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RESUMO: O presente trabalho teve como objetivo geral estudar a importancia
da gestdo estratégica de pessoas aplicada a gestdo estratégica de negocios. Para
tanto, a metodologia utilizada se caracterizou como estudo de caso de natureza
mista, classificada como descritiva. Os dados e as informagdes coletas foram
por meio de observagdo ndo participante, entrevistas com o gestor da empresa
e questionarios aplicados para todos os departamentos da organizagdo. As pes-
quisas demonstraram que a empresa possui grupos informais e que os mesmos
contribuem para a troca de conhecimento, além de possuirem capacidade de
executar suas atividades sem a interferéncia do lider. Ha falta de comunicacdo
com a linha de producdo, e precisa ser estruturado um departamento de recursos
humanos. O planejamento estratégico precisa ser melhor apresentado para os co-
laboradores, para que eles possam entender as estratégias de negdcio e atingi-las.
PALAVRAS-CHAVE: Estratégia de negdcio; Gestdo de pessoas; Planejamento
estratégico; Vantagem competitiva.

CONTRIBUTION OF THE STRATEGIC MANAGEMENT OF PEOPLE
AND STRATEGIC PLANNING TO ACHIEVE BUSINESS GOALS IN
LATICINIOS SAN DIEGO

ABSTRACT: This paper had the purpose of studying the importance of strategic
management of people applied to the business strategic management. Its metho-
dology is characterized as a mixed-nature case study, and it can be classified as
descriptive. Data and information were collected through non-participant obser-
vation, interviews with the company manager and questionnaires applied to all
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departments of the organization. The survey showed that the company has infor-
mal groups and that they contribute to the exchange of knowledge, besides their
ability to perform their activities without interference from the leader. There is a
lack of communication with the production line, and a human resources depart-
ment must be designed. Strategic planning needs to be better presented to the em-
ployees so that they can understand and achieve the business strategies.
KEYWORDS: Business strategies; Competitive advantage; People manage-
ment; Strategic planning.

ESTUDIO DE LA CONTRIBUCION DE GESTION ESTRATEGICA DE
PERSONAS Y PLANEAMIENTO ESTRATEGICO PARA ALCANZAR
OBJETIVOS DE NEGOCIOS EN LA EMPRESA “LATICINIOS SAN
DIEGO”

RESUMEN: El presente trabajo tuvo como objetivo general estudiar la impor-
tancia de gestion estratégica de personas aplicada a la gestion estratégica de ne-
gocios. Para ello, la metodologia utilizada se caracterizé como estudio de caso
de naturaleza mixta, clasificada como descriptiva. Los datos y las informaciones
colectadas fueron por medio de observaciones no participante, entrevistas con el
gestor de la empresa y cuestionarios aplicados para todos los departamentos de la
organizacion. Las investigaciones demostraron que la empresa posee grupos in-
formales y que los mismos contribuyen al intercambio de conocimiento, ademas
de poseer capacidad de ejecutar sus actividades sin la interferencia del lider. Hay
falta de comunicacion con la linea de produccion, y necesita ser estructurado un
departamento de recursos humanos. La planificacion estratégica debe ser mejor
presentada para los empleados, para que puedan entender las estrategias de ne-
gocio y alcanzarlas.

PALABRAS CLAVE: Estrategia de negocio; Gestion de personas; Planifica-
cion estratégica; Ventaja competitiva.

1 INTRODUCAO

A visdo em relacdo aos recursos humanos foi se modificando com o
tempo, assim como todas as areas da gestdo organizacional, aparentemente hou-
ve uma crescente necessidade de que as empresas ampliassem a percepgao ¢ as
atividades realizadas pela area de recursos humanos, de modo que pudessem
atingir alguma vantagem competitiva.

Acredita-se que a gestdo estratégica de pessoas tem como finalidade di-
recionar os colaboradores a atingirem os objetivos organizacionais, a questdao em
si que se sobressai ¢ o fato da dificuldade de mensuracao desses resultados, visto
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que, presume-se que ha organizagdes que ndo implantam os recursos humanos de
forma estratégica por nao terem ferramentas de mensuragao eficientes. De acor-
do com Becker, Huselid e Ulrich (2001), a dificuldade da gestao estratégica esta
na visualizag@o dos resultados obtidos; assim os gerentes devem se preocupar em
criar um sistema eficaz de mensuragdo que possibilite demonstrar os impactos
causados pela gestao de pessoas.

Pressupde-se que o planejamento estratégico seja a base direcionadora
de uma empresa, podendo ser especificado de forma explicita ou implicita, in-
dicando aos funcionarios qual o caminho que a empresa quer percorrer, aonde
e como ela chegara aos objetivos pré-fixados. De forma geral, acredita-se que
seriam os motivos da existéncia da organizagdo, as politicas ¢ normas que as-
seguram a execuc¢do dessas metas e objetivos. Presume-se que o planejamento
¢ o alicerce inicial de um negocio, em que se encontrard os rumos do futuro de
uma organizacao. Pode-se entender que os colaboradores devem ter fixado como
suas as metas organizacionais da empresa. Para Oliveira (2010), o planejamento
estratégico ¢ a criagdo de um conjunto de normas que devem ser executadas, a
partir das quais a empresa deve ter condi¢des de exercer influéncia, sendo o pla-
nejamento um processo continuo.

Assim, ao se aplicar em uma organizag@o a gestdo estratégica de pes-
soas para o alcance do planejamento estratégico, pode-se obter uma fonte de
vantagem competitiva, na qual o papel dos recursos humanos iniciara desde a
contratagdo de funcionarios com o perfil adequado a organizagdo; até incutir o
processo de gestao voltado aos objetivos organizacionais.

Ao se observar a crescente necessidade dos recursos humanos em par-
ticipar de uma forma efetiva nas estratégias organizacionais, exige-se que pro-
fissionais e organizagdes se ajustem a nova forma de gerir pessoas para que ndo
haja perda de espago e vantagem competitiva em relagdo ao mercado.

Este trabalho justificou-se de forma a contribuir para que a organizagio
possa verificar as metas a serem realizadas por meio das estratégias de recursos
humanos; determinarem os motivos e causas dos possiveis objetivos que nao
estdo sendo executados; ¢ apontar as possiveis deficiéncias e limitagdes da gestdo
estratégica de pessoas dentro da organizagao.

Por meio deste trabalho o académico pode-se vivenciar as praticas estra-
tégicas de recursos humanos, analisando ¢ compreendendo como de fato a gestdo
de pessoas ocorre dentro das organizagdes, em uma perspectiva estratégica.

Portanto, este trabalho teve como objetivo geral estudar a importan-
cia da gestdo estratégica de pessoas aplicada a gestdo estratégica de negdcios,
e como objetivos especificos: identificar as estratégias da organizacao; avaliar a
gestao de pessoas da empresa e; verificar a contribui¢ao da gestdo estratégica de
pessoas para a realizagdo do plano estratégico da empresa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Gestao estratégica de pessoas

Os principios organizacionais da administracdo de recursos humanos
tradicional baseavam-se em atividades relacionadas ao operacional, ndo havia
ainda a necessidade de uma gestdo estratégica; sendo as atividades focadas so-
mente nos empregados como um fator comum de produgdo. Para Becker, Huse-
lid e Ulrich (2001, p. 17), “[...] os gerentes viam a fungdo de recursos humanos
como basicamente administrativa e profissional [...] se concentrava no gerencia-
mento de beneficios e de atividades rotineiras [...]”. O essencial para a gestdo
tradicional foi somente ter custos baixos com a mao de obra, sendo este o dife-
rencial competitivo para a época. Segundo Fleury et al. (2002, p. 20):

[...] os empregados se tornaram um fator de produg@o cujos os custos deve-
riam ser administrados tdo racionalmente quanto os custos de outros fatores de
produgio [...] necessidade da grande corporagdo de gerenciar os funcionarios
como custos, o elemento diferenciador de competitividade da época.

