa as mudancas, buscando
minimizar seus impactos, e ndo mais agir de forma reativa frente aos desafios, em busca de
solucdes para situacdes existentes.

Na era da informacdo, a nova perspectiva em relacdo as mudancas, passam a reconhecer
o valor da multidisciplinaridade, interligando as distintas areas do conhecimento a um propésito
comum. E preciso identificar aspectos e os modelos de gestdo de equipes multigeracionais no
contexto empresarial, introduzindo préaticas que desfrute das distingdes presentes de um grupo,
identificando oportunidades, o que cada uma possui de melhor, desenvolvendo métodos
gerenciais que favorecam a diversidade entre as geragdes. Um dos obstaculos encontrados é
incorporar conceitos, ideias, crencas e valores divergentes entres aos membros. As equipes Sao
constituidas por integrantes de geracfes distintas, desta forma, ha probabilidade de ocorrer
incompatibilidade entre as partes, visto que cada individuo possui personalidade e
caracteristicas proprias, de acordo com sua era.

Nesse sentido, é preciso que as organizacOes identifiquem os funcionarios que se
destacam e contribuem ao alcance eficaz as metas da empresa. Além disso, observar as
diferengas e particularidades de cada individuo, compreender os diferentes tipos de geracoes e
absorver o melhor de o que cada uma pode proporcionar. Lidar com a diversidade das geracoes,
conhecer seu modo de pensar e agir, reduzindo possiveis conflitos multigeracionais que possam
surgir, proporcionando a adequacdo, melhoria e maior conformidade entre as préaticas da

empresa em seu contexto atual.
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Pode-se comparar as organiza¢@es a organismos vivos, 0s quais carecem de estimulo
para evoluir a fim de ndo se manter estagnada diante das transformacfes e variagfes do
ambiente externo. Esses fatores trazem consigo uma nova concepc¢édo de mercado e implicam
diretamente na competitividade e sobrevivéncia da organizacdo. Neste cenario de mudangas
ha alteracbes nas relagfes e nas estruturas organizacionais, nos formatos de trabalho e nas
configuracBes de emprego.

Com geracdes diferentes atuando no contexto empresarial, é preciso romper paradigmas
que impecam o desenvolvimento das equipes e dificulte o convivio diario. As geracGes
apresentam caracteristicas semelhantes, mas que se manifestam de formas distintas. Diante
disso, as vivéncias, expectativas com relacdo ao trabalho e as condutas variam de acordo com
a geracdo. Cabe a organizacdo, se atentar a participacdo ativa dos colaboradores, o
desenvolvimento do capital intelectual e da gestdo do conhecimento. E preciso que os membros
da organizacdo estejam comprometidos e alinhados as estratégias, enfrentando os obstaculos e
instabilidades do contexto externo, com comportamentos que promovam resultados eficazes e
duradouros. As empresas precisam investir no mais importante recurso intangivel, o capital
humano.

As pessoas constituem o principal ativo da organizacdo, mas s6 cooperam efetivamente,
guando bem conduzidas. A partir desse ponto, surge a necessidade de compreender as
definicbes de cada geracdo, suas caracteristicas e valores. Com isso, é possivel estimular a
criacdo de um ambiente organizacional propicio, com equipes diversificadas, que quando bem
alocadas promove sinergia entre seus membros. Trata-se de pessoas envolvidas com a
corporacdo em busca da melhoria continua, que estimula e incentiva a mudanca.

Entende-se que 0 meio corporativo é composto com um conjunto de fatores e variaveis
que impactam na corporacdo, em sua estrutura e até mesmo em sua posicdo estratégica. As
organizacOes, devem se ajustar ao ambiente, ndo permanecer estagnadas, inerentes a mudanca.
Com enfoque estratégico a organizacgdo deve buscar antecipar-se aos problemas e adversidades
a fim de neutraliza-las, mantendo-se apta e flexivel as mudancgas a fim de obter vantagem

competitiva.
Mudanca organizacional é um processo pelo qual uma entidade organizacional altera
sua forma, estado ou fungdo no tempo. Esse processo, subjacente a uma mudanga
organizacional, pode ser descrito como uma sequéncia de eventos inerentes, durante
a existéncia de uma entidade organizacional e que se relaciona a um tipo especifico
de mudancas. (VAN DE VEM; POOLE, 1995 apud LEITAO; ROSSI, 2000, p. 28)
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Faz-se necessério se atentar as variacfes do ambiente, no qual a organizagdo esta

inserida a fim de obter vantagem em relagdo a seus concorrentes. “o que funciona no passado

foi um produto das condi¢cbes vigentes no passado e, diante das condi¢cBes novas, vem a
necessidade de mudar a organizacdo” (MUCHINSKI, 2004, p. 295).

3.1 EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO DE PESSOAS

historica e desenvolvimento da Gestdo de Pessoas.

Ao longo deste tdpico pretende-se apresentar uma sucinta definicdo da evolucédo

A GP tem evoluido ao longo do tempo, esta evolugdo tem-se caracterizado por uma

série de avan¢os nos mais diversos campos. Em decorréncia da revolucdo industrial, a partir do

século XX, administrar pessoas ganha novos modelos e conceitos, de acordo com a Tabela 1:

1950,

Tabela 1: As trés etapas das organizac¢des no decorrer do século XX

Eras Era da industrializa¢io | Era da industrializaciio Era da Informagiio
Clissica Neoclissica
Periodos 1900-1950 1950-1990 Apds 1990
Burocratica, Mista, matricial, com | Fluida, agil e flexivel,
Estrutura funcional, piramidal, énfase na totalmente

organizacional
predominante

centralizadora, rigida
e inflexivel.
Enfase nos érgdos

departamentalizagao
por produtos ou
servigos ou unidades
estratégicas de
negocios.

descentralizadora.
Enfase nas redes de
equipes
multifuncionais

Cultura
organizacional
predominante

Teoria X. Foco no
passado, nas
tradices e nos

Transigdo. Foco no
presente e no atual.
Enfase na adaptacgéo

Teoria Y. Foco no
futuro e no destino.
Enfase na mudanga

valores ao ambiente. e na inovag&o.
conservadores. Valorizagdo do
conhecimento e da
criatividade.
Ambiente Estatico, previsivel, Intensificacdo e Mutavel,
organizacional poucas e gradativas aceleragdo das imprevisivel,

Modo de lidar com as
pessoas

mudangas.

Pessoas como
fatores de produtos
inertes e estaticas.
Enfase nas regras e

controles rigidos
para regular as
pessoas

mudangas
ambientais

Pessoas como
recursos
organizacionais que
devem ser
administrados.
Enfase nos objetivos
organizacionais para
dirigir as pessoas.

turbulento, com
grandes e intensas
mudangas.
Pessoas como seres
humanos proativos e
inteligentes que
devem ser
impulsionados.
Enfase na liberdade
e no
comprometimento
para motivar as
pessoas.

Administragdo de
pessoas

Relagées industriais

Administragdo de
recursos humanos

Gestéo de pessoas

caracterizada por

Fonte: Chiavenato (1999; p. 33)

uma estrutura organizacional

centralizada,

A era da industrializacdo classica, ocorreu apds a Revolugdo Industrial até meados de

com énfase
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departamentalizacdo e formato piramidal, com o intuito de padronizar o comportamento das
pessoas. Nesta epoca surge os departamentos de relacdes industriais e os departamentos de
pessoal, destinados ao cumprimento de exigéncias legais, atividades operacionais e
burocréticas. As pessoas eram tratadas como meros instrumentos no processo produtivo,
fornecedores de esforgo fisico.

Ja na era da industrializacdo neoclassica, durante as décadas de 1950 a 1990, as
mudancas no ambiente se estendem com velocidade, exigindo modernizacdo da estrutura
funcional existente. Surge assim, os departamentos de Recursos Humanos, que além de exercer
tarefas operacionais e burocréaticas, passam a desempenhar fungdes téticas, recrutamento,
selecdo, treinamento, avaliacdo, remuneracdo, relacdes trabalhistas e sindicais. Foi o periodo
em que houve um olhar voltado a valorizagdo das relagdes humanas. Segundo Gil (2001, p.19),
“essa valorizagdo das relagdes humanas surgiu da constatagdo da necessidade de se considerar
a relevancia dos fatores psicoldgicos e sociais na produgdo”.

Seguindo para era da informacéo, segundo Chiavenato (1999, p. 30), esse periodo teve
inicio na década de 90, se estendendo até os dias atuais, tendo como principais caracteristicas,

as mudancas, que ocorrem de forma rapida e imprevista.

A antiga Administracdo de Recursos Humanos (ARH) cedeu lugar a uma nova
abordagem: a Gestéo de Pessoas (GP). Nesta nova concepcéo, as pessoas deixam de
ser simples recursos (humanos) organizacionais para serem abordadas como seres
dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimentos, destrezas, aspiracdes e
percepcdes singulares. S&o 0s novos parceiros da organizacdo. (CHIAVENATO,
1999, p. 31)

A nova era traz consigo novas abordagens e conceitos a partir da necessidade de

desenvolver o capital intelectual e tratar as pessoas como parceiras da organiza¢do. Com énfase
nas redes de equipes multifuncionais trabalha em conjunto com as pessoas com participacéo
ativa e proativa de forma descentralizada, compartilnando metas e resultados, visualizando as
pessoas como um importante ativo organizacional, provedoras de competéncias capazes de
conduzir a organizagdo a exceléncia.

