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RESUMO

A Gestao Estratégica de Pessoas proporciona as organizacdes envolvimento com
um conjunto de esforcos para formulacdo e implementacdo das estratégias
empresariais. Nos cendrios atuais, percebe-se a importancia do capital humano para
a formulacdo da estratégia na organizacdo. Outro fator relevante poderd ser a
relacdo com a visdo, missao, objetivos e metas organizacionais. O papel do lider
torna-se fundamental, ndo apenas para a visdo do negocio, mas também para que,
com a melhoria de suas atitudes e o aprimoramento de suas habilidades possa
conquistar seguidores. Esta pesquisa teve como objetivo geral diagnosticar o papel
da lideranca nas estratégias de gestdo de pessoas no Grupo Faulim, empresa do
setor da construcao civil. Como instrumentos de coleta de dados utilizou-se de um
guestionario que foi aplicado para 25 lideres e 208 liderados.

Palavras-chave: Lideres. Liderados. Gestao estratégica de pessoas.



ABSTRACT

The Strategic People Management gives organizations involvement with a number of
efforts for the development and implementation of business strategies. In the present
scenario, we see the importance of human capital for the formulation of strategy in
the organization. Another relevant factor may be the relationship with the vision,
mission, goals and organizational goals. The leader's role is fundamental, not only for
the business vision, but also so that, with the improvement of their attitudes and the
improvement of their skills can gain followers. This research aimed to diagnose the
role of leadership in people management strategies in Faulim Group company in the
sector of construction. As data collection instruments used were a questionnaire was

applied to 25 leaders and 208 subordinates.

Keywords: Leaders. Led. Strategic people management.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas pode ser entendida como um conjunto de
procedimentos de ajuste do individuo de um estereétipo de eficiéncia previamente
definido pela organizacao (FISCHER, 1997, p. 45).

Nos estudos de Mascarenhas (2008), a gestdo estratégica de pessoas
envolve um conjunto de esforcos para a formulacdo e a implementacdo das
estratégias empresariais. Nesse envolvimento, a formulacdo das estratégias vem
sendo abordada como um processo de planejamento, destacando, em geral, duas
etapas importantes: a de carater quase permanente, que abrange a definicdo do
negécio e a explicitacdo da missdo da organizacdo e de seus principios
orientadores; e a de carater transitério, implicando a determinacdo de objetivos
estratégicos e seus respectivos indicadores de desempenho, assim como a
formulacdo das estratégias correspondentes para 0 alcance dos resultados
desejados.

Deste modo, percebe-se a importancia do capital humano para a formulagéao
da estratégia na organizacdo. Outro fator relevante podera ser a relacdo com a
visdo, misséo, objetivos e metas organizacionais.

A gestdo de pessoas, segundo Gil (2006), visa a cooperacao dos individuos
gue atuam nas organizacdes, equilibrando, assim, os objetivos individuais com 0s
organizacionais. Para Dutra (2002, p. 17) é “um conjunto de politicas e praticas que
permite a conciliacdo de expectativas entre a organizagcdo e as pessoas para que
ambas possam realiza-la ao longo do tempo”. Sendo assim, a gestdo de pessoas
passa a ter significado diferente frente as decisbes estratégicas da organizagao, pois
elas passam a participar como fontes de vantagem competitiva, sendo consideradas
e tratadas de um modo diferenciado. As estratégias passam a orientar o0
relacionamento da organizagdo em relacdo as pessoas (FISCHER, 1998; COVEY,
2000).

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), a implementacao estratégica bem-
sucedida relaciona o foco dos empregados pelo alinhamento estratégico ao foco
organizacional. Neste alinhamento, o papel do lider torna-se fundamental, pois a
lideranca € um processo que pode influenciar os outros a se comprometerem com a
busca de objetivos comuns (MOTTA, 1994).
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Motta (1994) vem a relatar trés diferentes dimensfes para a tdo sonhada
lideranca eficaz, sendo a primeira delas a dimens&o organizacional, na qual se da a
exposicdo das habilidades referentes ao dominio do contexto sobre o caréater
situacional e a lideranca. O dirigente deve, entdo, conhecer a empresa, seus
objetivos, as questBes social, econbmica e politica ao seu macroambiente. A
segunda dimensdo é a interpessoal que sdo as habilidades de comunicacdo e
interacdo. A partir do ato de interagir com as pessoas € que se consegue influenciar
o0 comprometimento e a confianga mutua. A terceira dimenséo é a de caracteristicas
individuais, ou seja, as qualidades do lider. Nao basta que apenas ele tenha viséao
do negécio, € preciso conquistar seguidores. Assim, as atitudes e habilidades séo
necessarias ao lider, mas ndo totalmente suficientes.

Por meio das dimensdes citadas, pode-se ter um diagndstico da lideranca em

relacdo a gestao de pessoas e 0 alinhamento das estratégias na organizacgao.

1.1 Problema

Qual o papel do lider nas estratégias de gestdo de pessoas?

1.2 Objetivo Geral

Diagnosticar o papel da lideranca nas estratégias de gestdo de pessoas no
Grupo Faulim, do setor da construgé&o civil.

1.3 Objetivos Especificos

Para melhor entender a pesquisa, serdo demonstrados 0s seguintes objetivos
especificos:
e Verificar o olhar dos liderados frente a lideranca.
e Diagnosticar as politicas de gestdo estratégica de pessoas.
e Diagnosticar o papel dos lideres no alinhamento das estratégias de gestao
de pessoas.