Assim, com o decorrer do tempo pode-se perceber que os gestores de
recursos humanos tiveram suas tarefas alteradas, sentiu-se a necessidade de pro-
curar outras esferas de atuagdo dentro das organizagdes, em que as atividades de
admissdo, demissdo ¢ demais atividades puramente operacionais, ja ndo eram
suficientes para resolverem por si so as dificuldades organizacionais enfrenta-
das contemporaneamente. Precisou-se, entdo, reformular os recursos humanos,
aliando-o as decisdes estratégicas da empresa. Segundo Ulrich (2000, p. 35),
surge a criagdo de “[...] um novo papel ¢ uma nova pauta para a area que focali-
zem os resultados, e ndo as atividades tradicionais de RH, como contratagdo de
pessoal e remuneracdo [...]”.

Acredita-se que a gestdo estratégica de pessoas comegou a se destacar
no ambito organizacional devido a crescente necessidade de as empresas con-
ciliarem o comportamento organizacional e os objetivos da empresa. A gestdo
de pessoas baseia-se na premissa de gerenciar os colaboradores a atingirem da
melhor forma possivel os resultados esperados pela organizagio. De acordo com
Fleury et al. (2002, p. 12), “entende-se por modelo de gestdo de pessoas a ma-
neira pela qual a empresa se organiza para gerenciar € orientar o0 comportamento
humano no trabalho [...]”. Cabe a organizagdo moldar o comportamento de seus
colaboradores para que haja entdo o desempenho esperado. A empresa deve criar
suas estratégias, definindo aonde quer chegar ¢ moldar o comportamento huma-
no para que essas estratégias e objetivos sejam cumpridos. Ainda segundo Fleury
et al. (2002, p. 40, grifo do autor), “a administragdo estratégica ¢ um processo
amplo que permite a organizagdo procurar atingir o seu propdsito ao longo tempo
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[...] tendo em vista orientar ¢ compreender as agdes organizacionais de natureza
estratégica, tatica e operacional”. Por fim, compreende-se que as estratégias nor-
teiam o comportamento organizacional e os modelos de lideranga e gestdo que
deverdo ser adotados pelos gestores.

A acirrada competitividade causada pela globalizagdo, fez com que
as organizagdes precisassem de produtos ¢ servigcos de maior qualidade para se
manterem competitivas no mercado, neste sentindo presume-se que os gestores
de recursos humanos encontraram o caminho na gestdo de pessoas para entregar
maior qualidade e atingir os objetivos estratégicos da empresa. Para Blanchard
¢ Johnson (1981), a unica forma de se atingir resultados organizacionais ¢ por
meio das pessoas, em que ambas caminham juntas. Analisando a afirmag¢do dos
autores pode-se entdo pressupor que os recursos humanos, ou seja, a gestdo de
pessoas deve trabalhar fazendo uma analogia com o planejamento estratégico da
empresa ¢ os resultados organizacionais esperados.

Segundo Ulrich (2000, p. 35):

[...] as forgas competitivas que os gerentes enfrentam hoje em dia [..] exigem
exceléncia organizacional. Os esforcos para alcangar tal exceléncia — por meio
da énfase no aprendizado, na qualidade, no trabalho em equipe e na reenge-
nharia — sdo direcionadores pelo modo como as empresas conseguem fazer
com que as tarefas sejam realizadas e como elas tratam seu pessoal [...] alcan-
¢ar exceléncia organizacional deve ser papel do RH.

Assim, pdde-se compreender que a gestdo estratégica de pessoas se tor-
nou aliada nas organizagdes atuais que tém como objetivo atingir a exceléncia.
A gestdo estratégica de pessoas faz com que os colaboradores direcionem os
seus esforgos na mesma dire¢do em que a empresa propde em seu planejamento
estratégico. Além disso, a afirmacéo do autor remete a esséncia da competéncia
organizacional, considerada atualmente pelo conjunto de conhecimentos, habi-
lidades ¢ atitudes - CHA - que o corpo funcional das empresas possui e que, es-
trategicamente, compoe o diferencial das empresas em seu mercado. Ainda que
o destaque perceptivel como diferencial da empresa seja a qualidade do produto
ou do servigo, isso s6 foi possivel porque o CHA dos funcionarios produziu tal
resultado.

2.2 Contratagao

A gestdo estratégica de pessoas se inicia no recrutamento, sendo neces-
sario contratar profissionais com o perfil definido pela empresa. Os valores dos
individuos ndo podem contrariar os valores pré-estabelecidos pela organizagio
em seu planejamento estratégico. Segundo Bitencourt et al. (2010, p. 80), “a de-
finicdo da estratégia condicionara o desenho organizacional e o perfil das pessoas
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a serem contratadas [...]”. Tem-se assim, o intuito de evitar o descumprimento
das normas, o que poderia dificultar a gestao estratégica de pessoas.

Acredita-se também que a empresa deve definir e especificar o que se
espera de seus colaboradores. No recrutamento ¢ importante determinar quais
sdo as caracteristicas, técnicas e comportamentos que o funcionario precisara ter
para que se alcance os resultados propostos pela empresa. Os autores Wagner e
Hollenbeck (2002, p. 31), afirmam que, “[...] podemos avaliar as pessoas ¢ 0s
cargos e, em seguida, tentar adequar ambos de modo a maximizar o ajuste e as
aptiddes e as caracteristicas requeridas pelo cargo”. O importante neste contexto
¢ que esses pontos, ou seja, 0s objetivos fiquem bem claros para o colaborador,
para que se evitem erros ¢ facilite a compreensao do que se espera dele. Para
Blanchard ¢ Johnson (1981), muitas empresas ndo deixam claro o que se espera
dos funcionarios, onde o gestor tem uma visdo de quais tarefas o colaborador
deve desempenhar e, ja o funcionario acredita que suas responsabilidades sao
outras. Assim, ha um desentendimento do que cada um entende como sua obriga-
¢do. A partir do momento que o funcionario entende o que o seu lider espera dele,
desempenhara a tarefa com a certeza de que esta fazendo o que se ¢é esperado.

As organizagdes hoje estdo responsaveis por desenvolver funcionarios
autossuficientes. O que antes se esperava de uma empresa era a seguranga e
carreiras inflexiveis, hoje se presume que geralmente as pessoas preparadas para
o mercado de trabalho procuram ser recrutadas de acordo com as caracteristicas
que a organizac¢ao ¢ elas tém em comum, buscando portanto, o autogerenciamen-
to. De acordo com Ulrich (2000, p. 294):

[...] sob o antigo contrato [...] o resultado era um emprego dependente € uma
forga de trabalho relativamente estatico. Sob o novo contrato, os empregado-
res dao aos individuos oportunidades de desenvolver uma empregabilidade
maior em troca de melhor produtividade e algum grau de compromisso com
o proposito da empresa e da comunidade, enquanto o individuo estiver na
organizagdo. E de responsabilidade do funcionario gerenciar sua propria car-
reira [...].

O recrutamento dentro do contexto da gestdo estratégica de pessoas
tornou-se mais exigente ¢ ha uma nova ordem voltada para que o colaborar de-
senvolva suas proprias habilidades, consiga seu autogerenciamento. Para Marras
(2000), na gestao tradicional de recursos humanos a caracteristica principal que
levava a contratagdo nesta gestdo era a experiéncia, ja na gestdo estratégica a
experiéncia conta, mas deixou de ser o fator decisivo, sendo énfase no potencial
que o candidato traz consigo.

Para que haja este autogerenciamento as organizagdes atualmente en-
sinam os seus colaboradores a atuarem de forma independente nos problemas
que surgem cotidianamente dentro das empresas. Conforme Blanchard e John-
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son (1981), devem-se mostrar aos funcionarios como eles deverdo resolver as
dificuldades que surgirdo, de forma que possam resolver sozinhos os problemas
futuros. Esta delegacgio de autoridade e atribui¢@o de responsabilidade sobre suas
proprias fungdes dé ao funcionario autonomia que podera estimular seu processo
criativo, vital ao contexto da estratégia de negocio.