Chiavenato (1999, p. 27) afirma que “o século XX trouxe grandes mudancas e
transformacdes que influenciaram poderosamente as organizagdes, a sua administracdo e seu
comportamento”. Sendo assim, a Gestdo de Pessoas passou por diversas etapas importantes,
modificando sua estrutura e condutas dada as constantes transformacdes do mundo globalizado,

surgiram entdo novas configuragdes especificas para a &rea, conforme a Tabela 2:



Tabela 2: As trés etapas da Gestdo de Pessoas

Caracteristicas

Relacdes
Industriais

Administracio de
Recursos Humanos

Gestio de
Pessoas

Formato do Trabalho

Centralizagdo total das
operagdes no orgdo de

Responsabilidade de
linha e fungdo de sraff-

Descentralizagdo rumo
aos gerentes e a suas

equipes.

Nivel de Atuacio

Burocracia e operacional,
rotina.

Departamentalizada e
tatica.

Focalizagdo global e
estratégica no negocio

Comando da Acio

Decisdes vindas da
cupula da organizacio e
agdes centralizadas no
orgdo de RH.

Decisdes vindas das
cupula da drea de agdes
centralizadas no orgdo de
RH.

Decisdes e ades do
gerente e de sua equipe
de trabalho.

Tipo de Atividade

Execugdo de servigos
especializados.
Centralizagdo e

isolamento da area.

Consultoria interna e
prestacdo de servigos
especializados.

Consultoria interna.
Descentralizagido e
compartilhamento.

Principais Atividades

Admissdo, demissdo,
controle de freqiiéncia,
legislagdo do trabalho,

disciplina, relagdes
sindicais, ordem.

Recrutamento, selegio,
treinamento,
administragdo de salarios,
beneficios, higiene
seguranga, relacdes
sindicais.

Como os gerentes e suas
equipes podem escolher,
treinar, liderar, motivar,
avaliar e recompensar os
seus participantes.

Missiio da Area

Vigilincia, coer¢io,
coagdo, punigdes.
Confinamento social das
pessoas.

Atrair e manter os
melhores funciondrios.

Criar a melhor empresa e
a melhor qualidade de
trabalho.
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Fonte: Chiavenato (1999; p. 35)

Chiavenato (1999), apresenta os desafios do terceiro milénio, diante das constantes
mudancas, que se tornam cada vez mais rapidas e intensas, caracterizadas pela globalizacdo, as
novas tecnologias, a competitividade, dentre outros, que influenciam na forma com que as

organizagGes administram pessoas, conforme pode ser observado na Figura 4:

Figura 4: Os desafios do terceiro milénio

J Globalizacdo
Tecnologia
Informacio \
Tendéncias
Atuais do Conhecimento |—> Gestio
Mundo de
Moderno " Pessoas
Servi¢os

Enfase no Cliente

Qualidade

Produtividade

Competitividade

Fonte: Chiavenato (1999; p. 36)
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Compreende-se assim que a Gestdo de Pessoas € uma das areas que mais tem passado
por transformacdes e € composta por um conjunto de praticas, métodos, politicas e técnicas com
0 objetivo de direcionar o comportamento e as relagdes humanas, visando a maximizacao dos

resultados e potencializac¢do do capital intelectual nas organizagdes (CHIAVENATO, 1999).

3.2 CONCEITUANDO A GESTAO DE PESSOAS

Observa-se que a Gestao de Pessoas tem sua origem diante da necessidade de adaptacao
as mudancas no mundo dos negécios pela inadequacdo dos modelos tradicionais de gestao,

caracterizados pela visdo mecanicista, com estruturas burocraticas e centralizadas.

Com a era da informagdo, o capital humano é visto como forte ativo competitivo no
mercado globalizado. Os avancos nas Ultimas décadas levam as organizagdes a buscarem novos
modelos de gestdo, surgindo assim um novo conceito em Gestdo de Pessoas, com o propdsito

de melhorar o desempenho, alcancar resultados e atingir a missao institucional.

O novo conceito transforma a visao operacional em um olhar mais estratégico. Nota-se
a importancia de humanizar as empresas, tornando o antigo modelo burocratico um modelo de
gestdo gerencial, a partir da expansdo do conceito de Recursos Humanos (RH), além das
atividades tradicionais, incorporando a dimensdo estratégica. Dessa forma, a GP é tida como

uma pratica que requer atencdo em todos os departamentos da organizacao.

As politicas da GP precisam estar integradas para que 0s objetivos organizacionais e
individuais sejam alcangados, com 0 pensamento de parceria entre empresa e colaborador, em
concordancia com o conjunto de valores e crengas compartilhados entre si, permitindo

ambientes participativos e comprometidos, com objetivos comuns.

Segundo Fisher e Fleury (1998), Gestao de Pessoas ¢ o “Conjunto de politicas e praticas
definidas de uma organizagdo para orientar o comportamento humano e as relagoes

interpessoais no ambiente de trabalho™.

Chiavenato (2008) relaciona as politicas e praticas da GP, necessarias para se gerenciar

o trabalho das pessoas demonstradas abaixo:

a) Agregar talentos a corporagéo;



b)

d)

f)
9)

h)

)
k)
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Integralizar e direcionar as pessoas em uma gestdo participativa, dinamica,
democratica, com grau de autonomia e liberdade;
Remodelar o trabalho, definindo como as atividades seréo atribuidas a cada membro ou
a equipe;
Recompensar bons resultados;
Analisar e identificar o como melhorar os resultados pessoais e padrdes de desempenho;
Promover conhecimento e dialogo;
Desenvolver, encorajar e capacitar os individuos proporcionando um ambiente de
aprendizagem;
Estruturacdo do trabalho e do ambiente afim de elevar a qualidade de vida no meio
organizacional;
Conservar 0 bom relacionamento com os individuos, entidades sindicais e demais
stakeholders;
Aumentar o capital intelectual, incentivando a construgdo de novas competéncias;
Estimular o desenvolvimento organizacional, acompanhando as mudancas, inovacgdes e

desafios do mercado.

A moderna Gestéo de Pessoas consiste em varias atividades e um conjunto interligado

de processos dinamicos, sao eles:

Processos de Agregar Pessoas: Consiste em inserir novas pessoas na organizacao. Esse
processo inclui: recrutamento e selecao;

Processos de Aplicar Pessoas: Consiste na orientagdo e avaliacdo de desempenho das
pessoas, desenhos e analise de cargos;

Processos de Recompensar Pessoas: Consiste em promover estimulos e incentivos a fim
de satisfazer as necessidades das pessoas. Esse processo inclui recompensas,
remuneracao e beneficios;

Processos de Desenvolver Pessoas: Consistem capacitagdo, treinamento e
desenvolvimento das pessoas, gestdo do conhecimento e de competéncias,
aprendizagem corporativa, programas de mudancgas e comunicagao;

Processos de Manter Pessoas: Consiste em desenvolver condig0es para que as pessoas

se sintam bem dentro das organizagdes desempenhando as atividades a elas designadas.
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Esse processo inclui: cultura organizacional propicia, disciplina, higiene, qualidade
de vida, relac6es no tralho, e seguranca;

e Processos de Monitorar Pessoas: Consistem em acompanhar e controlar as atividades.

Esse processo inclui: Banco de dados e sistemas de informacéo.

Deste modo, Gestdo de Pessoas esta relacionada ao conjunto de estratégias, técnicas,
processos e procedimentos que direcionam o capital humano, o elemento fundamental de seu
capital intelectual, dentro do ambiente organizacional. Considera-se a funcdo gerencial que
objetiva a cooperacdo das pessoas, além de atuar como ferramenta que agrega e interage com
todos os setores, buscando de maneira eficaz contribuir para o alcance dos objetivos tanto

organizacionais quanto individuais.

3.3 PESSOAS COMO PARCEIRAS

A GP, néo trabalha para as pessoas e sim com as pessoas. Em uma nova visao, as pessoas
ndo devem ser vistas como meros recursos produtivos e operacionais, mas como sujeitos ativos,
dotados de inteligéncia e provedor de ideias inovadoras. Neste contexto a Gestdo de Pessoas se
trata da interdependéncia entre pessoas e organizacdo, das necessidades individuais e
organizacionais em busca de um objetivo comum. N&o existe organizagcdo sem pessoas, 0S
colaboradores ndo sdo uma parte longinqua da empresa, eles constituem a empresa, que
dependem fortemente de sua contribuicdo. A figura 5, a seguir demonstra essa diferenciacdo

entre pessoas como recursos e parceiras:

Figura 5: Pessoas sdo recursos ou parceiras da organizagdo?

Pessoas como Recursos

Pessoas como Parceiros

Empregados isolados nos cargos;
Hordrio rigidamente estabelecido;
Preocupa¢do com normas e regras;
Subordinagdo ao chefe:

Fidelidade a organizacio:

Dependéncia da chefia;

Alienac¢do em relacdo a organizacgio;

Enfase na especializagio;
Executoras de tarefas;
Enfase nas destrezas manuais;

Maio-de-obra.

Colaboradores agrupados em equipes:
Metas negociadas e compartilhadas;
Preocupag¢do com resultados;
Atendimento e satisfagdo do cliente;

Vinculag¢do a missdo e a visdo;

Interdependéncia entre colegas e equipes;

Participacdo e comprometimento;
Enfase na ética e na responsabilidade;
Fornecedoras de atividade:

Enfase no conhecimento;

Inteligéncia e talento.

Fonte: Chiavenato (1999, p. 7)
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Diante disso, faz-se necessario visualizar as pessoas como parceiros ativos da
organizacdo, dotadas de inteligéncia, criatividade, emocdes, personalidade e subjetividade.
Integrados desta forma, os individuos investem na corporacao com seus esfor¢os individuais na
expectativa de colher retorno desses investimentos, por meio de recompensas, incentivos,

maiores salarios, beneficios e oportunidades de crescimento.

A Figura 6, a seguir, demonstra a relacdo e interacédo entre o individuo e a organizacao

e a geracgdo de valor matuo.