¢ Diagnosticar as dimensfes da lideranca na gestao estratégica de pessoas.
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1.4 Pressupostos

Pressuposto 1: Os lideres estdo alinhados com as politicas estratégicas de
gestdo de pessoas da organizacgao.

Pressuposto 2: Os lideres tém papel fundamental no alinhamento das
estratégias de gestao de pessoas.

Pressuposto 3: As dimensdes da lideranca estdo presentes na gestéo

estratégica de pessoas.

1.5 Justificativa

A intencdo é oferecer contribuicbes para analises em relacdo as praticas de
gestdo de pessoas nas organizacdes, até entdo baseadas nos valores e anseios da
organizacao.

Muito embora o Grupo Faulim seja uma organizacdo com tradicéo e alvo de
muitas especulagdes na competitividade do mercado, nédo se verificou a existéncia
de estudos que abordem as probleméticas existentes em relacdo ao objetivo
proposto.

Acredita-se que a busca de diagnosticos em seu campo, em relacdo ao
estudo, podera acrescentar a estratégia organizacional, pois a relacdo entre os
Recursos Humanos (RH) e demais departamentos da organizagdo vem beneficiar
para o alcance dos objetivos organizacionais e individuais.

O estudo torna-se relevante, pois demonstra a organizacdo apontamentos
necessarios para a melhor eficacia em relacéo ao capital humano.

Para o Programa de Mestrado Profissional da Universidade Metodista de
Piracicaba (Unimep), em especifico o Grupo de Estudos e Pesquisas em
Organizacgbes (GEPOS) traz mais uma contribuicdo em relacdo ao capital humano,
ainda muito discutido em literaturas e pouco usado em praticas organizacionais.

Para a mestranda, o estudo contribuira para o despertar da pesquisa cientifica
e para a preparacédo a docéncia.
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1.6 Metodologia

A pesquisa enquadra-se em diagndéstica e tem como base um estudo de caso
da empresa Faulim, para o qual foram entrevistados lideres e liderados, por meio de
questionérios, ficando, assim, caracterizada como pesquisa qualitativa.

1.6.1 A empresa

O Grupo Faulim foi fundado com destaque em seu compromisso para com
seus clientes, em investir no desenvolvimento tecnolégico e no padrdo de qualidade
de seus produtos.

A qualidade sobre custos reduzidos é seu desafio permanente, e em todos 0s
setores tem como meta desenvolver produtos e sistemas construtivos simples que
facilitem a construgcdo e oferecam estratégias diferenciadas para cada obra em
particular, com o comprometimento aliado a postura ousada frente ao mercado da
construcao civil.

O Grupo tem seu objetivo voltado para todas as etapas de uma construcao,
oferecendo produtos com exceléncia tecnoldgica, economizando materiais, tempo
de execucao e de mao de obra, com maxima qualidade e menor custo. Essa relacéo
focada no maximo de aproveitamento dos materiais também beneficia o meio
ambiente, pois utiliza seus recursos de forma correta e segura a saude de seus
colaboradores.

A empresa esta no mercado ha 37 anos e tem, em seu quadro funcional, 233
funcionarios.

O Quadro 1 apresenta a evolucao do Grupo Faulim.



16

Quadro 1 — Evolucéo do Grupo Faulim

Ano Descricéo
Inicio da primeira empresa da familia que leva o nome de Orlando Modolo Faulim e
1976 Filhos Ltda., com o lancamento do primeiro produto da marca Faulim, o tijolo
macico.
1982 Extracdo de matéria-prima, produzindo a argila e areia.
1986 Atua na pecuéria, produzindo gado de corte e leite.
1988 Inaugura uma nova empresa, a Cerdmica Faulim Ltda., apresentando a lajota de
cerémica e tijolo furado.
Fundacé&o da Ceramica Por do Sol Ltda.
1992 o A
Produto: lajota cerdmica.
Traga um novo ramo de atividade, com a empresa Trelica Faulim Ind. e Com. de
1996 . .
Ferro Ltda., produzindo a armadura trelicada.
1999 O departamento de engenharia lanca a lajota cerdmica saliente.
2000 Investimentos para expanséo do Setor de Desenvolvimento.
2001 Depois de muito estudo, é apresentado um novo e revolucionario sistema de
cobertura denominado TREFOR.
2003 Aquisicao de uma nova empresa: Ceramica Solo Arte Ltda.
2005 Nasce uma nova empresa, a Faulim Telhas Ltda. — EPP, produzindo a telha
ceramica.
2007 Compra da empresa e da marca Ceramica Laranjal Paulista Ltda. que produz telha
ceramica.
Lancamento da canaleta multifuncional para lajes unidirecional e bidirecional
2009 ; ; TS
(produto produzido com material 100% reciclavel).
A Faulim inicia estudos para verificar a influéncia das nervuras transversais no
comportamento das lajes pré-fabricadas unidirecionais. Os estudos encontram-se
2012 ) . ,
em desenvolvimento, em parceria com a Faculdade de Engenharia da Unesp,
Campus de Bauru, sob a coordenacgéo do Prof. Dr. Carlos Eduardo Javaroni.
2013 Inicia-se o processo de produ¢éo do aco CA60 Faulim, apds o registro concedido

pelos 6rgdos competentes.

Fonte: Elaboracao propria.

1.7 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado em sete capitulos:

Primeiro capitulo — compreende a introducao, a contextualizacdo do estudo,

0 problema, o modelo conceitual, as proposi¢cdes, 0s objetivos, as contribuicdes e

justificativas e a estrutura dos capitulos.

Segundo capitulo — apresenta a revisao bibliografica sobre estratégia.