2.2.1 Cultura organizacional e sua influéncia

No contexto organizacional, depara-se com as diferentes variaveis cul-
turais, onde surge a necessidade de uma gestdo cultural. Acredita-se assim, que
as empresas tracam perfis de comportamento, cultura e especializa¢do, necessa-
rios para os diversos cargos encontrados na organizagdo ¢ baseiam suas contrata-
¢oes nos perfis descritos nessas normas.

As organizagdes devem possuir sua cultura bem definida, para que o
perfil profissional dos individuos ndo entre em conflito com o incutido dentro da
empresa. Entende-se que a empresa ira aderir a cultura do novo individuo e vice
e versa, o que significa uma influéncia matua em que ocorrerdo trocas integral
ou parcial de valores, crengas, habitos e costumes, de acordo com a aceitagio ¢
interesse de cada participe deste processo.

O papel da gestdo de pessoas ndo ¢ manipular o individuo para que os
resultados organizacionais sejam atingidos, mas sim influencia-lo para que atinja
os objetivos estratégicos, essa influéncia ¢ consciente e benéfica tanto para o co-
laborador quanto para a empresa. As mudangas culturais enfrentadas por ambos
fazem com que haja crescimento profissional e organizacional, ndo deixando
empresa e individuo em estagnag@o. Atualmente, ndo s6 a empresa escolhe o fun-
cionario, mas também o colaborador escolhe a empresa e o perfil cultural onde se
quer atuar. “[...] o que a cultura faz ¢ influenciar as orientagdes particulares que
assumem jogos estratégicos pelos quais cada um defende seus interesses e suas
convicgdes, no interior de cada conjunto social”. (DAVEL; VASCONCELLOS,
1995, p. 189).

Uma boa gestao cultural ndo so facilita a gestdo estratégica de pessoas
no alcance dos resultados, como também ameniza os conflitos organizacionais,
favorecendo um clima organizacional positivo. Os valores culturais individuais e
organizacionais ndo podem ser contrapostos e ndo devem entrar em choque cul-
tural. Segundo Macédo (2007, p. 126), “os valores culturais precisam ser igual-
mente aceitos pelos integrantes do grupo; sendo, este podera fragmentar-se em
subgrupos que ao longo do tempo, acabardo por sedimentar-se em subculturas”.
O problema dos subgrupos esta no fato de que cada um agird voltado para os
resultados pessoais e individuais e ndo em resultado satisfatério comum a todos.
E ainda de acordo com Fleury et al. (2002, p. 228), “um dos maiores desafios,
se ndo o maior, dos modelos inovadores de gestdo de pessoas ¢ exatamente o
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de propiciar as condigdes ¢ os recursos para que se desenvolva uma cultura de
cidadania organizacional [...]”.

Presume-se que a cultura é subjetiva, ndo ha como ter certeza das atitu-
des e acgdes de um individuo. A dificuldade encontrada na gestdo estratégica de
pessoas esta ligada as incertezas e subjetividades do comportamento profissional
dentro da organizagao.

[...] subjetividade ¢ aquilo que é fundamental ao ser humano e que permanece
subjacente. Designa a interioridade da pessoa, a singularidade e a espontanei-
dade do eu, enfim, ela ¢ tudo aquilo que constitui a individualidade humana
e que sedimenta todo e qualquer conhecimento possivel. (FAYE, 1991, apud
DAVEL; VERGARA, 2009, 43).

O comportamento das pessoas ¢ imprevisivel e subjacente; as acdes sdo
norteadas devido a bagagem cultural de cada individuo. A compreensdo das nor-
mas organizacionais ou até mesmo das ordens e comunicagdes com os gestores,
terdo diversas interpreta¢des, dependendo de cada individuo.

2.3 Modelos de gestao

Para uma eficaz gestdo estratégica organizacional, a empresa deve ter
bem definido o modelo de gestdo adotado. Desse modo: “[...] podemos definir
modelo como aquilo que serve de exemplo ou norma em determinada situagao”.
(FERREIRA et al., 2005, p. 19). Pode-se entender que, dessa forma, as orga-
nizagdes definem o que espera que os colaboradores fagam em determinadas
situagdes. Os gestores ndo devem esquecer também da importancia de estimular
os funcionarios a desenvolverem as suas proprias solugdes para determinados
conflitos. Ainda segundo Ferreira et al. (2005, p. 20), “[...] os modelos de gestao
englobam forma e fungdo. E imperioso, porém, distinguir uma da outra, porque
a tendéncia ¢ pensar-se em modelo como forma, algo estatico, determinante de
comportamentos que dele ndo podem desviar-se”. Mas, ha organizag¢des que ndo
se perpetuam em seguirem modelos ja estabelecidos, definidos ¢ inflexiveis. As-
sim, cabe a cada empresa analisar qual o melhor modelo a ser adotado, ainda as-
sim, efetuar adaptagdes que serdo necessarias em razao das diferencgas estruturais
¢ humanas que cada organizagdo tem da outra. Isso da a cada empresa uma série
de caracteristicas Uinicas que em nenhuma outra havera igual. Portanto, sua ges-
tao também devera ter um modelo Uinico, ainda que adaptado de outro ou outros.

As organizagdes que atuam em ambiente extremante estavel sdo con-
sideradas mecanicistas e essas podem definir um modelo de conduta rigido e
inflexivel, pois, o ambiente ndo sofre alteragdes constantemente.

O tipo mecanicista [...] de organizagdo é adequado a condi¢des relativamente
estaveis. As tarefas sdo especializadas e precisas. A hierarquia de controle é
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bem definida. A responsabilidade pela coordenagdo, assim como a visdo de
conjunto, pertence exclusivamente a alta administragao [...]. (MAXIMIANO,
2005, p. 112).

Os modelos de gestdo servem para delimitar os comportamentos ¢ ati-
tudes dos colaboradores, dando uma base de atuagdo aos empregados, mas s6
trara resultados caso a organizagdo compreenda o ambiente em que esta inserida,
considerando as instabilidades e estabilidades de cada um.

A administracdo cientifica criou um modelo de padronizagdo e repeti-
¢do, no qual o objetivo era a maior produtividade e producdo em série. Esse mo-
delo de gestdo era ideal para organizagdes estaveis, nas quais ndo era necessario
desenvolver colaboradores que resolvessem os problemas; eles ndo eram pagos
para pensar, € sim para executar somente as tarefas impostas. A administragdo
cientifica segundo Pedroso (2004, p. 24), “[...] passa a selecionar cientificamente
os trabalhadores, a padronizar ferramentas e métodos de trabalho, preocupando-
-se unica e exclusivamente em atingir a maxima eficiéncia individual [...]”.

Observou-se que houve a necessidade de a organizagdo evoluir, saindo
do contexto da preocupacdo somente com os maquinarios para a necessidade de
um olhar humanistico. Essas necessidades surgem quando a remuneragdo so-
mente pela produgao ja ndo € mais eficiente para a motivagdo dos colaboradores.
“A abordagem humanistica, nos métodos de gestdo, passa continuamente pelos
processos de aprendizagem e de comunicacgdo [...]”. (FERREIRA et al., 2005, p.
42). As relagdes humanas comegaram a gerar uma ordem no contexto organiza-
cional, dando inicio assim a preocupagao com o fator humano no trabalho.

As organizagdes que atuam em ambientes instaveis necessitam que a
empresa tenha um modelo que possibilite que os seus colaboradores tenham a
possibilidade de flexibilizagdo em torno dos assuntos e dificuldades cotidianas.
Ferreira et al. (2005, p. 21), afirma que “[...] quando predominam a incerteza, a
instabilidade e a imprevisibilidade, revela-se mais recomendavel a adogdo de
modelos predominantemente organicos. “O tipo organico [...] de organizagdo ¢é
adaptado a condic¢des instaveis, a ambientes com os quais a organizagdo nao
tem familiaridade [...] nos sistemas organicos, ha continua redefini¢ao de tarefas
[...]”. MAXIMIANO, 2005, p. 113).