Figura 6: As competéncias na organizagdo

> saber agir
Individuo saber mobilizar
saber transferir !
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

e ™ A

social econdmico
~ B -
~ gregar Valor -

~.

Fonte: Fleury & Fleury (2000)

Neste pressuposto, incluindo a ideia de retribuicdo, o cardter estruturante é de
reciprocidade e equilibrio dindmico entre os interesses individuais e organizacionais. Desta
forma, as pessoas passam a ter autonomia e ndo sdo tratadas como sujeitos passivos ou inertes,

mas como individuos fornecedores de conhecimento, habilidades e competéncias.

3.4 RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAS

A globalizacdo junto a um conjunto de transformacdes, expansdo da economia global e
mudangas estruturais influem diretamente nas empresas que tiveram de se desenvolver, de
modo a acompanhar agilidade de um universo informacional. As organiza¢Ges passaram a
investir no capital humano, principal ativo organizacional, filtrando e selecionar os melhores

talentos a empresa. Neste contexto, percebe-se a necessidade encontrar mao de obra adequada
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e qualificada, por meio de um recrutamento e selecéo de individuos que de fato agregue valor

a organizacao, gerando competitividade dentro do mercado contemporaneo.

Os recursos sdo escassos e profissionais talentosos e qualificados ndo sdo encontrados
com facilidade no mercado, uma vez que as empresas disputam candidatos. Por essa razéo,
identificar e atrair profissionais que de fato fagcam a diferenca, contribuindo para o crescimento
da empresa como um todo, com perfil alinhado a demanda da organizacdo, com as
competéncias necessarias para o0 cargo em questdo, a fim de alavancar o negdcio e gerar

vantagem competitiva a empresa.

Desta forma, a area de recursos humanos busca encontrar os colaboradores adequados
para as fungdes necessarias para a organizacgdo através do processo de recrutamento de selecdo
de pessoas.

De acordo com Chiavenato (1994, p.53), “Recrutamento ¢ um conjunto de técnicas ¢
procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar

cargos dentro da organizagdo. ”

Os processos de recrutamento e sele¢do séo interligados, tendo em vista que a sele¢ao
sO é realizada por meio do recrutamento, primeira etapa do processo seletivo, cujo objetivo é
atrair candidatos. A segunda etapa, a selecdo consiste em selecionar esses candidatos ja

recrutados a determinada funcéo, a pessoa certa para a vaga disponivel.

A selecdo de recursos humanos pode ser definida como a escolha do homem certo
para o cargo certo, entre os candidatos recrutados, aqueles mais adaptados aos cargos
existentes na organizacdo, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho
do pessoal, bem como a eficécia da organiza¢do. CHIAVENATO (1999, p.81).

De acordo com Lobos (1979) por meio da analise das habilidades, competéncias e
atitudes do individuo é possivel designar as pessoas que, melhor atendam as necessidades da
corporagédo, ou seja, escolher pessoas com os requisitos e perfil adequados as demandas

requeridas ao cargo

Chiavenato (2002) afirma que a organizacao precisa tracar um planeamento estratégico
de como sera realizado o processo de recrutamento, com a finalidade se suprir todas a

necessidades existentes, sejam elas presentes ou futuras.
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O recrutamento ndo é uma atividade que possa ser isolada da estratégia da empresa.
Como os neg6cios mudam e surgem novas funcdes a cada dia, torna-se imprescindivel
contar com pessoas flexiveis, capazes de adaptar-se a essas mudancgas constantes.
CHIAVENATO (1999, p. 99).

Portanto, as empresas devem manter colaboradores que busquem se adaptar as

necessidades do mercado, visto que a organizagdo necessita acompanhar o0 avanco e a

competitividade do mercado e os colaboradores sdo 0s responsaveis por auxiliar no sucesso

organizacional.

O principal objetivo do recrutamento de pessoas é de atrair uma variedade de talentos

em busca de mao-de-obra qualificada e adequado as caréncias da empresa, que agregue a

organizacdo, elevem sua eficiéncia, incrementando seu capital intelectual. O processo de

recrutamento e selecdo sdo desenvolvidos e executados pelo setor de Recursos Humanos e

podem ser divididos das seguintes formas: interno, externo e misto:

Recrutamento interno: € realizado dentro da organizacdo, com o0s proprios
colaboradores que compde o quadro da organizacao, com a finalidade de reaproveitar
os talentos no preenchimento de novas vagas, aproveitando do interesse do funcionério
de crescimento profissional em conjunto com o da empresa. Pode-se considerar a
promocdo de algum colaborador. Uma das vantagens desse tipo de recrutamento é que
por se tratar de um individuo que ja faz parte do quadro de colaboradores, 0 mesmo ja
conhece a estrutura organizacional, 0s processos e métodos de trabalho;

Recrutamento externo: esse processo consiste na busca talentos de fora da organizacéo,
para ocupar o cargo em questdo. A atracao e selecdo dos candidatos objetiva encontrar
um profissional no mercado, com as caracteristicas e requisitos desejados a vaga
disponivel;

Recrutamento misto: Corresponde a oferta de vagas e selecdo de candidatos que

englobam estratégias dos dois modelos de recrutamento, o interno e externo.

Apos ser feito o processo de recrutamento e alcance dos talentos visados para as

necessidades da instituicdo, a selecdo é o processo de selecionar o talento adequado para cada

uma das vagas, sendo assim, é feita a triagem de talentos para que os recrutados sejam alocados

de forma correta. Esta triagem costuma quando se trata de recrutamentos externo, pois quando
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feito em recrutamento interno a organizagdo ja tem conhecimento dos talentos de seu

colaborador.

Segundo Carvalho (2000, p.6) se tratando de selecdo de pessoas “a selecdo constitui a

escolha dos candidatos mais aptos para a execugdo de determinado trabalho, classificando-os

conforme o grau de aptiddo. ” Cabe ressaltar que a selecdo externa possui foco imediato na

contratacdo de profissionais com todos os requisitos desejados.

De acordo com Franca (2009) através do comportamento do entrevistado é possivel a

compreensdo de suas reacdes a determinadas situacbes. Posto isto, € possivel entender o

individuo através de sua linguagem corporal, entendendo sua postura em determinadas

situacoes:

Provas ou testes de conhecimento: é um teste de verificacdo e identificacdo de
conhecimentos citados pelo candidato em sua entrevista. Pode ser feita através de provas
orais ou dissertativas;

Dinamica de grupo: séo atividades desenvolvidas para analisar as agoes feitas por um
individuo em grupo, ou seja, avaliar a interacdo entre as pessoas e observar a capacidade
do candidato ao trabalhar em equipe;

Teste psicologicos e/ou de personalidade: o teste buscam entender a as tendéncias de
personalidade e comportamento do candidato. Serve como base para entendimento de
como o individuo ser portara e se possui condices para ocupar determinado cargo. E
possivel identificar como o candidato se comportam em situacdes de pressao;

Técnicas de simulacdo: trata-se de uma atividade pratica, relacionada as atribuicdes da
vaga em questdo, ou seja, simulacgdes de atividades que o entrevistado teria de fazer em
caso de contratacdo. Pode ser observada a postura do concorrente a conduzira a prova

situacional, e assim observar e analisar a efetividade de suas agoes.

Apos atrair e selecionar os melhores talentos, é funcdo da organizacdo desenvolver o

treinamento e desenvolvimento do capital humano para que suas habilidades sejam

aproveitadas e potencializas em busca da maximizacao de resultados.
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3.5 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Dentro do ambiente empresarial o treinamento e desenvolvimento de pessoas tornou-se
um grande diferencial, por ser a forma de aperfeicoar o recurso mais precioso da organizacao,
0 ser humano, entéo apos a alocacao de seus colaboradores dentro de suas fungdes. Os processos
visam alinhar os talentos do funcionario ao potencial maximo, para que seja aproveitado de

forma positiva.

Segundo Mikovich e Boudreau (2000, p. 46):

Treinamento € um processo sistematico para promover a aquisi¢do de habilidades,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacéo entre as

caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papeis funcionais.

Atuando como ferramenta na motivacédo e capacitacdo de colaboradores, agrega maior
valor a organizacdo e possibilita o crescimento conjunto tanto da empresa quanto do

colaborador.

Segundo Chiavenato (1999), treinamento é o método de preparacdo de curto prazo,
executado de forma disciplinada e estruturada, que leva os envolvidos a alcancar o aprendizado
e utilizacéo de suas habilidades e conhecimentos ao alcance objetivos estipulados. Desta forma,
o treinamento é uma ferramenta de preparacédo e aprimoramento de funcionarios que se dedica

a capacitacdo a execucdo das tarefas de necessidade da organizacéo.

Para Paladini (1990, p. 100), "quando maximiza suas vantagens, o elemento humano
torna-se o mais produtivo, util, versatil e rico dos recursos. Quando se reduz a for¢ca meramente
fisica, exibe desvantagem em relacdo a outros recursos”. Com o passar do tempo as
organizac@es notaram a influéncia de seu recurso humano dentro do cenério competitivo. Desde

entdo, passaram a investir no treinamento e desenvolvimento dos colaboradores.

O treinamento para ser bem aplicado, depende diretamente da capacidade do gestor de
instruir de forma correta a execucdo das tarefas a serem desempenhadas pelos colaboradores
que respondem a ele. Uma organizacdo que almeja bons resultados deve preparar seus
empregados da melhor forma, pois em caso contrario passara a maior parte do tempo

consertando falhas cometidas por seus empregados néo preparados.
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Segundo Chiavenato (2007) e Leandro & Branco (2011) treinamento abrange quatro

pilares de desenvolvimento a serem seguidos:

1. Transmissao de informagdes: um dos fatores essenciais para o treinamento é a troca de
informagdes, pois é a base para preparo de um funcionéario para desempenho de uma
funcdo. Os conteudos abordados nas informacdes podem ser mais generalizados como
politica interna, produtos e/ ou servicos, dentre outros;

2. Desenvolvimento de habilidades: se prioriza em aperfeicoar e aplicar as habilidades do
colaborador para a fungdo destinada. E o treinamento visando a melhora do funcionario
para determinada funcéo.