Terceiro capitulo — traz a revisdo bibliografica referente a estratégia de

pessoas, a evolucao e os conceitos.
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Quarto capitulo — aponta a reviséo bibliogréfica sobre lideranca: conceitos e
tipologias.

Quinto capitulo — descreve a metodologia de pesquisa, a tipologia do estudo,
0s instrumentos de coleta de dados, o questionario, o focus group, 0s sujeitos e a

amostra e, por ultimo, as variaveis da pesquisa.

Sexto capitulo — expde as analises e os resultados obtidos no estudo da

organizacao envolvida.

Sétimo capitulo — aborda as conclusdes e consideracdes finais do estudo,

bem como suas limitacbes e recomendacdes para estudos futuros.
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2 ESTRATEGIA: ORIGENS E CONCEITOS

Quando se pensa na palavra competicdo, pode-se imaginar que ela ja exista
h& muitos anos, desde o0 aparecimento da prépria vida. Desta forma, ao longo de
milhdes de anos, desenvolveu-se uma complexa rede de interagdo competitiva
(MONTGOMERY; PORTER, 1996).

Os autores ainda dizem que h& milhdes de anos a competicdo natural ndo
envolvia a estratégia. As pessoas compreendiam que estavam competindo entre si,
mas nesta disputa apenas ajustavam-se 0s mais aptos as politicas organizacionais
sem pensar num modo diferente de criar e desenvolver agdes. Sendo assim, 0 uso
da imaginacgédo e do raciocinio légico pode tornar possivel a questao da estratégia.

A estratégia existe para planejar a evolucdo de uma empresa. E a busca de
um plano de a¢do usado como ajuste a vantagem competitiva. Os autores ressaltam
ainda que a competitividade existe desde nossos primordios, a partir do momento
em que o0s seres humanos combinaram inteligéncia, imaginagdo, recursos
acumulados e comportamentos coordenados para conduzir suas guerras. Ja a
competicdo estratégica € mais recente e pode impactar tdo profundamente na
produtividade das empresas quanto a Revolucdo Industrial influenciou na
produtividade individual. A estratégia requer da organizacdo comprometimento e
dedicacdo (MONTGOMERY; PORTER, 1996).

Segundo Porter e Montgomery (1998), quando busca se entender a esséncia
da formulacdo da estratégia, se pensa em lidar com a competicdo. Em sintese, a
competicdo dos individuos e seu diferencial € uma grande ferramenta estratégica.

Wright, Kroll e Parnell (2007) escrevem que a estratégia complementa o
planejamento da administragdo para o alcance de resultados consistentes em sua
missdo e objetivos gerais da organizagcdo. Os pontos importantes para encarar a
estratégia sdo sua formulacdo, seu desenvolvimento, e a implementacdo, ou seja,
como a colocar em pratica e como a controlar taticamente.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 19), “somos os cegos e a
formulagdo de estratégia € nosso elefante”. Nesta colocagédo, os autores visam
demonstrar que no cotidiano organizacional os individuos sempre se deparam com

partes da estratégia, mas nunca a conhecem por inteiro.



19

Os autores ainda mostram algumas escolas e suas formulacdes estratégicas
no Quadro 2, apontando dez pontos importantes e distintos para a reflexdo na

pratica gerencial.

Quadro 2 — Escolas e formulag8es estratégicas

Escolas Formulacéo da estratégia
Design Processo de Concepcao
Planejamento Processo Formal
Posicionamento Processo Analitico
Empreendedora Processo Visionario
Cognitiva Processo Mental
Aprendizado Processo Emergente
Poder Processo em Negociacao
Cultural Processo Coletivo
Ambiental Processo Reativo
Configuracéo Processo de Transformacéao

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 20-21).

O intuito de apresentacdo das escolas no Quadro 2 € dar sentido a evolucao
na area da estratégia. Para Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2010), nas primeiras
escolas a natureza foi prescritiva, ou seja, se preocuparam mais com a formulagéo
das estratégias do que como necessariamente elas se formavam. J4 na segunda
escola, em meados de 1970, o auge em publicagbes e praticas mostrou a
formulacdo estratégica como um processo de planejamento formal separado e
sistematico. A terceira escola, chamada de posicionamento, focalizava a selecao de
posicdes estratégicas no mercado. As outras seis escolas consideraram 0s aspectos
especificos do processo de formulagdo das estratégias, preocupando-se mais com a
descricdo de como as estratégias sdo de fato, do que com o comportamento
estratégico ideal.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o desenvolvimento da escola
cognitiva, embora pequeno, foi importante, pois ela buscava usar mensagens da
psicologia cognitiva para entrar na mente do estrategista. JA& na escola do
aprendizado, a estratégia deve ser olhada a passos mais curtos, a medida que a
organizacao se adapta ou aprende. A escola do poder € semelhante a essa, porém,

trata a formulacdo da estratégia como um processo de negociacdo, seja entre 0s



20

grupos participantes da organizagdo ou a organizagdo com seus ambientes
externos.

Existe uma identidade entre a escola do poder e a escola do pensamento, nas
guais a formulacéo estratégica é enraizada na cultura da organizacao, olhando para
0 processo em seu fundamento como coletivo e cooperativo. Nesta sequéncia,
também se encontra a escola ambiental, acreditando que a formulacdo estratégica
reage de forma ao seu contexto externo, procurando compreender as pressdes
impostas sobre as organizacdes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Os mesmos autores ressaltam ainda se a organizacdo tem um modo de se
acomodar rapidamente, torna-se importante descrever saltos de um quadro para
outro, ocasionando um processo de transformacao, incorporando grande parte da
literatura e préatica sobre mudancas estratégicas.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 23)

A formulacéo de estratégias ndo trata apenas de valores e da visao,
de competéncias e de capacidades, mas também de militares e de
religiosos, de crise e de desempenho, de aprendizado organizacional
e de equilibrio interrompido, de organizag&o industrial e de revolugéo
social.