A necessidade de moldar conceitos de modelos de gestdo as novas es-
truturas de empresas surgiu como uma vantagem competitiva, assim, definir um
bom modelo de gestdo se tornou obrigatoria para a sobrevivéncia da empresa.
“[...] avangos importantes na pratica de gestdo normalmente provocam mudan-
cas significativas na posi¢do competitiva e geralmente conferem uma vantagem
duradoura para as empresas pioneiras”. (HAMEL, 2007, p. 20). Os modelos de
gestdo precisam ser revistos e analisados com o decorrer do desenvolvimento da
organizagdo para que estes supram as necessidades da empresa.
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2.4 Indicadores de mensuracao de resultados

Os profissionais de recursos humanos precisam ter bem definidos os
indicadores de mensurac¢do dos resultados atingidos pela organizagdo. “[...] a
iniciativa mais poderosa dos gerentes de RH para garantir sua contribuigdo es-
tratégica ¢ o desenvolvimento de um sistema de mensuragdo que demonstre, de
maneira convincente, o impacto de RH sobre o desempenho da empresa”, (BE-
CKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p. 18). Nao basta somente alcangar os re-
sultados estabelecidos pelo plano estratégico, mas também € necessario que haja
uma excelente quantifica¢do desses resultados.

Analogamente aos autores, uma vez que afirmam que o RH contribui
para a estratégia organizacional, verificou que os resultados sdo atingidos por
meio de mudancgas de comportamento, ou mudangas culturais, pois, a aprendiza-
gem modificara a cultura do individuo dentro da empresa. Mas, a gestdo das em-
presas, por conseguinte, ¢ voltada para resultados expressos em numeros, assim
surgem as dificuldades de visualizagdo dos resultados organizacionais.

Para atender as expectativas cada vez maiores de suas empresas, os profissio-
nais de RH [...] precisam focalizar-se mais nos resultados tangiveis de seus
trabalhos [...] tém que criar mecanismos que produzam rapidamente resultados
de negdcios [...] e conduzir transformagdes culturais [...]. (ULRICH, 2000, p.
50).

Algumas empresas ainda preferem investir em maquinarios ¢ instala-
¢oes fisicas ao invés do fator humano, ndo, que ndo haja necessidade, mas a
questdo ¢ saber conciliar a quantidade investida em cada fator, “[...] as empresas
sob pressédo financeira tendem a investir no capital fisico a expensas do capital
humano — ainda que este ultimo seja bem capaz de gerar mais valor [...]”. (BE-
CKER; HUSELID; ULRICH, 2001, p. 26). Os investimentos em capital fisico
se ddo pelo fato de sua facilidade de mensuracdo, enquanto o investimento no
fator humano ¢ subjetivo e de dificil visualizagdo; o de capital humano ¢ de facil
quantificagdo. Entende-se entdo que, as vezes, as empresas preferem apresen-
tar nimeros a conseguir melhores resultados. Cabe aos gestores criar sistemas
eficientes que possam mensurar os resultados e os custos de investimento. De
acordo com Silva (2003):

Os gestores devem demonstrar alguns tipos de resultados, tais como, o resul-
tado da produtividade em relacdo a remuneragdo, a reducdo de custos com
pessoal em relagdo as estratégias de remuneragao e beneficios, os custos com
o pessoal em relagdo a forga de trabalho, diminui¢do de problemas com os
clientes, aumento do indice de satisfagdo dos empregados, ou seja a moti-
vacdo, redugdo de custos e melhorias de produtividade com programas que
reconhecem a contribuigdo dos colaboradores, e redugdo de custos e aumento
da exceléncia de qualidade por meio de treinamento.
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A avaliacdo de desempenho ¢ uma das ferramentas utilizadas pelos ges-
tores de recursos humanos para a mensurag¢ao dos resultados organizacionais.
Assim, engloba-se 0 CHA neste modelo de avaliagao. Conforme Marras (2000,
p-174), “a avaliagdo de desempenho foi criada basicamente para acompanhar o
desenvolvimento cognitivo dos empregados durante sua permanéncia na orga-
nizagdo e especificamente para medir seu nivel de CHA (Conhecimentos, habi-
lidades e atitudes) [...]”. Neste sentindo, subentende-se que os gestores devem
buscar a melhor forma de mensurar os resultados, de acordo com as necessidades
e recursos disponiveis na empresa.

Ainda Marras (2000) cita alguns indicadores de desempenho, como as
escalas graficas, incidentes criticos, comparativo, escolha for¢ada de 360 graus.
E claro que os gestores podem também criar os seus proprios critérios de ava-
liacdo e mensuracdo, desde que esses demonstrem resultados o mais proximo da
realidade. Assim, compreende-se que a subjetividade em relagdo a mensuragio
dos resultados dos fatores humanos sempre existira, o que deve ser feito ¢ a ame-
nizagdo dessa subjetividade.

2.5 Planejamento estratégico de pessoas

O planejamento estratégico de uma empresa se inicia na cupula da alta
hierarquia. Toda organizagdo deve ter formal ou informalmente seu planejamen-
to estratégico detalhado, sera assim que a organizagao conduzira os colaborado-
res para os objetivos. “[...] o planejamento estratégico corresponde ao estabele-
cimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para
a situa¢ao em que o futuro tende a ser diferente do passado [...]”. (OLIVEIRA,
2010, p. 4). O planejamento estratégico tem como finalidade propagar a mudanca
organizacional e conduzir a empresa os caminhos diferentes dos ja direcionados.

Portanto, algumas fases sdo necessarias para a elaboragdo do planeja-
mento estratégico, cada etapa deve ser executada objetivando o alvo a ser al-
cangado. Santos (1992), descrevem as fases do planejamento estratégico como
sendo, onde estamos, para onde estamos indo, onde podemos chegar, onde po-
deriamos ir, onde queremos chegar, estratégias, definicdo dos planos de agdo,
execugdo dos planos e controle.

As organizagodes carecem de elaborar estratégias amarradas ao plancja-
mento geral, precisando ser coesas com o todo organizacional. Uma estratégia de
acordo com Mintzberg et al. (20006, p. 29), “[...] é o padrdo ou plano que integra
as principais metas, politicas e sequéncia de agdo da organizacdo em um todo
coeso [...]”. Acredita-se que as variaveis organizacionais devem ser estudadas
para que se elabore um plano estratégico coeso com os valores, cultura e crengas.
Neste contexto, surgem os recursos humanos com o objetivo de auxiliar a alta
ctpula na elaboracdo de estratégias.
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Os gestores de recursos humanos devem estar preparados para liderar as
discussdes em torno das estratégias, precisam apresentar aos estrategistas, o que
os colaboradores estao preparados para executar, a cultura da organizagio, dentre
outros fatores. “[...] os executivos de RH devem estimular e liderar discussoes
sérias sobre 0 modo como a empresa deveria ser organizada a fim de desenvolver
sua estratégia”. (ULRICH, 2000, p. 39). Os gestores de recursos humanos apre-
sentam 0s componentes necessarios para os estrategistas, assim nao participam
diretamente da elaboragdo do plano estratégico.

2.6 Missao, metas e objetivos

As organizac¢des devem definir o motivo pelo qual ela foi criada, para
qual fim especifico foi concebida. Desta forma, a organizagdo desenvolve a
missdo, que conforme Oliveira, (2010 p. 50), “[...] ¢ a determinagdo do motivo
central da existéncia da empresa, ou seja, a determinagdo de “quem a empresa
atende” com seus produtos e servigos [...] representa a razdo de ser da empresa”.

A missao deve conter as principais premissas organizagdo, sendo elabo-
rada de acordo com a realidade do todo organizacional, dos ambientes internos
e externos. Lobato, (2009, p. 68), afirma que a missdo, “[...] precisa conter as
referéncias principais que norteardo as defini¢des estratégicas da organizagao
[...]”. As estratégias sdo definidas de acordo com a missdo, com o objetivo de ser
da empresa, com os propdsitos da existéncia.