3. Desenvolvimento ou modificacdo de atitudes: refere-se a melhorar atitudes, relacdes
profissionais e sociais, ou seja, motivacdo seu trabalho, relagdes humanas com seus
companheiros e unido. As organizagdes sofrem impactos devido a individualidade, ou
seja, individuos que ndo procuram crescer ou se relacionar com os demais colegas no
trabalho;

4. Desenvolvimento de conceitos: pode ser visto com o treinamento para promover a
elaboracdo e avanco das filosofias e ideias da organizacdo, seja na atividade

administrativa a comunicacao entre 0s gestores para temas globais e amplos.

A empresa tem de investir no treinamento do funcionario, pois ele é um dos fatores
principais para o crescimento da organizacdo seja mudanca organizacional ou tecnoldgica. A
importancia dos colaboradores estd no ambiente da organizacdo e sua prestacdo de servico, ou
seja, funcionarios bem treinados trazem valor ao produto ou servico e consequentemente o

elevara o grau de satisfacdo dos clientes.

Segundo Chiavenato (2010), as principais ferramentas de treinamento de um

colaborador na sua fungéo séo:

e Rotacdo de cargos: é a rotacdo do funcionario por diversas posi¢des na organizacao.
Esta rotagdo permite que o funcionario atinja novos conhecimentos da organizagao. Este
processo pode ser feito na rotagdo vertical ou horizontal. Na vertical possibilita o
conhecimento de fun¢Ges mais complexas e horizontal proporciona novas experiéncias

do mesmo nivel de complexidade de sua funcéo;
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Posicdes de assessoria: possibilita o trabalho de um individuo com grande potencial
junto ao apoio e auxilio da supervisao, executar diversas atividades em diferentes areas
dado e posic¢Ges de uma corporacao;
Aprendizagem préatica: € um modo de treinamento geralmente praticado em equipes de
forma que os colaboradores trabalhem em conjunto por tempo integral visando a solucéo
de um problema ou cumprimento de uma demanda pré-estabelecida;
Atribuicdo de comiss@es: é a atribuicdo dos colaboradores no processo de tomada de
decisdo. Nesta participacdo temporaria o colaborador adquire conhecimento dos
métodos e auxilia no processo;
Participacdo de cursos e seminarios externos: um método comum de adquirir
informacdo, no qual o colaborador realiza cursos e seminarios que agregando assim
conhecimento enquanto profissional;
Exercicio de simulacdo: caracteriza-se como a pratica de treinamento do colaborador
para possiveis situacdes. Pode-se utilizar situagbes que ocorreram com outras
organizac0es, ou situacfes na prépria empresa;
Outdoor Training: E um método de treinamento fora da organizacdo, no qual os
funcionarios sdo levados para treinamento em local aberto. Geralmente praticado por
instituicOes especializadas em treinamento e desenvolvimento, esse método contribui
ao trabalho coletivo, estimulo a criatividade, desenvolvimento de personalidade e gestdo
de crises;
Estudo de caso: é um apresentado um caso real de uma organizacdo, na qual o
funcionario desenvolve meios a fim de solucionar a situacéo;
Jogos da empresa: a organizacao é dividida em equipes, 0s membros participam de jogos
com situagdes ficticias ou reais da corporagdo, competindo entre si, colocando em
pratica suas habilidades, agregando assim novas aptiddes;
Centros de desenvolvimento internos ou in house development centers: geralmente
praticados nas faculdades cooperativas, esse método coloca os futuros lideres e
membros das equipes em situacdes para desenvolvimento pessoal e profissional,
Coaching: o lider se pde em uma posicdo de assessoria, utilizando métodos e técnicas
direcionadas ao desenvolvimento pessoal ou de um grupo de pessoas a fim de liberar o

potencial das equipes de trabalho.
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Dentro do ambiente coorporativo, as organizac¢fes recrutam individuos com potencial
para assumir uma determinada funcgéo, no entanto, seus talentos individuais ndo sdo garantia de
sucesso dentro da organizacdo. O treinamento € a forma das organizagdes moldarem e
impulsionam os talentos de modo a maximizar o desempenho das equipes, potencializando os

resultados.

3.6 MOTIVACAO

Com o mercado cada vez mais competitivo a mudanga torna-se inevitavel, demandando
da organizacdo uma posicdo estratégica, inovadora e o0 dominio da tecnologia. Para isso, se faz
necessario profissionais eficientes, além de gerir, coordenar suas competéncias e desenvolver

meios de valorizar, reter e potencializar talentos, gerando vantagem competitiva.

Os profissionais de Recursos Humanos, precisam estar antenados as constantes
transformacdes do mercado, a suas exigéncias e requisitos, buscando assim se adequar as novas
tendéncias. VVoltou-se entdo o olhar para as pessoas, os clientes internos, clientes externos e a
fatores como a qualidade de vida, seguranca, satisfacdo e motivacdo no ambiente de trabalho.
Pessoas motivadas com o trabalho passam a ser um impulso interno e uma das principais
preocupac0es dos lideres, que estimula a realizacdo de algo, propiciando melhores resultados e

consequentemente o aumento de desempenho e produtividade.

No entanto, quando falamos em pessoas, € preciso compreender as relacdes
interpessoais, a influéncia de aspectos emocionais e psicolédgicos, a pluralidade e singularidade

das pessoas, 0s comportamentos e as diferentes formas de agir.

A motivacdo ndo é um processo acabado, tem carater de continuidade o que significa
dizer sempre que temos a nossa frente algo a motivar-se. A motivacdo é uma forca,

uma energia que nos impulsiona na dire¢éo de alguma coisa. (Vergara, 2007, p. 42).

Cada ser humano possui suas diferencas, particularidades, personalidade e aspiracGes
proprias, do mesmo modo a motivagdo de cada individuo varia, podendo motivar-se diante de
incentivos salariais, beneficios, reconhecimento de seus superiores, desenvolvimento de

grandes projetos, ou ainda por participar da tomada decis&o.
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De acordo com Moscovici (2003, p.77) “a motivagdo humana ¢é constante, infinita,
flutuante e complexa”. Nota-se que 0 ser humano estad sempre em busca da satisfacdo suas

necessidades, e quando estas sdo supridas logo surge uma nova.

A motivacdo abrange um conjunto de pontos, tais como: um ambiente que promova
integracdo, transparéncia, confianca, aléem da avaliacdo de resultados individuais, coletivos e a

superacdo de desafios.

Motivacdo é a forca que estimula pessoas a agir. Hoje se sabe que a motivacdo tem
sempre origem numa necessidade. Assim, cada um de nos dispde de motivactes
préprias, geradas por necessidades distintas e ndo se pode, a rigor, afirmar que uma

pessoa seja capaz de motivar outra. (GIL, 2006, p.202).

Segundo Michelman (2007) os “Lideres que sabem por em pratica métodos de trabalho
que sejam satisfatdrios e facam sentido para suas equipes tém muito mais chances de conquistar
lealdade e de conseguir reté-los. ” Sendo assim, os lideres tém um forte papel na motivacédo de
suas equipes de trabalho, cabe a eles se atentar a esse fator, observando seus liderados, se de
fato estdo satisfeitos, quais sdo suas expectativas e necessidades, buscando assim formas de
supri-las, seja por meio de um ambiente mais harmonico, ou até mesmo novas atribuicdes a eles
designadas. Ainda que a motivacdo esteja ligada a uma forca interior, e ndo diretamente a uma
pessoa apta a motivar sua equipe, o lider deve compreender que seu dever é criar condi¢des e
um ambiente propicio que mantenham as pessoas estimuladas no ambiente de trabalho,

contribuindo com seus esforcos individuais e coletivos a fim da maximizagdo dos resultados.

O sistema cognitivo de cada pessoa inclui os seus valores pessoais, e é profundamente
influenciado pelo seu ambiente fisico e social, por sua estrutura fisiol6gica, processos
fisioldgicos e por suas necessidades e experiéncias anteriores. Assim, todos os atos do
individuo sdo guiados pela sua cognicdo — pelo que se sente, pensa e acredita.
(CHIAVENATO, 2000, p. 301).

Desenvolver uma serie de praticas que oriente 0 comportamento das pessoas, O
desenvolvimento de seus trabalhos em busca de resultados exponenciais. Conduzir a equipe,
envolvendo seus membros nos assuntos, fazendo que se sintam parte da organizacgéo,
demonstrando sua importancia, dando-lhe devido reconhecimento, feedback, criando um lago
de parceria, compromisso e responsabilidade, fomentando uma interacdo produtiva, na qual

ambas as partes saem ganhando.
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A comunicacdo € um fator muito importante dentro das organizages, o lider deve estar apto
a se comunicar de maneira assertiva e respectivamente a ouvir sua equipe, a fim de eliminar

todos os ruidos que possa haver e possiveis conflitos, de modo a filtrar as informacdes.