A importancia dos estudos desses autores se da no entendimento de que a
estratégia é uma ferramenta muito mais complexa do que parece e que pode ser
utilizada por todas as escolas aqui expostas, conseguindo, desta forma, se adaptar
de acordo com a situacdo de cada organizacdo. Pode-se dizer que o diferencial
estratégico se da no entendimento da evolucdo em cada pensamento dessas
escolas e na boa adequacéao a vivéncia atual da organizacdo, deixando-se assim de
pensar em apenas partes deste “elefante gigante” e, realmente entendé-lo em seu
todo.
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2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS: EVOLUCAO E CONCEITOS

Este capitulo apresenta as escolas e abordagens para a Gestao Estratégica
de Pessoas, a evolucdo da area de Recursos Humanos e as Politicas e Praticas de
Gestao de Pessoas.

A importancia da funcdo da area de recursos humanos deve estar voltada
mais as pessoas do que aos negdcios. Sua nova filosofia precisa estar centrada na
“anadlise da organizacao” e ndao em individuos, embora a participacdo deles seja o
principal apoio para a realizagdo dos objetivos organizacionais (CARVALHO,
NASCIMENTO; SERAFIM, 2012). Para demonstrar outra forma de expor em uma
linha de tempo, os autores Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2007) fazem uma
retrospectiva por Eras, de modo a lembrar desde o seu inicio, no século XVIII, até o
século XX.

No século XVIII, a Era Industrial trouxe a divisdo do trabalho, com
caracteristicas de fragmentacdo e programacéo, tendo a eficiéncia e produtividade
como Unicos critérios para a otimizacdo dos fatores de producéo e o aprimoramento
dos recursos. A incorporacdo das maquinas, em busca de resultados e continuo
progresso, trouxe crédito de um crescente bem-estar.

Para Vergara (2006, p. 16), “a sociedade industrial, construida com carvao,
ferro, aco e eletricidade construiu também uma légica de pensamento que privilegia
a fragmentac&o”. A autora deixa claro em seus estudos que esta sociedade causava
aos individuos uma determinada doenca degenerativa, pois nela se fazia apenas
aquilo que era designado, nada se criava, ndo havia inovacéo. Desta forma, alguns
estudiosos contribuiram e marcaram época na area de recursos humanos por terem
estabelecido uma linha de tempo e suas respectivas escolas e abordagens.
Estabelecendo uma base por meio dos estudos de Santos et al. (2008), coloca-se a
seguir didatica sucinta relacionada a essas escolas e abordagens apresentadas no
Quadro 3.

Quadro 3 — Escolas e abordagens

Escolas Abordagens

Escola da Administracdo Cientifica ou Escola | Na tarefa, com padronizacdo woltada a
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Cléassica (1900 e 1930) eficiéncia e a producéo.
Escola das Relag6es Humanas (1930) Recaiu nas relac6es e a base no grupo.
Escola de Administracdo Burocratica (1940) Processo e as énfases, normas e regulamentos.

Escola Sistémica (1950 e 1970) Sistema e as énfases, a interdependéncia e a

interacdo.
Abordagem de Administracdo por Objetivos ou | Teve como eixo 0 objetivo e a énfase no
Administracdo por Resultados (APO), (1954) resultado.
Escola Contingencial da Administracao (1960) O focp foi a situagdo e a énfase, a adaptagao
situacional.
Escola de Administracao Estratégica (1970) A base foi a estratégia e a énfase, o ambiente.

Fonte: Elaboragao propria.

Segundo Albuquerque e Leite (2009), a partir da década de 70, algumas
abordagens cientificas no campo da administracdo foram trazendo novas ideias para
as organizagOes e pesquisadores, apresentando assim, em 1980, a Abordagem da
Administracdo Japonesa, com foco no consenso e na cooperacdo e com énfase na
integracdo. Na mesma época, pode-se destacar a Abordagem da Administracéao
Empreendedora, residindo sua base na inovagao e no risco, enfatizando a iniciativa
e arealizagéo.

Gil (2006) contribui expondo que as empresas, em meados da década de 80,
passaram a sofrer sérios desafios, tanto de natureza ambiental quanto
organizacional, assim como a globalizacdo da economia, o desenvolvimento
tecnolégico, a evolugdo das comunicacdes, a competitividade, entre outros.

Para Gil (2006, p. 23),

[...] nem todas conseguiram ajustar-se a esses desafios, e muitas
das que sobreviveram passaram por experiéncias, como a
reengenharia, a terceirizacdo e o0 douwnsizing, que produziram
consequéncia de certa forma draméaticas para seu pessoal.

Para Albuquerque e Leite (2009), o perfil tracado para o RH, na década de
1980, envolvia: formulagéo da estratégia empresarial; definicdo da filosofia gerencial;
planejamento do processo de desenvolvimento organizacional; posicionamento da
organizacao frente ao ambiente externo.