A organizacdo deve determinar aonde quer chegar ou o que almeja al-
cangar. Precisa definir quais s3o os seus objetivos, que de acordo com Santos
(1992, p. 57), “[...] cada objetivo deve ser quantificado ¢ desdobrado em alvos
especificos, a serem perseguidos por todos os setores da organizagdo”. Esses
objetivos serdo atingidos por meio de seus colaboradores, ou seja, pelo fator
humano da empresa. Os objetivos sdo concebidos pretendendo a posicao de li-
deranga, as empresas desejam alcangar vantagens estratégicas por meio de seus
objetivos organizacionais. Mintzberg (2006, p. 91), entende que, “[...] o objetivo
estratégico prevé uma posi¢ao de lideranca desejada e estabelece os critérios que
a organizagao vai usar para representar esse progresso [...]”. Assim, a empresa
define aonde se espera chegar ¢ que posi¢do quer alcangar no mercado e apos,
deve deixar claro os objetivos aos seus colaboradores.

Além de definir aonde a empresa quer chegar, ela deve também criar
pequenos passos que levardo ao objetivo maior, uma fragmentagao, sendo este
o papel das metas. Neste sentido, as metas de acordo com Oliveira (2010, p.
53), “[...] corresponde aos passos ou etapas, perfeitamente quantificados e com
prazos para alcangar os desafios e objetivos. As metas sdo decomposi¢des dos
objetivos ao longo do tempo [...]”. E importante que essas informagdes nio fi-
quem somente no papel, além dos colaboradores entenderem o objetivo geral e
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necessario que conhecam cada etapa de execugdo.

O papel do gestor de pessoas ¢ fazer com que cada colaborador entenda
essas metas ¢ objetivos, ¢ o principal, que além de entender, devem ter essas me-
tas ¢ objetivos como suas. Os empregados podem segundo Gurgel et al. (2001, p.
350), “[...] agir como “parceiros” dos empresarios ¢ trabalhar pelo crescimento e
pela consolidacdo da empresa, ajudando a construir um futuro no qual se sentem
incluidos [...]”. O gestor de pessoas deve assim fazer com que o colaborador se
sinta parte da vitoria quanto aos objetivos alcancados.

2.7 Valores

Toda e qualquer organizagdo possui suas caracteristicas culturais, suas
crengas ¢ valores; valores estes que sdo trocados de empresa para colaborador
e vice e versa. Os valores segundo Oliveira (2010, p. 43), “[...] representam o
conjunto dos principios, crengas e questoes ¢ticas fundamentais de uma empre-
sa, bem como fornecem sustentagao a todas as suas principais decisdes”. Assim,
a importancia de se definir os valores da organizacdo se da pelo fato de que
ele moldara as decisdes estratégicas da empresa, como também seu modelo de
gestdo. De acordo com Lobato (2009), os lideres sdo os principiais orientadores
desses valores. Esses valores precisam se transformar em comportamentos espe-
cificos, e também devem ser coerentes com a cultura organizacional.

[...] as pessoas ndo sdo neutras quando assumem um novo trabalho gerencial,
uma simples massa pode ser modelada da forma requerida [...] as pessoas vém
para o trabalho gerencial com um conjunto de valores, nesse estagio da vida
provavelmente firmemente estabelecido, e também com alguma experiéncia
que, por um lado, formou um conjunto de habilidades ou competéncias, talvez
afiadas por treinamento e, por outro lado, forneceu uma base de conhecimento
[...]. (MINTZBERG, 2006, p. 49).

Cabe ao gestor identificar os valores necessarios na empresa para se
atingir os objetivos organizacionais, e também analisar os valores que os funcio-
narios possuem seus niveis de conhecimento e experiéncia, podendo assim mol-
da-los de acordo com as necessidades organizacionais. De acordo com Lobato
(2009), “os valores impostos pela organizag¢do algumas vezes ndo sdo possiveis
de se praticar, mas esses valores ndo perdem sua validade, pois, servem para
nortear a organiza¢ao com crengas basicas”.

Os valores organizacionais ainda tém como finalidade a sustentagdo e
defini¢do da cultura da empresa. Conforme Marras (2000, p. 292), “[...] esses
conjuntos de valores representa a concentragdo de esfor¢os da administra¢do es-
tratégica de RH na construgdo de uma cultura organizacional [...]”. Presume-se
que, a defini¢do desses valores organizacionais delimitara a conduta compor-
tamental da empresa, influenciando na cultura e nas normas regulamentadoras
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regidas.

2.8 Pessoas como vantagem competitiva

As organizac¢des devem compreender que a vantagem competitiva ne-
cessita de constante manutengdo. Sabe-se que a vantagem competitiva em rela-
¢do aos concorrentes tem um prazo final, assim perduram até o momento em que
o concorrente ndo a descobre e a coloque em pratica. Conforme Montgomery
(1998, p. 43), “a vantagem competitiva ¢ um alvo em constante movimento. Para
qualquer empresa de qualquer setor, a chave esta em ndo se ater a uma idéia fixa e
unica do que seja sua fonte de vantagem”. Acredita-se que as empresas precisam,
entdo, estar atentas as mudangas e sempre criarem diferenciais competitivos.

No contexto atual, as organizagdes consideram o individuo como prin-
cipal fonte de competitividade. Os melhores colaboradores sao aqueles que ge-
ram competitividade para as empresas, ¢ estes sdo desenvolvidos pelo contexto
de aprendizagem continua. Presume-se entdo que a capacidade intelectual dos
colaboradores agrega valor para empresa ¢ para o individuo, vantagem essa que
¢ desenvolvida por uma gestdo de aprendizagem gerida pelos recursos humanos.

“[...] muitos especialistas consideram atualmente as pessoas que formam uma
organizagdo como a fonte primeira de vantagem competitiva sustentavel. Se
sua empresa emprega as melhores pessoas e ¢ capaz de manté-las dispde de
uma fonte de vantagem competitiva que dificilmente sera alcancada por outras
empresas”’, (WAGNER; HOLLENBECK, 2002, p. 5).

A vantagem competitiva de pessoas se da pelo processo de aprendiza-
gem, que permite que o colaborador desenvolva, continuamente, as caracteristi-
cas necessarias para se atingir os objetivos estratégicos da empresa. “O processo
de ensino e aprendizagem torna-se estratégico na dindmica das organizagdes, ca-
bendo ao lider o papel de facilitador da aprendizagem de individuos e equipes”.
(MACEDO, 2003, p. 50).

Muitas empresas utilizam do diferencial competitivo que sdo as pes-
soas ¢ sua aprendizagem continua, mas muitas empresas ainda estdo somente
no discurso. Drucker (2001), explica que, ainda ha organizagdes que possuem
o discurso de que as pessoas sdo o seu maior diferencial competitivo, mas que
ndo praticam isso. Ha empresas que acreditam que as pessoas precisam mais da
organizag¢do do que a organizacdo delas. Analisando a ideia do autor, pdde-se
perceber que as pessoas como vantagem competitiva ocorre devido a muitas em-
presas estarem somente no discurso.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Local da pesquisa

O estudo de caso foi realizado na industria e Laticinios San Diego, no
departamento de recursos humanos, a empresa esta localizada na rodovia de Alto
Piquiri — Mirante, Km 1, na cidade de Alto Piquiri — Parana. Atualmente a em-
presa emprega 41 colaboradores.

3.2 Métodos utilizados

O presente estudo iniciou-se com pesquisa bibliografica, teve como fi-
nalidade o aprofundamento dos conhecimentos ¢ teorias de gestdo estratégica de
pessoas e planejamento estratégico, segundo Koche (2012, p. 122), “[...] na pes-
quisa bibliografica o investigador ira levantar o conhecimento disponivel na area,
identificando as teorias produzidas, [...] para auxiliar a compreender ou explicar
o problema objeto da investigagdo [...]".