Uma das teorias mais conhecidas associada a motivacgdo € a descrita por Abraham Maslow, um
psicologo americano, que por meio de uma piramide hierarquizada retrata um conjunto de
necessidades humanas. Segundo o autor, é caracteristica do ser humano estar em constante
busca pela satisfacdo de seus desejos, com isso, quando se supre uma necessidade, em seguida
idealiza-se algo novo. A estrutura da piramide possui uma ordem de predominéncia, com a
divisdo das necessidades em dois grupos, sendo elas primarias e secundarias. As necessidades
de camadas mais baixas devem ser supridas, para que entdo se chegue a niveis mais elevados,

de acordo com a figura 7 abaixo:

Figura 7: A hierarquia das necessidades de Maslow

Neces-

sidades de
auto-realizaggo NECESSIDADES

Necessidade de SECUNDARIAS
estima
Necessidades
sociais |

Necessidades de \
seguranca NECESSIDADES

Necessidades PRIMARIAS
fisiolégicas

Fonte: Chiavenato (2000)

O ser humano na sua integralidade é motivado constantemente por algum tipo de
necessidade. Desta forma, Maslow propds uma pirdmide de necessidades organizada e
hierarquizadas de acordo com sua relevancia e impactos no bem-estar dos individuos. O modelo
descrito pelo autor, é dividido em cinco tipos de categoria de necessidades humanas, sendo elas:

e Fisiologicas: refere-se a base da piramide, corresponde a tudo aquilo que é necessario
para garantir a sobrevivéncia humana, como por exemplo: alimentagdo, moradia, dentre

outros.
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e Seguranca: fatores relacionados ao sentimento de amparo, engloba questfes que
promovam seguranca, protecdo e estabilidade ao individuo, como por exemplo:
emprego estavel, seguranca no trabalho, dentre outros.

e Social: trata-se das interagcdes entre pessoas, a0 senso de pertencer a um grupo, da
necessidade de se relacionar uns com 0s outros, a criacdo de lacos afetivos, diz respeito
a tudo aquilo relacionados a vida social do individuo, como por exemplo: aceitacéo,
clima positivo, amigos, dentre outros.

e Estima: envolve o sentimento de orgulho, autoconfianca, seguranca, admiracao,
relacionados ao anseio de sentir-se respeitado, prestigiado e reconhecido. Refere-se ao
reconhecimento das capacidades do individuo e a sua aprovacao social, incluem o
autorrespeito, a reputacéo e autoestima.

e RealizacOes pessoais: Situada no nivel mais elevado da piramide, refere-se a
necessidade de individuo alcancar seus objetivos, a procura do autoconhecimento,
desenvolvimento e maximizacdo do potencial humano e crescimento do individuo.
Envolve valores e principios, a verdade, justica, sucesso pessoal e profissional.

Para Maslow o ser humano busca alcancar a realizacdo plena, desta forma, direcionam
suas aces entorno desse proposito. E possivel observar que as acdes se originam de um desejo
inato em sentir-se constantemente realizado e pela satisfacdo de suas necessidades pessoais e
profissionais.

Os lideres podem desenvolver diversas formas de incentivar suas equipes, com o intuito
de gerar motivacdo, impulsionando o comportamento dos individuos, bem como seu
desempenho. Deve-se, portanto: valorizar as pessoas, reconhecer 0s avancos, encorajar
iniciativas, enriquecer as funcdes, oferecer incentivos, delegar autoridade, fazer avaliacGes e
promover mudancas. Posto isso, com ag¢des que propiciem motivacao, as pessoas permanecem
alinhadas e comprometidas aos objetivos organizacionais. (GIL, 2001, p.210)

A Gestdo de Pessoas atua no desenvolvimento, na relacdo de interdependéncia entre a
empresa e as pessoas, em busca dos objetivos individuais e organizacionais. Além da
responsabilidade de humanizar os processos, capacitar pessoas e gerir talentos. Um dos
objetivos da Gestéo de pessoas € o gerenciamento do estoque de conhecimento que existe dentro
da organizacdo, sendo ele tacito ou explicito. O estoque de conhecimento provém das pessoas
que compdem a organizagao e constitui seu maior ativo, tendo visto que esse diferencial ndo se

torna commodities afinal, o conhecimento € um diferencial que estd em cada individuo. O
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capital humano é o principal destaque da empresa em relacéo a concorréncia, por meio dele
é possivel garantir a longevidade e crescimento da organizacdo. Além do desenvolvimento do
conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes, instrumentos essenciais que auxiliam a
Gestdo por Competéncia, cujo objetivo € desenvolver e potencializar os talentos, a iniciativa,
criatividade e inovagdo, proporcionando vantagem competitiva, robustez e perenidade a
corporacao.

Chiavenato (2004, p. 348) afirma que ¢ preciso “criar, manter € melhorar o ambiente de
trabalho, seja em suas condicbes fisicas — higiene e seguranga —, seja em suas condigdes
psicologicas e sociais”. O programa de qualidade de vida tem o propdsito humanizar a
organizacdo, com enfoque no desenvolvimento do individuo, envolve a implantacdo de
melhorias, a participacdo ativa dos colaboradores, o fornecimento de feedback com relacéo as
tarefas a eles atribuidas, dentre outras iniciativas. Além disso, a QVT integra um conjunto de
variaveis que visam a satisfacdo das pessoas. Ja Branham (2002) identifica um conjunto de
fatores primordiais a retencao de talentos, como: o clima e cultura organizacional, treinamento
e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e programa de recompensas, com a finalidade de
desenvolver um conjunto de politicas e préaticas de retencdo do capital humano.

Endomarketing é uma estratégia vinculada ao cliente interno, cujo principal objetivo é
0 enfoque nas pessoas, envolvendo-as, observando seu comportamento, compreendendo suas
“dores”, satisfazendo suas necessidades. Além de elementos como a seguranga e qualidade de
vida no trabalho (QVT), transparéncia, comunicacdo clara, incentivos, assisténcia médica e
odontologica, bolsas de estudo, dentre outros beneficios, que muitas vezes possui um gral de
destaque maior do que as recompensas financeiras e aumenta 0 compromisso e motivacao das
pessoas. Cabe ressaltar que isso pode variar, pois cada individuo tem caracteristicas e
necessidades préprias

Um fator que grande relevéancia é a qualidade de vida no trabalho, as condig¢des do
ambiente corporativo e a seguranca do trabalhador. Surge a preocupacdo com as condi¢fes de
trabalho, tendo em vista que um clima organizacional favoravel e a qualidade do ambiente eleva
a satisfacdo dos funcionarios.

O gerenciamento do clima corporativo visa analisar os fatores internos da empresa,
identificando possiveis falhas, em busca de um ambiente mais harmonico. De acordo com
Chiavenato (2003), como instrumento estratégico atua de forma flexivel e influi na motivacéo

dos colaboradores no ambiente de trabalho, que quando motivados estdo estimulados a dar o
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melhor de si, a colaborar com a equipe com determinacdo ao alcance dos objetivos
estabelecidos. Ja, quando o clima ndo € uma preocupacdo e ndo atua de forma favoravel, o
ambiente sofre grandes impactos, como a frustacdo, desmotivacdo das pessoas e conflitos

constantes.

3.6.1 MOTIVACAO COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO

Devido a grande competitividade no mercado os lideres devem estar em frequente
processo de evolugédo para melhores resultados. Para esta evolugdo a formacgédo de uma equipe
competente é a base para alcancar a exceléncia.

Desta forma, os gestores sdo responsaveis pelo importante papel de liderar pessoas.
Logo, ele precisa ser identificado e respeitado como tal, ou seja, uma figura responsavel por
possibilitar o crescimento de seus colaboradores, desenvolver os membros de uma equipe,
potencializando as habilidades e competéncias dos colaboradores ao alcance das metas
organizacionais.

Percebe-se que a motivacdo das pessoas no ambiente de trabalho é de suma importancia
e promove resultados satisfatorios tanto os membros de uma empresa quanto para organizagao.
O mais importante cliente € o cliente interno, a equipe de pessoas que fazem parte da
organizacdo. Pensando nisso, é preciso desenvolver acBes de incentivo as pessoas, seja
proporcionando melhores condi¢des de trabalho, QTV, criacdo de um ambiente mais harménico
e favoravel, a implantacdo de um plano de carreira, programa de recompensas, beneficios,
dentre outras agdes nas quais os colaboradores sejam estimulados e comprometidos com a
organizacdo. Sendo assim, investir no bem-estar dos colaboradores é essencial, pois entende-se
que investir nas pessoas € investir na organizacdo. Por fim, quando a empresa conta com
profissionais satisfeitos e engajados € possivel produzir mais e melhor, aumentando assim a
competitividade da corporacéo, fortalecendo o desenvolvimento organizacional e pessoal.

Para ser alcancado o almejado sucesso organizacional, existem uma série de fatores
determinantes, 0s quais possuem a participacao ativa do funcionario em todos os processos da
empresa, para que se consiga a qualidade na produgdo do produto, no atendimento e na
prestacdo do servi¢o em busca da satisfacdo, conquista e fidelizacéo de clientes.

Ao definir os objetivos de uma organizacdo, o lider deve saber apresentar as metas aos

membros da equipe, fornecer feedback com relagdo ao trabalho desempenhado por seus
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liderados e desenvolver formas motiva-los por meio de uma série de estimulo e incentivo ao
individuo com a finalidade suprir as caréncias. Gomes Filho e Stefano (2003, p. 130) afirmam
que a motivagdo “Serve como um propulsor de determinados comportamentos humanos, seja
ele pessoal ou profissional. ”

Segundo Chiavenato (1992), para que o individuo alcance um bom desempenho é
necessario mais do que suas habilidades e talentos, é necessaria a motivacao para a execucao
de seu trabalho, entretanto, um trabalho eficiente esta ligado a quao motivado o empregado esta
para a sua funcdo. Portanto, a motivacdo é o combustivel de crescimento da organizacéo, com
impacto no positivo no desempenho dos funcionarios.

Posto isto, de acordo com Volpato (1998) existem onze fatores que servem de base para
uma entidade motivar seus associados.