Mattos (1992) vem reforcar esta mudanca de discurso, quando passou a
refletir sobre a expressdo de recursos, em sua plena etimologia, associada aos

seres humanos, respeitando a vida das pessoas nos ambientes organizacionais.
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Os autores Albuquerque e Leite (2009) ainda ressaltam que, em 1990, surgiu
a Abordagem da Teoria do Caos e Complexidade, pressupondo situacbes e
comportamentos de organizagdes operadoras de sistemas dinamicos,
determinativos e nao lineares. Neste ano, surge a Abordagem da Administracédo
Virtual, com a ideia de exigir das empresas que gerassem condi¢cdes para atender
os clientes situados em diferentes localidades, proporcionando entregas rapidas,
com variedades de produtos sob medida. Teve foco nos produtos virtuais e énfase
na satisfacdo instantanea e personalidade do cliente.

Deste modo, segundo Gil (2006, p. 23-24), “0 peso do empregado, por sua
vez, torna-se mais evidente numa organizacdo a medida que sua forca de trabalho
esteja envolvida principalmente com atividades especializadas”.

Para Albuquerque e Leite (2009), a década de 1990 proporcionou grandes
ideias, surgindo também a Abordagem de Administracdo do Conhecimento, oriunda
de empresas com utilizacdo de informacBes em grande escala. Teve seu foco no
capital humano e énfase no acumulo de estoque de conhecimento.

Em 1998, foi desenvolvido um estudo que mostrava o Modelo de Gestédo de
Pessoas e o Sistema de Administracdo de Recursos Humanos com diferenciais.
Albuquerque e Leite (2009) ressaltam que a funcdo dos recursos humanos era
estabelecida simplesmente como extensdo das demais fun¢cdes administrativas para
0 ambito das relacdes humanas. J& Fischer (1998) contribui dizendo que o conjunto
de relagbes essencialmente humanas (sociais, entre grupos, interpessoais e
organizacionais), ocorridas entre organizagao e pessoas fora esquecido.

A autora acima citado deixou ainda a afirmativa de que o Modelo de Gestao
Estratégica de Pessoas nao poderia ser reduzido apenas pelo carater instrumental,
pois a consideracdo dos procedimentos e das praticas institucionais é parte dele e
nao sua totalidade. A autora ressaltou que a palavra “modelo” seria substituida por
sistema, area ou setor, com o objetivo de ampliar o conceito, além da consideracdo
da estrutura, instrumento e as praticas normatizadas como elementos componentes
da gestao estratégica nas organizacdes, permitindo incluir tudo o que possa interferir
nas relacdes do individuo e a organizacao.

O Modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas referia-se ainda a um
mecanismo abstrato que simplificava a realidade e permitia orientacédo e decisao dos

envolvidos no ambiente organizacional. Desta forma, um novo critério de efetividade
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surgiu na década de 1980, com carater estratégico dos sistemas de gestdo de
Recursos Humanos (FISCHER, 1998).

Esse periodo proporcionou exigéncias de enormes mudancas, e a
necessidade de transformacéo cultural, demonstrando a evolucdo do conceito de
Administracdo de Recursos Humanos. Albuquerque (1999) alertou a mudanca do
Modelo de Controle da Administracao Cientifica para o Modelo de Comprometimento
das Pessoas com os Objetivos Organizacionais, devido a crescente necessidade de
gradativa orientacdo estratégica e planejamento.

A pratica ainda obtinha profissionais presos apenas as funcdes burocraticas e
tradicionalistas, com as quais Marras (2000) contribui dizendo que os gestores de
Recursos Humanos deveriam obter perfil de planejador estratégico, estilo de
lideranca situacional, visdo holistica, formacdo humanistica, com empatia para 0s
relacionamentos com executivos da empresa e com os trabalhadores do chéo de
fabrica.

Ainda segundo Marras (2000), a migracdo da Administracdo de Recursos
Humanos para a Administracdo Estratégica de Recursos Humanos tem suas razdes
atreladas a globalizacdo dos mercados e desdobramentos das organizacdes; aos
paradigmas tecnoldgicos; as mudancas na filosofia de vida; ao perfil cultural da
organizacao e ao foco modificado de seus resultados organizacionais.

Ao concentrar a atencdo para a lideranca neste novo pensamento,
entendendo a gestdo estratégica de pessoas como abordagem holistica, Vergara
(2003) contribui dizendo que a integracado dos processos compartilha o trabalho ao
poder, devido aos dialogos das diferentes areas de conhecimento e da influéncia
delas na vida cotidiana. Pode-se dizer, entdo, que os conceitos de administracao
cientifica voltada a administragéo de recursos humanos como suprimento, aplicacéo,
manutencgdo e controle deixam de responder a necessidade atual das organizagoes.

Devido a tamanha evolucdo de abordagens, uma contribuicdo de
Albuguerque e Leite (2009) trouxe aprimoramento aos conceitos de estratégia com
andalise, formulacdo da missdo e objetivos organizacionais e até mesmo suas
politicas e planos de acdo para alcanca-los, ndo se esquecendo dos impactos das
forcas do meio ambiente e a competicéo.

Para Mascarenhas (2008), vale ressaltar algumas implicacbes para a

evolucédo das ideias da gestdo estratégica de pessoas, sendo elas, as possibilidades
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de desenvolvimento para o0s agentes da gestdo e o0 entrelagamento entre as
abordagens desenvolvidas em campos académicos distintos.

Os papéis definidos por Ulrich (1998) foram o ajuste das estratégias de
recursos humanos ao organizacional com resultado da execucdo da estratégia; a
administracdo da infraestrutura da empresa com a reengenharia dos processos,
tendo como resultado a construcdo de uma base eficiente; a administracdo da
contribuicdo dos funcionarios, os ouvindo e respondendo para que assim pudesse
obter resultados de cada um deles; gerir a administracdo da transformacdo e
mudanca, e tendo como resultado a criacdo de uma organizacdo renovada e
competitiva.