Outro método utilizado foi o estudo de caso, em relagdo a ele teve-se
como objetivo um estudo minucioso da realidade da empresa em relagdo a ges-
tao estratégica de pessoas, de acordo com Gil (1999, p. 72), “o estudo de caso é
caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira a permitir seu conhecimento amplo e detalhado [...]”.

A pesquisa realizada foi também do tipo descritiva, uma vez que se
teve como intuito levantar as opinides e as variaveis que interferem na gestdo
estratégica de pessoas e no planejamento estratégico. Para Gil (1999, p. 44), “as
pesquisas desse tipo t€ém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas
de determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis [...]".

O trabalho teve como natureza da pesquisa a abordagem mista, de for-
ma que foram analisadas as informagdes recolhidas no contexto organizacional,
que para Morais ¢ Neves (2007, p. 78), “[...] metodologia mista que se expressa
ndo no sentido de integrar as duas formas de inquérito, mas no sentido de utilizar
caracteristicas associadas a cada uma dessa forma [...]”.

3.3 Instrumentos utilizados

A observagdo sistematica foi um dos instrumentos utilizados para a
realizagdo do presente estudo de caso, tendo como finalidade a observagdo e
execugdo da gestdo estratégica dentro da organizagdo. De acordo com Lakatos
e Marconi (2009, p. 195), “na observagdo sistematica, o observador sabe o que
procura e o que carece de importancia em determinada situagao [...]”.

A observagao se deu ainda de forma ndo participante, tendo o cuidado
de ndo haver interferéncia do pesquisador em relagdo as variaveis, ainda segundo
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Lakatos e Marconi (2009, p. 195), “na observagdo nao-participante, o pesqui-
sador toma contato com a comunidade, grupo ou realidade estudada, mas sem
integrar-se a ela: permanece de fora”.

Foram utilizados questionarios que combinem questdes abertas e ques-
toes fechadas para analisar os planos e estratégias de recursos humanos, tendo
sido aplicado tanto para nivel estratégico quanto para nivel operacional “[...] as
perguntas fechadas, destinadas a obter informagdes sociodemografica do entre-
vistado [...] e repostas de identificagdo de opinides [...] e as perguntas abertas,
destinadas a aprofundar as opinides do entrevistador”, (RICHARDSON, 2009,
p. 193).

Também foram realizadas entrevistas informais ou ndo estruturadas
com o gestor da organizagdo, com o objetivo de recolher informagdes de nivel
estratégico, segundo Gil (1999, p. 119), “esse tipo de entrevista ¢ 0 menos estru-
turado possivel e s6 distingue da simples conversagdo porque tem como objetivo
basico a coleta de dados [...]”. Optou-se por esse tipo por acreditar que é o que
trard mais respostas para o trabalho.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Apresentacio dos dados coletados

A organizagdo Laticinios San Diego, pesquisada no presente estudo
de caso atua no ramo de laticinios desde 1996, contando, atualmente, com uma
producdo de 130.000 (centro e trinta mil) kg/més. A referida empresa foi consi-
derada de pequeno porte e esta localizada na cidade de Alto Piquiri/PR. Assim
com o objetivo de se compreender a gestdo de pessoas utilizada pela empresa e
suas estratégias. Foram aplicados 41 (quarenta e um) questionarios, para todos
os colaboradores da empresa e de todos os setores da empresa, desde o setor ad-
ministrativo até o setor produtivo. Sendo tabulados os dados de 27 (vinte e sete)
questionarios, desconsiderando assim os questionarios que apresentavam erros
em seu preenchimento. Sendo também utilizados de ferramentas como observa-
¢do da empresa e entrevista com o gestor da organizagao.
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Quadro 1: Visdo e valores da empresa Laticinios San Diego

Visao

Valores

Respeito, Etica, Companheirismo,
Educagdo e Humildade, estes princi-
pios norteiam nossos comportamentos
e atitudes com funcionarios, clientes,
fornecedores, comunidade e socieda-
de, onde todos os envolvidos no ciclo
de producdo direto e indiretamente

Para 2015 a Laticinios San Diego pro-
jeta ser uma empresa de grande porte
e competitividade perante o mercado
nacional e internacional, conquistar
normas Internacionais de Garantia da
Qualidade, visando atingir o mercado
de Exportagdo de Queijos.

fazem parte de uma extensdo da em-
presa.
Fonte: Site Laticinios San Diego (2013).

A empresa Laticinios San Diego apresenta em seu planejamento estra-
tégico visdo e valores definidos. Pode-se observar que a empresa tem disponivel
em seu site a construcao de visdo e valores, mas que esses foram invertidos em
sua elaboragdo. Também se acredita que a empresa ndo cumpre em partes o que
estd descrito no seu planejamento, como por exemplo, a exportacao.

Tabela 1: Idade e nivel de escolaridade

Idade Até 17 anos 18-25anos 26-33anos 34-41anos 42-49 anos Acima de 50 anos
0,
% Qo 18,52% 48,15% 25,93% 7,41% 0,00%
Ensino Ensino Ensino Ensino Ensino Ensin rior
Escolaridade fundamental fundamental médio médio superior SIO Superio

. . . completo

incompleto completo incompleto completo incompleto
18,52%

% 14,81% 18,52% 11,11% 18,52% 18,52%

Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

A organizag@o conta com o indice percentual maior, dos seus funcio-
narios com idade entre 26 4 33 anos, considerou-se que os colaboradores sdo
relativamente jovens. Em relagdo a escolaridade, percebeu-se que a empresa tem
funcionarios em todos os niveis de escolaridade e com proporg¢des parecidas.
Acredita-se que isso ocorre devido a empresa contar com funcionarios na linha
de produgéo, ndo exigindo assim a escolaridade como uma das caracteristicas no
momento da contratagdo. Os niveis de escolaridade baixos podem levar a falta
de compreensdo e maior dificuldade em fazer com que estes colaboradores com-
preendam as normas e regulamentos da organizagao.

ISSN: 1982-1115 Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 18, n. 1, p. 161-187, jan./jun. 2017



178 Estudo da contribui¢ao da gestao...

Figura 1: Normas e regulamentos.

M (a) Sim
H (b) As vezes

i (c) Nao

Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Figura 2: Missdo, visdo e valores.

M (a) Sim
H (b) As vezes

i (c) Ndo

Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Em relagdo a explicagdo de forma clara das normas e regulamentos por
parte dos lideres e em relagdo a missdo, visdo e valores, pdde-se observar como
demonstrado nas figuras 1 e 2 acima que uma grande parcela dos colabores acre-
ditam que, as vezes, essas variaveis sdo explicadas de forma correta. No primeiro
conjunto de variaveis, figura 1, observou-se na organizagdo, durante o trabalho
dos funcionarios administrativos, que quanto mais os funcionarios estiverem
proximos ao ‘chdo de fabrica’ menos contato tem com as normas e regulamentos.
Os niveis estratégicos tém dificuldade para manter comunicagdo com os funcio-
narios da produg@o, por ser um setor de produgdo alimenticia ha dificuldade de
acesso ao setor. Na elaboragdo dessas normas ¢ estratégias somente a alta geren-
cia participou. Ja em relag@o a missdo, visao e valores, foi observado que mesmo
descrito, o plano estratégico nao esta exposto, o que dificulta a sua divulgag@o.
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Em entrevista o gestor relatou que a empresa expde essas normas, regu-
lamentos, visao e valores somente por treinamentos, que sdo também continuos,
mas que nao dispde essas informagdes em local visivel na empresa. Os treina-
mentos sdo focados, em geral, no controle de qualidade da empresa e percebe-se
que a empresa orienta a sua tomada de decisdes e diretrizes para a qualidade dos
produtos.