1. Uma percepcdo aguda do que é justo: o lider deve ter essa caracteristica para que o
empregado sinta confianga em se reportar a ele. Uma organizagdo onde a justica e
igualdade se aplique para todos;

2. Planos definidos: deve ser elaborado um Planejamento Estratégico envolvendo todos 0s
niveis da corporacdo, deixando-os cientes de sua implantacéo e das metas estabelecidas;

3. Perseveranca nas decisdes: o gestor deve-se mostrar seguro na tomada de decisdes e na
necessidade de assumir riscos;

4. O hébito de fazer mais do que aquilo pelo qual se € pago: o gestor deve ultrapassar a
limitacdo de fazer apenas sua funcdo basica de gerenciar, mas entender a organizacao e
entender que liderar implica em um poder em servir, ndo de se servir;

5. Uma personalidade positiva: pessoas positivas transparecem maior confianca as pessoas
proximas, inspiracéo, além de focar no que pode ser tirado de melhor em cada situag&o;

6. Empatia: o gestor deve saber ver o outro lado da situacgao (o lado do liderado), seja capaz
se compreender como se sente, além de entender a influéncia de suas agdes sobre o
proximo, compreender suas limitacdes e sentimentos e acima de tudo saber ouvi-lo;

7. Dominio dos detalhes: o bom gestor compreende a posi¢do que ocupa dentro da
organizacéo, se posiciona de forma apropriada, executa tarefas, organiza atividades,
atribui responsabilidade aos liderados e mantem a equipe alinhada aos objetivos

estabelecidos;
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8. Disposicdo para assumir plena responsabilidade: o gestor se torna parte da equipe e
ndo alguém a quem devem-se reportar. Compreende sua parcela de responsabilidade no
erro de seus subordinados;

9. Duplicacdo: o lider compartilha com seus companheiros suas habilidades, ajuda a
desenvolver novos lideres e melhores empregados para o futuro;

10. Uma profunda crenga em seus principios: é necessaria a disposicao para se aplicar nas
metas da organizacdo. A confianca na capacidade da organizacdo em superar os desafios
que podem surgir;

11. Automotivacdo: o lider deve saber gerir as pessoas, estimular e criar condi¢Bes para que
elas consigam vencer obstaculos e realizar de maneira satisfatoria suas funcdes.

E de suma importancia que o empregado saiba seu valor dentro da organizacdo. Este é
o desafio de muitas organizagdes na atualidade, entender as necessidades de seus empregados.
Estes fatores sdo valiosos para que independe de obstaculos as pessoas estejam engajadas em

desenvolver o crescimento e superar as dificuldades.

3.6.2 QUALIDADE NO ATENDIMENTO

O atendimento é essencial para o processo de venda, tendo em vista que € a ligagdo entre
empresa e cliente. A boa relacdo com os clientes é de suma importancia na fidelizacdo do
mesmo e atracdo de novos publicos. A qualidade do atendimento teve aumento em decorréncia
do crescimento das exigéncias do mercado.

Segundo Santos (1995, p. 20): “para sobreviver, a empresa precisa, além da qualidade
do produto, dedicar-se inteiramente a qualidade dos servicos ao cliente: adulando-os, ouvindo-
0s, respeitando-0s, amando-0s, e prostrando-se aos seus pés para encanta-los o tempo todo”.

Existem requisitos para um bom atendimento ao seu cliente, Marques (1997), os pontua
como:

e Conhecer - suas funcdes, a empresa, as normas e procedimentos;
e Quvir - para compreender o cliente;
e Falar - utilizar um vocabulario simples, claro e objetivo;
e Perceber - o cliente na sua totalidade.
Conhecer: a organizagdo como um todo, compreender sua cultura, métodos de trabalho e suas

obrigacOes para gque seja prestado o servico com transparéncia e qualidade.



61
Ouvir: Para um bom atendimento é preciso ouvir o cliente. O habito de oferecer muitos
produtos ao cliente compreender quais sdo suas necessidades, traz desgaste a comunicacao. Ao
ouvir e compreender as dores do cliente € que se pode suprir sua necessidade.
Falar: Apds ouvir o cliente, o atendente deve falar de forma clara e objetiva a fim de orientar,
tirar davidas existentes e ser receptivo com 0 mesmo.
Perceber: Por se tratar de pessoas com diferentes personalidades e caracteristicas distintas faz-
se necessario observar o cliente, suas preferencias, sua postura para que se possa desenvolver
uma abordagem para atendé-lo.

A capacidade de saber atender um cliente € um fator capaz de definir o sucesso ou
fracasso de uma organizacdo. O bom atendimento gera a fidelizacdo dos clientes, porém um
atendimento ruim € capaz de afastar o cliente e até mesmo prejudicar a imagem da empresa.
Ser bem atendido nédo est& apenas no ato de fazer uma compra, mas antes e apds que resultara
a real fidelizagdo.

A concepc¢do de qualidade veio a se adaptar constantemente com o crescimento do
mercado e se tornou um dos pilares das organizacdes contemporaneas. Com a expansao do
mercado competitivo, devido ao surgimento de novas empresas e da globalizacdo, a qualidade
foi influenciada diretamente as novas necessidades. A qualidade ja era presente desde inicio na
producdo dos primeiros comerciantes, mas com passar do tempo tonou-se uma exigéncia dos
clientes.

De acordo com Augusto (2009), a busca de qualidade esta presente desde o inicio, desde
os farads aos impérios governavam “Naquela época ja existiam inspetores que aceitavam ou
rejeitavam os produtos se estes ndo cumpriam as especificacdes governamentais. ” O cliente
cria uma expectativa com relagdo ao produto e/ou servico ofertado atinja o nivel de satisfacéo
esperado.

Segundo Shiba, Walden e Graham (1997) a definicdo de qualidade é composta por
quatro tipos de adequacgdes de mercado:

e Adequacdo de padrdo: o produto necessita apresentar as qualidades oferecidas, pois o
cliente busca o padrdo pré-estabelecido;

e Adequacdo de uso: o produto deve atender as necessidades do mercado, logo, o produto
deve se adaptar ao desejo do cliente;

e Adequacdo de custo: ele deve atingir o méximo de seu potencial de forma que seja

cabivel ao seu valor financeiro;



62
e Adequacdo de necessidade latente: o produto deve suprir as necessidades que o

consumidor nem pressupde ter, desta forma, estando a frente do seu mercado e cliente.

3.6.3 SATISFACAO E FIDELIZACAO DE CLIENTES

Segundo com Nickels e Wood (1999, p.06), o cliente “¢ um individuo ou organizagédo
que compra ou troca alguma coisa de valor pelos produtos vendidos”. Cliente ¢ o ser ou
organizacdo disposta a investir no seu produto, desta forma, este € o responsavel de trazer
retorno financeiro a empresa e consequentemente o crescimento dela. Considerando a
importancia do cliente, se desenvolve a necessidade de trabalhar a melhor equipe e produto para
oferecer qualidade do produto, valor e tratamento.

Quando se trata de cliente é importante salientar que existem dois tipos de clientes,
interno e externo:

e Cliente interno: estes sdo os colaboradores que trabalham na empresa, estes séo
responsaveis pelo desenvolvimento do produto ou prestacdo de servicos, captacao de
novos clientes, divulgacdo da marca e toda parte interativa com cliente garantindo sua
satisfagdo e fidelizagdo.

e Cliente externo: estes sdo os consumidores finais, entdo, eles sdo 0s responsaveis por
trazer retorno financeiro ao seu produto. Deve-se compreender suas necessidades para
oferecer o melhor produto ou servico, considerando o perfil do consumidor.

Pode-se considerar vitrine de uma organizacao o cliente interno. Sdo eles os envolvidos
NOS Processos que promovem o crescimento de uma organizagdo. Cabe ressaltar que muitas
empresas priorizam o cliente externo e acabam néo investindo no publico interno. Devido a
grande competitividade, contar colaboradores engajados e comprometidos € um estimulo ao
desenvolvimento da exceléncia com impacto no consumidor final.

De acordo com Kotler (1998, p.53), “satisfacdo é o sentimento de prazer ou de
desapontamento resultante da comparacdo do desempenho esperado pelo produto ou servigo
em relagdo as expectativas da pessoa”.

O cliente é o grande foco da organizacao. Este é responsavel pelo sucesso ou fracasso
de uma empresa, sendo assim € preciso conhecé-lo, relacionar-se com ele a fim de satisfazé-lo.

Conforme Kotler & Armstrong, os seguintes pontos de satisfacdo do cliente:
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A satisfacdo do cliente depende do desempenho do produto percebido com relacéo
ao valor relativo as expectativas do comprador. Se o desempenho faz jus as
expectativas, o comprador fica satisfeito. Se excede as expectativas, ele fica
encantado. As companhias voltadas para marketing desviam-se do seu caminho para
manter seus clientes satisfeitos. Clientes satisfeitos repetem suas compras e falam aos
outros sobre suas boas experiéncias com o produto. A chave é equilibrar as
expectativas do cliente com o desempenho da empresa. As empresas inteligentes tém
como meta cantar os clientes, prometendo somente 0 que pode oferecer e depois

oferecendo mais o do que prometeram. (Kotler & Armstrong, 1999, p.7).

As organizag0es devem manter o foco na fidelizagdo de cliente. Os clientes séo
individuos com interesses e expectativas diferentes, entdo, faz-se necessario fortalecer a relagdo
com seus consumidores, conhecé-los e identificar suas necessidades.

De acordo com Griffin (1998, p. 21):

A empresa interessada em estabelecer uma clientela solida e fiel utiliza uma
abordagem diferente daquela interessada simplesmente em aumentar sua participagao
no mercado. O estabelecimento da fidelidade exige que a empresa enfatize o valor de
seus produtos e servicos e demonstre estar interessada em estabelecer um

relacionamento como o cliente.

3.7 GESTAO DE PESSOAS COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO

Para Chiavenato (2000, p. XI), “‘com a crescente globalizacao dos negdcios e a gradativa
exposicao a forte concorréncia mundial, a palavra ordem passou a ser produtividade, qualidade
e competitividade”.