A coordenacgédo dos trabalhos e o bom trato com as pessoas, para Ulrich
(1998), trazem competitividade. Os profissionais que pudessem se dedicar a acionar
suas praticas de recursos humanos, arquitetariam e integrariam capacidades criando
valores e resultados organizacionais.

Para Ulrich (2000), a transmissédo do operacional para o estratégico torna-se o
aprender a dominar 0s processos operacionais e estratégicos com o pessoal, tendo
a responsabilidade pelos resultados e construindo maneiras para sua obtencéo.
Nesta época, os profissionais de recursos humanos ja pensavam em resultados,
alguns sendo generalistas, obtendo criacdo de lagcos com os clientes e gerando
valores na transformacdo de estratégia em acao. Outros especialistas, com o
dominio da teoria de recursos humanos e acompanhando e desenvolvendo
inovagOes neste campo.

Segundo Ulrich (2001a), a comunicagédo de recursos humanos emergia para
multiplas parcerias, assim como: gerentes de linha, profissionais de recursos
humanos, profissionais de apoio e autbnomos.

A familiaridade com a teoria de recursos humanos para os profissionais é de
extrema importancia e funciona como pré-requisito para aqueles que trabalham com
treinamento, desenvolvimento e formacdo, assim como a teoria da motivacao
serviria como base para o estimulo de remuneracdo. A teoria da mudanca
organizacional usada como fundamento para os profissionais de recursos humanos
para que se empenhassem pela eficAcia organizacional. Sendo assim, a
comunidade de recursos humanos poderia trazer responsabilidades no processo de

agregacao de valor e obtencdo de resultados. A preservacdo da esséncia da
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organizacao e o estimulo ao progresso sdo caracteristicas de empresas visionarias
(ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

Em 2000, conseguiu a mais recente abordagem, a Gestao sob forma de uma
Rede de Valor, sendo necessario envolver operacdo conjunta e cooperativa de
varias empresas no atendimento integral ao cliente, dando a ele o real valor. Seu
foco recaiu no alinhamento com o cliente e sua énfase na operagcdo conjunta,
integrada, agil e digital (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

Segundo Ulrich (2000), ndo se deve pensar apenas em toda esta evolucéao,
mas, sim, nos caminhos que a gestao de pessoas ira trilhar. A maior tarefa que pode
ser proposta aos gestores de pessoas na atualidade organizacional pode ser a de
superar os grandes desafios que envolvem a atual transi¢do. “O grande desafio € o
da mudanga e mais mudang¢a” (ULRICH, 2000, p. 39). Para Gil (2006), as pessoas
precisam aprender a aprender sempre, ser inovadoras, assumindo estratégias com
velocidade e naturalidade.

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2007) colocam que, na segunda metade do
século XX, as caracteristicas se voltaram para a esséncia da sociedade industrial,
tendo diferenciacdo de emprego dos trabalhadores no setor de servicos. Este novo
modelo da sociedade pdés-industrial centralizou-se na flexibilidade da producéo,
trabalho intelectual e utilizacdo de equipes de trabalho, se distanciando do trabalho
individualista. Desta forma, os individuos passaram a ser olhados como seres
sociais capazes, principalmente de trabalhar em grupo. Deu-se, assim, a
oportunidade ao nascimento do planejamento estratégico nas organizagfes, com
definicdo e estratégia e minimizacéo dos impactos gerados por tantas incertezas.

Os autores acima ressaltaram que no final deste século, a representacao foi
pela Era Informacional, mostrando os recursos humanos de uma forma global e
surgindo assim os empreendimentos em rede. A compreensao de competéncia foi
entendida como um trabalho essencialmente humano para sua situagéo profissional.

A Era Informacional propde um excesso de informacdes que vem atrapalhar,
pois ainda ndo se sabe qual seria a mais relevante. De acordo com Vergara (2006,
p. 18), “De qualquer maneira, a informacgao viola as fronteiras geograficas e revela o
movimento de globalizag&o”.

Para a autora, nesta sociedade de informacéo, as decisdes sdo centralizadas
entre continentes e paises, por meio de movimentos de mercados, exigéncias de

reproducéo de capital e embalados por negocios, quando séao invadidas pequenas e
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grandes cidades por empresas maiores, com culturas diferenciadas, diferentes
formas de trabalho e de vida, entre outros.

O século XXI foi marcado pela exigéncia de novas formas de se fazer
negocios quando as comunicacdes por satélites trouxeram interatividade e
instantaneidade para as empresas e paises. O espaco fisico deixou de ser
imprescindivel dando espaco real a tecnologia, descobertas e comercializagdo. As
consideracOes de ativos das organizagdes levaram ao capital social organizacional
constituido por relacées sociais, confianca matua e aprendizado compartilhado. Ao
capital humano se deu a importancia de seus conhecimentos, habilidades,
experiéncias individuais e criatividade. E, no capital organizacional, as
caracteristicas de suas culturas organizacionais, processos de producéo, reputacao
e direitos de propriedade intelectuais. Estes ativos teriam a real capacidade da
promocdo de vantagens competitivas (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI,
2007).

Para esses autores, o trabalho nesta sociedade informal passou a ser parte
de autodesenvolvimento pessoal e profissional, se esquecendo do pensamento
apenas de mero meio de sobrevivéncia e acumulo de riguezas. As organizacdes
passaram a olhar as pessoas como seres em constante evolugdo e como
cocriadoras de bem-estar e riquezas, ao invés de apenas olha-las como recursos.