Identificou-se, por entrevista com o lider, que na empresa ha um clima
de informalidade e ha troca de conhecimento entre os colaboradores. A decisdo
¢ tomada, geralmente, por parte do lider quando se trata de desvios de conduta.
Ressalta-se que o lider acredita que os funcionarios conhecem as normas e as se-
guem, mas ao serem aplicados os questionarios percebeu-se que uma boa parcela
dos colaboradores desconhece ou se conhecem ndo aplicam todas as normas. Os
motivos para que ndo haja aplicagdo das normas podem ser por falta de comuni-
cacdo entre os funcionarios; pode ser que algumas das normas da empresa nido
sejam aplicaveis a realidade da organizagao; e também se pode citar como motivo
a escolaridade, os colaboradores da empresa tém variados niveis de escolaridade
o que se presumiu dificultar a comunicagdo entre lider ¢ colaborador, além da
falta de compreensao dos colaboradores com niveis de escolaridade inferiores.

Figura 3: Pratica das normas e regulamentos

0%

H(a) Conheco as normas e
regulamentos da organizacio, e as
coloco em prética;

o (b) Conhego as normas e
regulamentos, mas elas ndo sdo
aplicaveis a realidade da empresa;

() Conhego as normas e coloco
algumas dessas normas em prética;

(d) Ndo conhego as normas, mas sei
que elas existem;

i (e) A empresa ndo tem normas e
regulamentos.

Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Ainda sobre as normas e regulamentos foram questionados aos colabo-
radores se as conheciam ¢ se as colocavam em pratica. Com o indice mais alto
os colaboradores conhecem as normas e as colocam em pratica, mas houve um
percentual alto de 73% em relagdo aqueles que conhecem e ndo aplicam todas as
normas; ou aqueles que conhecem, mas colocam somente algumas normas em
pratica e; aqueles que sabem que as normas existem, mas ndo sabem quais sdao
clas, assim presumiu-se que algumas normas podem ndo estar dentro da reali-
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dade produtiva da empresa, devido este setor ndo ter participado diretamente do
plano de normas e regulamentos.

Entendeu-se que o gestor deve trabalhar com outras ferramentas para
que os funcionarios conhegam os objetivos da empresa, ndo somente com o
treinamento como foi verificado. E necessario fazer com que todos os setores
participem dos planos estratégicos ¢ suas diretrizes principais estejam em local
visivel. E importante implantar avaliagdes de desempenho na empresa, pois, ain-
da ndo ha pratica formal de avaliagdo, mas verificou-se por questionario que a
empresa pensa em implantar.

Foram questionados como seria o desempenho das tarefas dos colabora-
dores, quem havia indicado ¢ como aprenderam. Obteve-se o seguinte resultado:
45% dos entrevistados responderam que o lider as explicou e deixou claro quais
as tarefas que eles desempenhariam; 22% dos colaboradores responderam que
um colega que desempenha a mesma tarefa explicou quais eram as tarefas que
o cargo desempenha. Aqui, se ressalta o que o lider disse que ha troca de conhe-
cimento entre os colaboradores; ¢ 33% desempenha as tarefas que desenvolveu
para o seu cargo. Considerou-se que hd uma porcentagem muito alta de colabora-
dores que desenvolveram suas proprias tarefas, sendo justificativa o fato de haver
delegacao e informalidade na empresa no nivel estratégico e tatico.

Figura 4: Participagdo dos colaboradores na estratégia da empresa.

0%

 (a) As opinides de todos sdo escutadas e
colocas em prética;

o (b) As opinies sdo escutadas,
analisadas e colocadas em pratica caso
seja vidvel;

W (c) SHo escutadas as opinides somente
de alguns cargos ou niveis hierdrquicos;

o (d) A empresa ndo segue um padréoem
relacdio as diversas opinides;

M (e) A empresa ndo permite a opinido
sobre suas estratégias.

Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Em relagdo as estratégias da empresa identificou-se, conforme apresen-
tado na figura 4, que a empresa, geralmente, s6 leva em consideragdo opinides
de alguns cargos; somente reafirmando os tragos encontrados na observagao e
entrevista com o gestor. Assim, entendeu-se que a empresa deveria se adaptar a
escutar todos os niveis hierarquicos e perceber que todos podem contribuir para
a estratégia do negdcio, independentemente do nivel organizacional todos podem

Rev. Ciénc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 18, n. 1, p. 161-187, jan./jun. 2017 ISSN: 1982-1115



DEBIA, C. N. B,; SILVA, N. L. S. 181

participar das decisdes dos planos estratégicos. Como foi identificado em entre-
vista com o gestor, por ser um ambiente informal, ha uma boa troca de conheci-
mento entre os colaboradores, logo, se todos os niveis hierarquicos participassem
das decisdes, facilitaria assim o conhecimento de todo o plano estratégico.

Figura 5: Como a empresa considera os funcionarios.

8 (a) Principal fator de desempenho das tarefas e de
realizagio dos objetivos da empresa;

w1 (b) O fator humano, maquinrios, equipamentos
s§o considerados variaveis indispe nsaveis;

W (c) Se investe uma parcela menorem
desenvolvimento de pessoal e uma parcela maior
em equipamentos e maquindrios;

 (d) E investido somente em equipamentos e
maquindrios, pois geram maiores resultados e
lucratividade;

 (e) N&o se investe no fator humano.

Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Presume-se que a organizacgdo ainda tenha a visdo de que investir em
maquinarios e equipamentos sera mais lucrativo do que investir no fator humano.
Na visdo dos colaboradores ressaltou-se que acreditam que, em geral, se inves-
te mais em maquinarios e equipamentos. Ja na percepcao do lider, cita que ha
investimentos em aplicag@o de treinamento para seus funcionarios. Entendeu-se
que ha uma pequena parcela de investimento no pessoal ¢ uma parcela maior de
investimento para maquinarios. Acredita-se que esse investimento ¢ maior pelos
precos dos maquinarios, dando a visdo para os colaboradores de se estar inves-
tindo mais em equipamentos. Outro fator que foi considerado ¢ da empresa se
preocupar com todo o processo de fabricagdo, e em entregar excelentes produtos
aos seus consumidores, ¢ dar menor importancia ao fator humano ¢ a gestao de
pessoas que ¢ fundamental ao processo de qualidade. Isto se confirmou pelo fato
da empresa ndo ter um departamento de recursos humanos, sendo as questoes
burocraticas terceirizadas e as outras tarefas sdo divididas pelos funcionarios do
escritdrio, ndo encontrando assim profissional especializado na area de recursos
humanos.

Também fora questionado sobre os modelos de conduta e atuagdo da
empresa, em que 11% dos colaboradores responderam que sdo modelos fixados
e sem modificacdes, algo estatico e inflexivel; 15% responderam que possuem
tarefas estaveis e mao de obra especializada; 30% responderam que possuem um
modelo padronizado, mas que sofre alteragdes ao longo do tempo; e 44% dos
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entrevistados responderam que a empresa estd em um ambiente de modificagao
continua sendo necessario rever conceitos e tarefas desenvolvidas. Pressupde-se,
assim, que a empresa nao segue um modelo especifico de gestdo, na verdade
cada setor, aparentemente, tem uma forma de atuacdo e de modelos de conduta.

Tabela 2: Perguntas em relagéo a empresa e o lider.

As < Nio sei

Perguntas em rela¢io a2 empresa e o lider: Sim Nio
vezes responder

O trabalho que desempenha esta direcionado para os objetivos da 6538% 3077%  3.85% 0.00%

empresa.
Conhece as regras da empresa ¢ os modelos de conduta. 42,31% 50,00%  7,69% 0,00%
Os objetivos da empresa estdo expostos em local visivel. 7,69%  53,85% 38,46% 0,00%

Ha alguma avaliagdo do desempenho de suas atividades dentro da

empresa 3,85% 34,62% 50,00% 11,54%

Ha divulgagdo de forma individual dos resultados de desempenho das

11,54% 34,62% 53,85% 0,00%
tarefas.

Ha divulgacdo de forma coletiva dos resultados de desempenho das

11,54% 38,46% 50,00% 0,00%
tarefas.

Acredita ter a competéncia adequada para desenvolver as tarefas

. S 61,54% 38,46%  0,00% 0,00%
impostas pela organizagao.
As tarefas desempenhadas sdo as mesmas que o lider espera que haja

; 48,00% 52,00%  0,00% 0,00%
desenvolvimento.