Entende-se que para uma empresa tornar-se bem-sucedida, manter apenas qualidade de
seus produtos ou servicos ndo é um diferencial, mas um fator que assegura sua sobrevivéncia.
E preciso acompanhar as tendéncias relacionada a Gestdo de Pessoas, e se atentar as
necessidades dos individuos. O autor ainda afirma que o sucesso organizacional depende
fortemente das pessoas que compde a organizacdo, embora a empresa possua o dominio da
tecnologia, novas instalagdes, estrutura organizacional alinhada as estratégias da empresa, se
ndo contar com profissionais capacitados e comprometidos influi diretamente no desempenho

e crescimento da empresa.
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Ao investir no capital humano, a empresa conta com profissionais qualificados, em sintonia
com as demandas do mercado, atuando de forma eficiente, engajados e comprometidos com a
organizacdo, promovendo seu crescimento.

A GP é composta por uma série de processos, relacionados a como agregar pessoas na
organizacdo, aplica-las na estrutura organizacional, acompanhar seu desenvolvimento,
recompensa-las por sua contribuicdo, esforco e dedicacdo. Além de desenvolvé-las e treina-las
continuamente, incrementando o capital intelectual dos individuos. Por fim, os processos
envolvem a motivacao, criacdo de condi¢des de ambientais e psicol6gicas no meio corporativo
e 0 acompanhamento e anélise dos resultados obtidos.

Bolgar (2002) firma que uma Gestao de Pessoas em nivel estratégico é tracada a longo
prazo, interligando seus processos, essa combinacao € o pilar fundamental para atingir e manter
0 sucesso da organizagao.

Com o meio corporativo cada vez mais exigente, competitivo e dindmico, faz-se

necessario, procurar diferencial, um destaque, a fim de assegurar a competitividade e
sobrevivéncia da corporacdo. Considerando esse contexto, as organizacfes passam a investir
nas pessoas, dotadas de habilidades e competéncias que quando bem aplicadas, podem gerar
melhores resultados a empresa.
Sendo assim, o fator humano passa a ser olhado com mais atencgdo, pois trata-se de um recurso
primordial ao sucesso organizacional. Por essa razéo, a Gestdo de Pessoas tem de se atentar a
aspectos relativos a um ambiente favoravel, programas de desempenho, reconhecimento e
desenvolvimento dos talentos ao alcance de objetivos individuais e organizacionais.

Na busca por agregar valores a corporacdo e obter melhor desempenho, a Gestéo de
Pessoas estd se tornando mais estratégica e competitiva, diante da globalizagdo, acirrada
competicdo no mundo dos negdcios e administracdo estratégica. Desta forma, a GP atua de
forma proativa, frente as mudancas, além do tracar estratégias, organizar e direcionar as pessoas
dentro de uma organizagéo.

No entanto sabe-se que ainda ha muitas empresas que utilizam métodos burocraticos, ndo
valorizam as pessoas, enxergando-as como meros recursos produtivos, submetidos a rigidez e
autoritarismo, que consequentemente acarreta um baixo desempenho e ineficiéncia. Chiavenato
(4004, p. 6) relata que “a gestdo € uma area muito sensivel a mentalidade que predomina nas

organizagoes.
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Contudo, é preciso alinhar a filosofia institucional (miss&o, visdo e valores), a cultura
organizacional, o planejamento estratégico e o capital humanos para a maximizacdo de
resultados.

Para Chiavenato (1999, p. 17), o capital intelectual ¢ considerado um “ativo intangivel
que envolve habilidade, experiéncia, conhecimento e informagio. ” E das pessoas que provém
0 sucesso do negocio. Para tal, faz-se necessario o estimulo a iniciativa, a aprendizagem
corporativa, a participacao ativa das pessoas na solucdo de problemas, e ferramentas as quais
valorize, a inovacéo e o potencial de cada membro.

A juncgdo da criatividade, inovagdo e conhecimento sdo elementos que diferencia a
organizacdo das demais. A gestdo por competéncias, também conhecida como gestdo
estratégica de talentos, é uma metodologia com o objetivo de desenvolver e aplicar o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), triade encarregada de promover um melhor
desempenho organizacional e vantagem competitiva.

Bitencourt (2004, p. 256) a gestdo por competéncias pode ser definida como:

Processo continuo e articulado de formacdo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes em que o individuo é responsdvel pela construcdo e
consolidacdo de suas competéncias (autodesenvolvimento) a partir da interacdo com
outras pessoas no ambiente de trabalho, familiar e/ou em outros grupos sociais
(escopo ampliado), tendo em vista o aprimoramento de sua capacitacdo, podendo,
dessa forma, adicionar valor as atividades da organizagdo, da sociedade e a si proprio
(auto-realizagdo).

Segundo Ricciardi (2009), a proporcdo com que a organizacdo emprega modelos de
gestdo mais flexiveis, com menos rigidez, descentralizados, com énfase nos resultados, com
enfoque nos clientes interno e externo passa a buscar pessoas no mercado com um perfil
compativel a suas necessidades, neste caso, além do nivel técnico detentora de atrativos como
a postura proatividade, boa comunicacdo, capacidade de resolver problemas, capacidade a
inovacao e criatividade.

As pessoas criam expectativas em relacdo ao trabalho e buscam constantemente
satisfazer suas necessidades e a organizagdo por sua vez a expectativa do investimento das
pessoas em busca das metas estabelecidas. E o fato humano é agrega valor a organizacéo
construindo assim Um dos maiores diferenciais competitivos de uma organizagéo.

Vieira (1996) relata que desenvolver meios de gerir as pessoas nao € algo simples, mas

uma tarefa junto a um conjunto de processos de troca mutua entre o individuo e a empresa.
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Para isso, reconhecer o talento dos colaboradores, politicas e préaticas, programas de
recompensas, maneiras de reter, atrair e desenvolver o capital humano, acdes que demonstre
cuidado com o colaborador, com sua salde e qualidade de vida e bem-estar no ambiente de
trabalho, investindo cada vez mais em um ambiente motivacional, estimulando o colaborador a
se comprometer ao alcance dos objetivos organizacionais.

A area de Gestdo de Pessoas é encarregada de desenvolver praticas, projetar estratégias
e integracdo entre todos os departamentos, analisar o comportamento e a acompanha resultados,
bem como seu desempenho, alinhado as politicas internas da corporagéo.

O capital humano é o elemento principal de toda a cadeia produtiva, pois 0 mesmo atua
em todo o processo produtivo, com uma visdo mais apurada dos processos e identificacdo dos

gargalos na producao.
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4 RESULTADOS

Os resultados obtidos por meio deste estudo, apontam que a Gestéo de Pessoas identifica
as necessidades individuais e organizacionais, e assume um papel de suma importancia na
lideranca, motivacéo, desenvolvimento interpessoal, identificando as variaveis que influenciam
0s comportamentos internos e desempenho dos funcionarios, potencializando o capital humano.
Segundo Chiavenato e Cerqueira Neto (2003, p.3) a maximizacdo dos resultados de uma
organizac¢do “depende de trabalho de equipe, lideranga, motivagdo, medicdo, além de muita
negociacao de todos os niveis hierarquicos da organizagado. ”

Sendo assim, “devem existir maneiras e formas confidveis de se avaliar o potencial e
desempenho das pessoas — assim como o da organizagdo como um todo — ndo para coagir, mas
para melhor identificar como desenvolver e renovar. ” (REZENDE, 3003, p. 29). O bom lider
influencia positivamente sua equipe em busca dos objetivos organizacionais, além de direcionar
e possibilitar condi¢bes favoraveis e benéficas para o melhor desempenho e motivacao dos
colaboradores. Entende-se que os modelos centralizados e burocréaticos, caracterizados por uma
hierarquia rigida encontram-se ultrapassados para atender as necessidades do mundo moderno.

A figura 8 a seguir demonstra a forma com que o lider se relaciona com os membros de

sua equipe, nos diferentes estilos de lideranca:

Figura 8: Os diferentes estilos de lideranga

Lider autocratico
(Chefao)
Manda, Impde,
Exige, Coage.

Lider Democratico
(Impulsionador)
Orienta, estimula,
ensina, ajuda.

Lider liberal
(Mero Colega)
Ausenta se, Omite-se,
ignora, deixa ficar.

11 T

Subordinado
Colabora, participa,
Sugere, decide,
ajuda, coopera

Subordinado
Faz o que quer e
quando quer

Fonte: Chiavenato (2014)

Verificou-se que as equipes de trabalho sdo diversificadas, exigindo do lider a
compressdo das caracteristicas, personalidades e das necessidades e desejos dos liderados,

desenvolvendo o potencial de cada individuo em busca dos objetivos almejados pela
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corporagdo. Dentre os modelos de lideranca aplicados, os principais sdo: lideranca

autocratica, liberais, democraticos, coaching e lideranca situacional, tendo como finalidade
influenciar os liderados adequada. Os estilos descritos trabalham da seguinte forma:

e Lideranca autocratica: estilo focado no lider, o qual o poder é centralizado e 0s
funcionarios nao tém abertura para opinides;

e Lideranca liberal: neste estilo as decisdes deixam de ser mais centralizadas e passa a
envolver todos os membros nos processos decisorios;

e Lideranca democratica: lideranca focada na participacéo do liderado, tendo a motivacéao
e participacdo de toda a equipe na tomada de decisdo. Por haver maior participagdo
promove um ambiente de respeito mdtuo e comprometimento de todos os envolvidos,
estimulando o crescimento dos colaboradores;

e Lideranca coaching: visa auxiliar os subordinados a atingirem seu potencial maximo.
Assim, o lider identifica as habilidades a serem desenvolvidas no colaborador e o
estimula para o crescimento, com foco em cada membro, acompanhando assim 0s
resultados organizacionais e individuais;

e Lideranca situacional: uma lideranca baseada na maturidade do colaborador. Os lideres
de grande sucesso séo 0s que sabem identificar como devem se portar com cada tipo de
liderado.