A criagdo do alinhamento pode ser o trabalho mais importante para Collins e
Porras (2000) e como um primeiro passo na remodelacdo da visdo ou missao da
organizacao, construindo assim uma empresa visionaria.

Conquistar e reter talentos na organizacdo, dando o maximo de si na
produtividade e sendo favoravel aos objetivos organizacionais e individuais é o
significado positivo da administragao de recursos humanos, que alcanca eficiéncia, a
chamada eficécia e efetividade (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

Os autores colocam que ao longo de tantas décadas, a compreensdo do
significado da gestéo estratégica de pessoas pode corresponder ao ato de destituir a
despersonalizacdo nas relagcdes entre as pessoas dos modelos mecanicista e
reducionista, pelo qual as organizacfes foram projetadas e administradas.

Segundo Albuquerque e Leite (2009), o ser humano traz a capacidade de
dominio, as for¢cas naturais, a humanizacdo da natureza e autocriacao pelo trabalho.

Para que haja transformacdo no todo, torna-se necessario a geracdo de
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oportunidades (intrinseca e extrinseca), em cada parte dessa totalidade, permitindo
aos processos de mudanca eficiéncia e eficacia.

2.2 Evolucéo da Area de Recursos Humanos

O termo recursos humanos é utilizado desde o seu surgimento, e se
fundamenta em principios e praticas da administracdo cientifica, traz suporte a
racionalidade do trabalho, visando aumento da produtividade e reducéo de custos
(ALBUQUERQUE; LEITE, 2009).

A administracdo de recursos humanos tem como finalidade o senso de
integracdo do trabalhador com a organizacao. Entende-se como a area que trata de
recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, manutencdo, controle e
avaliacdo de pessoal (GIL, 1994).

Pode ser definida como “uma série de decisbes integradas que formam as
relacbes de trabalho; sua qualidade influencia diretamente a capacidade da
organizacdo e de seus empregados em atingir seus objetivos” (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2000, p. 19).

Para Ribeiro (2005), o modo como as pessoas se comportam, decidem,
trabalham, tocam negdcios e cuidam dos clientes é variado. Desta forma, séo elas
gue produzem, servem o cliente, vendem, tomam decisbes, motivam, lideram,
comunicam, e supervisionam 0s negoécios das empresas. Neste cenario funcional
existe a necessidade das organizagcfes manterem politicas e diretrizes que possam
demonstrar como lidar com os individuos em suas atividades.

Ainda, segundo Ribeiro (2005), as pessoas que planejam, produzem o0s
produtos e servicos, se responsabilizam por vendas, alocacdo de recursos
financeiros sdo as que controlam a qualidade e estabelecem as estratégias e
objetivos organizacionais. Sendo assim, 0s recursos humanos sdo extremamente
essenciais para toda e qualquer organizacdo. O capital humano € o responsavel
pela criatividade nas organizacdes, podendo assim atingir as metas e objetivos
determinados.

Para Marras (2000), a fase da estratégia teve sua introdugcdo com o0s
primeiros programas com 0S quais 0s planejamentos estratégicos da organizacao
estavam interligados. Assim, se destacavam as primeiras preocupacfes e

dificuldades de longo prazo com o0s seus trabalhadores. Neste cenario se teve uma
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nova evolucdo organizacional do cargo de Gerente de Recursos Humanos, o qual
passava da posi¢cdo gerencial de terceiro escaldo, em nivel ainda tatico, para ser
reconhecido como diretoria, em nivel estratégico nas organizacdes.

Assim, o estudo de Albuquerque (1987) demonstrou a grande necessidade de
se pensar de uma forma estratégica o termo de recursos humanos, observando
principalmente a consideracdo do ambiente externo na formulacdo das estratégias
do negodcio, analisando em suas implantacdes as realidades que as empresas
enfrentavam em termos de pessoas e as suas necessidades para a implantacéo
destas estratégias.

Para Albuquerque e Leite (2009), o construir, destruir e reconstruir permitem

mudancas para a histéria de uma organizacao.

A administracdo de recursos humanos, a area de gestao estratégica
de pessoas ou gestora do fator humano, enquanto dominac¢des
carecem preconizar um espaco para além dos modismos e enfatizar
a pratica de acdes exitosas baseada no binémio ético
coeréncia/consciéncia, de modo peremptorio, somente assim capaz
de afastar os riscos de arrefecer o potencial humano depositado nas
organizagdes. (ALBUQUERQUE; LEITE, 2009, p. 16).

A organizacdo acaba sempre ditando regras para que seus funcionarios se
ajustem de uma forma ou de outra. Sendo assim, Fischer (1997) contribui dizendo
gue se a organizacdo nao oferecer praticas de incentivo a criatividade, nao permitir a
inclusdo de novas alternativas de acdo, obtendo apenas estruturas rigidas, tera
como resultado funcionérios pouco esforcados na busca do novo e muito menos
vantagem competitiva em um mercado tao exigente.

De acordo com este estudo, pode-se ver a importancia do capital humano
para a estratégia assim pautada nas estruturas, tecnologias e estratégias da
organizacao. Outro ponto importante podera ser a sua relagdo com a visdo, missao,

objetivos e metas organizacionais.

A Gestdo de Pessoas é a funcdo gerencial que visa a cooperagao
das pessoas que atuam nas organizacbes para o0 alcance dos
objetivos tanto organizacionais quanto individuais. Essa expressao
aparece no final do século XX e guarda similaridade com outras que
também vém popularizando-se, tais como Gestdo de Talentos,
Gestdo de Parceiros e Gestdo de Capital Humano. (GIL, 2006, p.
17).
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Segundo Gil (2006), a expressao Gestdo de Pessoas substituiu a
Administracdo de Recursos Humanos, sendo a mais comum entre todas as
nomenclaturas desta area, quando se pode designar o modo de lidar com os
individuos nas organizacoes.