Consegue desempenhar suas tarefas sem ajuda direta do lider. 53,85% 42,31% 3,85% 0,00%
Houve facil adaptagdo as caracteristicas da empresa. 61,54% 34,62% 3,85% 0,00%
Desenvolve suas proprias habilidades. 69,23% 30,77%  0,00% 0,00%
Ha aperfeigoamento continuo em relagdo a qualidade dos produtos. 42,31% 53,85%  3,85% 0,00%

Steil:;e-se parte da empresa, mantendo um relacionamento de respeito e 5000% 46.15%  3.85% 0.00%
Exlst‘cm modelos de trabalhos prontos e disponiveis para serem 23.08% 6538% 11.54% 0.00%
seguidos e executados.

Todos podem colaborar com opinides sobre a atuagdo da empresa. 11,54% 73,08% 15,38% 0,00%

Fonte: Elaborado pelos autores (2013).

Apresenta-se na tabela 2 perguntas em relacdo a empresa e ao lider, sen-
do que para esta tabela foram considerados 26 repostas de colaboradores de to-
dos os departamentos da organizagdo. Foram utilizadas essas perguntas para que
se pudesse comparar com os resultados anteriormente descritos. Por conseguinte,
observou-se que, em grande parte, as atividades desenvolvidas pela empresa es-
tao ligadas aos objetivos fins da organizagdo. Analisou-se também que a maioria
dos funciondrios respondeu que conhecem as regras ¢ modelos de conduta.

Em relacao as divulgacdes de resultados dos desempenhos dos cola-
boradores, alguns colaboradores responderam que, as vezes, ha divulgacdo dos
seus desempenhos, mas ndo com certa frequéncia, e podem ser tanto coletivas
como individual. Ressalta-se que ndo se podem considerar essas divulgacdes
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de resultados como sendo avaliagdes de desempenho, pois, a empresa nao uti-
liza nenhuma técnica para isso, o que na verdade ha, sdo reunides nos quais se
comenta algumas metas atingidas de maneira informal. Percebeu-se que alguns
colaboradores confundem algumas reunides de apresentagdes de metas como
avaliagdo de desempenho. Observou-se também que as tarefas que sdo desempe-
nhadas pelos colaboradores sdo as mesmas que o lider espera que seja executada.
Identificou-se também que, em geral, os funcionarios se sentem preparados para
a execugdo de seus cargos, podendo ser considerados os treinamentos por parte
da empresa e pelo ambiente de facil troca de conhecimento. Ainda pdde-se por
meio dos questionarios, confirmar que a empresa se preocupa com a melhoria
continua dos produtos.

Observou-se que os funcionarios, em sua grande maioria, conseguem
desenvolver suas proprias atividades sem a intervencdo do lider. Mas, também
ha ainda uma alta parcela que, as vezes, precisa de ajuda para desenvolver tais
tarefas, assim pressupde-se a necessidade da presenga do lider, por serem mais
jovens de empresa ou por desempenhar tarefas que necessitam mais da presenca
do lider. Compreendeu-se que os colaboradores tém certa autonomia em relagao
as suas tarefas a desempenhar e, que somente procuram ajuda do lider quando
sentem necessidade. Essa conduta ajuda a facilitar essa autonomia e desempenho
de tarefa sem a presenca do lider. Acredita-se ser pelo motivo de a empresa ter
alguns modelos de trabalhos prontos e disponiveis para serem executados, em
que 65,38% dos colaboradores afirmaram que, as vezes, tém a disposi¢do esses
modelos.

A empresa tem uma cultura de facil adaptagdo funcional e humana na
qual os funcionarios sentem-se como se fizessem parte dela. 61,54% dos funcio-
narios confirmaram a facil adaptac@o. Essa facilidade pode ocorrer pelo ambiente
informal que se encontra na empresa e pelo perfil cultural dos contratados serem
de acordo com o da organizagio.

Apesar de a empresa dar autonomia aos seus colaboradores, ¢ estes se
sentirem prontos para executar as tarefas sem ajuda do lider e se sentirem quali-
ficados para executar suas obrigagdes, pode-se perceber que a organizagdo nio
leva em consideragdo as opinides de seus colaboradores, pois, o maior indice
percentual de 73,08% afirmou que, as vezes, podem colaborar com opinides so-
bre a empresa. Ainda, ressaltou-se que na figura 4, 41% dos colaboradores afir-
maram que a empresa somente leva em consideracdo a opinido de alguns niveis
estratégicos da organizagao.

Alguns indices percentuais se destacam na tabela, em que 65,38% dos
colaboradores acreditam que o trabalho que desempenham esta direcionado para
os objetivos da empresa. Entendeu-se, assim, que as rotinas estdo ligeiramen-
te ligadas aos objetivos finais da organizagdo. Salienta-se também que 69,23%
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dos colaboradores desenvolvem suas proprias habilidades. Ainda percebe-se
que 61,54% dos colaboradores acreditam que tem competéncia adequada para
desenvolver as tarefas impostas pela organizag¢do. Logo, compreende-se que a
organiza¢do tem tarefas voltadas para os objetivos fins, em que os colaboradores
além de ter as competéncias essenciais para o desenvolvimento dessas tarefas,
podem desenvolvé-las caso seja necessario, podendo encontrar neste conjunto de
varidveis a autonomia e a informalidade presentes na organizagao.

4.2 Consideracdes finais

A empresa Laticinios San Diego conta com uma boa vantagem compe-
titiva em relagdo a qualidade e melhoria continua em seus produtos, tendo tam-
bém uma boa parcela de mercado. A organizagdo necessita, assim, rever 0s seus
conceitos administrativos, adequando a realidade da empresa com o seu planeja-
mento estratégico e sua gestdo de pessoas. Pdde-se observar que a empresa tem
também grupos informais que colaboram para o desenvolvimento da empresa e
ha uma cultura de compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores. A
empresa poderia explorar ainda mais a cultura e informalidade, abrindo espagos
de sugestdes e melhorias para a organizagdo, sendo recompensadas as melhores
ideias apos serem colocadas em pratica, com o intuito de, neste contexto, facilitar
a participacdo na elaborag¢ao do planejamento estratégico e opinides de diversos
setores e niveis hierarquicos.

Os grupos informais devem ser melhores aproveitados, ja que se en-
controu tragos de compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores;
além de os colaboradores desenvolverem suas proprias tarefas e acreditarem ter
competéncia adequada para as atividades desenvolvidas. Os treinamentos e cur-
sos aplicados podem ser feitos por colaboradores multiplicadores e estes repas-
sarem o conhecimento dentro da organizagao.

Acredita-se também que a organizagao deveria montar um projeto que
estimulasse os colaboradores a finalizarem os seus estudos, aumentando-se as-
sim a remuneracdo dos colaboradores que concluissem o Ensino Médio e gradu-
acdo, facilitando a comunicagdo entre os diversos niveis hierarquicos da empresa
e, consequentemente a comunica¢do também aumentaria a efiiciéncia ¢ o com-
partilhamento de conhecimento entre os colaboradores.

A empresa deve reanalisar o seu planejamento estratégico, principal-
mente os valores ¢ visdo, pois, foram invertidos em sua elaboragdo e organizar
as estratégias melhor, para que fique mais facil a sua compreensdo. Acrescen-
tar, realmente quais sdo os objetivos de negdcio pretendidos pela empresa e que
possam ser executados. Além de deixa-lo disponivel, de forma escrita, para que
todos os colaboradores tenham acesso. Também deve-se explica-lo de forma
clara para que todos os funcionarios conhegam e o execute. Na elaboragdo do
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planejamento estratégico deve ser considerada a participagdo de todos os setores
da empresa. A empresa pode estruturar um departamento de recursos humanos
para que possa ser feita a melhor gestdo e acompanhamento de pessoal. Além
de implantar avaliagdo de desempenho, podendo assim mensurar quais sdo os
objetivos de negodcio que estdo sendo atingidos ¢ o que deve ainda ser reavaliado.
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