A lideranca situacional € divida entre quatro niveis (E) e sdo empregados conforme o
grau de maturidade (M), de acordo com a figura 9:

Figura 9: Esquema geral da lideranca situacional
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E1: ocorre quando o funcionario precisa de maior orientacdo para execugdo de suas
tarefas. Nesse estagio o colaborador tem um baixo nivel de maturidade. Desta forma,
cabe ao lider orientar e acompanhar a realizacdo das atividades. Nesse nivel as
atividades devem ser delegadas e supervisionadas;
E2: os funcionérios precisam de motivacdo nesse estagio, cabe ao lider motiva-los na
execucdo das tarefas a eles atribuidas, estimular a criatividade e novas ideias. Ainda
deve ser mantida a supervisdo, o incentivo a colaboracao e a participacdo de toda equipe.
O grau de maturidade deste nivel é considerado moderado;
E3: no terceiro estagio a supervisao é reduzida e a funcdo do lider é apoiar o colaborador,
de forma que ele execute as tarefas, verificando e explorando novas perspectivas de
execucao.
E4: nessa ultima fase o funcionario é autbnomo na tomada de decisdo, adquirindo a
liberdade de assumir responsabilidade e consequentemente as consequéncias dos
resultados. Desta forma a lider tem a funcdo de delegar as obrigacdes, manter a
disciplina e coordenacéo dos trabalhos.

Para aplicacdo nos 4 niveis de lideranca, deve se basear nos niveis de maturidade, sendo

M1- Baixa vontade e baixa capacidade: os funcionarios costumam ser inexperientes,
ndo se sentem aptos ou motivados para participar da tomada de decisdo, além disso ndo
executam suas tarefas de forma autbnoma;

M2- Alta vontade e baixa capacidade: sdo os colaboradores com maior grau de
experiéncias e conhecimento, motivados, almejando crescimento, no entanto,
necessitam de apoio para realizacdo das atividades;

M3- Baixa vontade e alta capacidade: profissionais que apresentam habilidades,
conhecimentos e autonomia na tomada de decisdo, porém ndo se sentem preparados
para assumir esse papel.

M4- Alta vontade e alta capacidade: funcionarios qualificados e motivados para

executar sua fungdo com total autonomia.

Identifica-se a importancia de uma boa lideranca, alinhada a misséo, visdo, ao

Planejamento Estratégico, aos objetivos organizacionais e individuais. Um bom desempenho

demanda além de habilidades e competéncias, a motivacdo e o comprometimento. Lideres
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eficazes possibilitam condicGes de trabalho favoraveis e benéficas aos liderados, evitando
assim a poluicéo na forma de exercer o poder.

As pessoas sao dotadas de inteligéncia, habilidades e atitudes e agregam a organizacao
valores essenciais. Observa-se que ainda hé lideres, os quais as condutas afetam negativamente
seus liderados, ocasionando a desmotivagdo dos individuos. No entanto, o papel da lideranca é
persuadir, influenciar positivamente os comportamentos dos individuos, atrair, inovar,
estimular a criatividade e geracdo de novas ideias que incorporem a organizacdo em busca de
melhores resultados.

Os mais diversos estilos de liderancgas indicam a importancia do comportamento do lider
sobre sua equipe, retendo talentos, treinando, desenvolvendo e motivando, atrelados ao perfil
de cada empresa, essas variaveis apontam as influéncias no desempenho dos funcionarios e
consequentemente a posicao estratégica de uma organizacao.

A motivacdo esta ligada diretamente as necessidades humanas e esta em cada individuo,
entretanto, esta pode ser influenciada com facilidade pelos cenarios internos e externos. A ma
aplicacdo do poder nas corporacGes pode acarretar o desequilibrio e desmotivacdo dos
liderados. A vivéncia com maus lideres é prejudicial ao desempenho das equipes.

Por fim, ao longo deste estudo verifica-se que uma gestdo bem empregada nas
organizacOes gera maior produtividade, vantagem competitiva e éxito organizacional, no

mundo moderno e altamente competitivo.
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5 CONCLUSOES

Este estudo tem como finalidade apontar a importancia da Gestédo de Pessoas como
diferencial competitivo nas organizagdes, frente a necessidade de substituir os antigos modelos
de gestdo, por abordagens que utilizem estratégias direcionadas a novas praticas, visualizando
as pessoas como parceiras e principal fonte de vantagem competitiva de uma corporacéo,
valorizando o capital intelectual, investindo no capital humano expandindo as perspectivas de
crescimento da empresa.

As corporagfes encontram-se em um cenario social, econémico, politico e cultural e
sofrem impactos em decorréncia as inimeras mudangas que ocorrem no macroambiente. Essas
transformacoes influenciam também na forma com que as pessoas sdo tratadas no meio
corporativo.

A necessidade de modernizacdo, quebra paradigmas considerados inalteraveis,
caracterizados por uma hierarquia inflexivel, comando centralizado, controle do poder,
rivalidade interna, diviséo e padronizacdo do trabalho, 0s quais s@o incapazes de atender as
demandas e exigéncias do mundo moderno e globalizado.

Ao longo deste estudo constatou-se que o capital humano € essencial para a
sobrevivéncia de uma empresa, no aprimoramento e em busca da melhoria continua dos
produtos e/ou servigos ofertados. A construgdo desta pesquisa possibilitou o aprofundamento
da evolucdo histérica da Gestdo de Pessoas, seu arduo processo evolutivo comprovando sua
funcionalidade, identificando a importancia do investimento no principal ativo da organizacao,
0 as pessoas que a constituem. Investir nas pessoas significa investir na organizacdo, promover
o0 desenvolvimento dos individuos contribui para expanséo do negécio, além de ser considerado
um efetivo diferencial competitivo.

Por essa razdo é de suma importancia se atentar a fatores como lideranca, qualidade de
vida no ambiente de trabalho, programas de recompensas e de beneficios, plano de cargos e
salarios, motivacdo, a percepc¢édo adequada dos processos, condi¢des de trabalho e das relagdes
internas, o estimulo a inovacéo e a criatividade, desenvolvendo assim meios de atrair e reter
talentos. Esse conjunto de fatores influenciam diretamente no desempenho dos colaboradores
de uma organizacao.

O ser humano possui a capacidade de pensar, refletir, desenvolver novas perspectivas e

agir estrategicamente, se atentar as novas tendéncias e oportunidades. No entanto, cabe ressalta
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que tudo dependera do seu estado motivacional e das condigdes de trabalho a ele impostas.
As corporacfes devem alinhar suas estratégias, politicas internas e modelos de gestéo, unindo
forcas junto as equipes de trabalho para que trabalhem de forma sinérgica, impulsionando o
negaocio.

Conclui-se que a Gestdo de Pessoas é uma ferramenta essencial ao crescimento e
sucesso de uma organizacdo, ao possibilitar um ambiente favoravel, a satisfacdo dos
colaboradores, participacdo e envolvimento em todos os niveis hierdrquicos valorizando o
capital humano, agregando assim valor a organizacao, incentivando o desenvolvimento do
capital intelectual, tornando-o principal parceiro e aliado da organizacdo no mercado
competitivo. Essa area é responsavel pelo desenvolvimento individual e coletivo, alinhando os
colaboradores aos interesses organizacionais, definindo as metas e compartilhando-os com as
equipes de trabalho, gerenciando os comportamentos internos, flexibilizando a estrutura e os
modelos de trabalho, a fim de atender as necessidades do cenario globalizado. Uma equipe
motivada trabalha mais e melhor, alinhada aos objetivos, valores e crencas estabelecidos,
conduzindo a organizacdo ao sucesso no mundo empresarial.

Por fim, consideram-se que objetivos desta pesquisa foram atingidos e a problematica
devidamente respondida. Por meio da elaboracao desta pesquisa, se propde o aprofundamento
e estudo dos temas abordados acima juntamente com as novas tendéncias de trabalho e as

futuras geracdes de profissionais no meio corporativo.
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GLOSSARIO DE TERMOS TECNICOS

Coach: Profissional direciona o comportamento de outra pessoa, podendo ser um treinador ou
instrutor.

Coaching: E um processo que se baseia em uma metodologia, com um conjunto de técnicas
direcionadas ao desenvolvimento pessoal ou profissional de um individuo.

Commodities: Corresponde a um determinado produto, sendo ele de origem primaéria, o qual
é comercializado e apresenta alta rentabilidade.

Endomarketing: Estratégia de marketing interno voltada aos colaboradores de uma
organizacéo, tendo como alicerce a comunicacao e o relacionando interno.

Feedback: Avaliar e transmitir os resultados, atitudes ou comportamentos de um individuo. E
0 ato de dar um retorno algo que foi realizado com intuito de impulsionar uma mudanca.

In house development centers: Centros de treinamento e desenvolvimento interno.
Marketing: Considera-se uma estratégia empresarial relacionada a oferta de produtos ou
servico da alinhadas as necessidades e preferéncias dos consumidores, por meio de um conjunto
de acbes que envolvem: pesquisa de mercado, campanhas publicitarias, atendimentos pos-
venda, comerciais, divulgacdes, corresponde a arte encarregada por desenvolver, criar e
entregar valor a fim de satisfazer necessidades de um mercado consumidor.

Outdoor Training: Treinamento ao ar livre

Stakeholders: Refere-se todas as pessoas que sofrem impactos em decorréncia das condutas
de uma determinada empresa. Sendo eles: colaboradores, fornecedores, acionistas, dentre

outros.