Nesta linha da gestédo de pessoas, Albuquerque (1987) desenvolveu pesquisa
enfocando a importancia e a necessidade de se pensar em recursos humanos no
nivel organizacional estratégico. Envolvendo o perfil tracado em: formulacdo da
estratégia organizacional; a definicdo da filosofia gerencial, o planejamento do
processo de desenvolvimento organizacional; o posicionamento da organizacdo em
relacdo ao ambiente externo. Pode-se dizer que as implicacbes demonstravam as
necessidades de migracdo da administracdo de recursos humanos para a
administracdo estratégica de recursos humanos.

Segundo Fischer (1998), o termo gestdo de pessoas procurava ressaltar o
carater da acdo voltado para a gestédo e seu foco de atencdo para as pessoas.

A gestdo de pessoas tem a funcdo gerencial, visando a cooperacao das
pessoas que atuam nas organizacbes para 0 alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. Ela proporciona uma evolucdo das areas
designadas no passado como Administracdo de Pessoal, Relagdes Industriais e
Administracado de Recursos Humanos (GIL, 2001).

Para o autor, essa nova expressao organizacional veio substituir a
administracao de recursos humanos, ainda muito utilizada atualmente.

Limongi-Franca (2007) afirma que a gestdo de pessoas deve ocorrer a partir
da viséo integrada dos individuos e de questdes fundamentais como as expectativas
sobre as relacdes de trabalho, o contrato psicologico que define o que a pessoa quer
da empresa e 0 que esta quer de seu pessoal, perfis de personalidade, grupos,
equipes, liderancas, processos de cooperagcdo, competicdo, empatia, cultura
organizacional, valores, questdes éticas, entre outros aspectos ligados a vida social.

Segundo a autora, 0s processos comportamentais e 0os conceitos devem estar
presentes nos modelos e praticas do cotidiano organizacional, sendo necessario o
conhecimento dos aspectos comportamentais integrados aos administrativos.

Os aspectos comportamentais nos mostram as expectativas e ressaltam as
necessidades, valores pessoais e histéria de vida dos individuos podendo
demonstrar sua dedicacgao, seu vinculo com a empresa, o significado do trabalho e

sua competéncia (LIMONGI-FRANCA, 2007). Esta visdo demonstra uma ferramenta
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importante para os gestores, mas ndo basta apenas analisar, visualizar, e, sim,
realmente diagnosticar as dificuldades para obter melhorias.

Limongi-Franca (2007) diz que nos aspectos administrativos relacionados a
gestdo de pessoas, deve-se ter a preocupacdo com a contratacdo; as definicbes
para o recrutamento e selecdo; a manutengcao, na qual se prioriza treinamento e
desenvolvimento; salario e remuneracdo; 0 momento da preparacéo para carreira e
competéncias; o reconhecimento, por meio da avaliagdo de desempenho; salde e
seguranca; a uniformizacédo; a qualidade de vida no trabalho; a protecdo com a
comunicacao interna, e endomarketing.

Segundo Gil (2011), a gestdo de pessoas proporciona muito o modo das
pessoas trabalharem em uma organizagdo apenas com recursos materiais e
financeiros. Desta forma, a gestdo de pessoas contribui com um pensamento
evolutivo dizendo que empregados devem ser chamados de cooperadores e
parceiros.

Dutra (2002, p. 17) ressalta que a gestdo de pessoas é “um conjunto de
politicas e préaticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacao
e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”. Torna-se
interessante observar que dentre estes conceitos um passa a completar o outro,
trazendo bases a organizacdo. Desta forma, pode-se colocar a gestdo de pessoas
referenciada a um conjunto de politicas e préaticas assim definidas para o aumento
da previsibilidade e controle, passando a desconsiderar as suas relacdes
anteriormente estabelecidas entre individuos e organizacao, diferentemente do que
ocorre com 0S 0utros recursos.

Para Becker, Huselid e Ulrich (2001), o carater estratégico da gestdo de
pessoas pressupBe o alinhamento de recursos humanos com a estratégia
organizacional, nos termos de missao, visdo, estratégias, objetivos e planos.

Assim, a gestdo de pessoas passa a ter significado diferente frente as
decisbes estratégicas da organizacdo e participa como fonte de vantagem
competitiva, sendo considerada e tratada de um modo diferenciado. As estratégias,
entdo, orientam o relacionamento da organizacdo em relacdo as pessoas
(FISCHER, 1998).

Este tipo de alinhamento, segundo Pfeffer (1998), ndo ocorre facilmente em
todas as funcdes dos recursos humanos, havendo a necessidade de se criar um

meio para a identificacdo dos comportamentos e competéncias que os membros da
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organizacao possuem. Dutra (2004) coloca que, um sistema de gestao de pessoas
integrado e estratégico propde maior sinergia entre suas partes e faz com que o0s
processos de gestdo do sistema se fortalecam mutuamente, garantindo a esse
sistema maior efetividade, coeréncia e consisténcia.

Nesse processo, Ulrich (1998) propde um modelo de mudiltiplos papéis de
profissionais de RH com utilizacdo de dois eixos: o do foco, que vai do estratégico
de longo prazo ao operacional de curto prazo e o das atividades que se estendem
da administracdo de processos a administracdo de pessoas, criando valor para a
organizacdo. Nesse modelo, a participacdo do profissional de RH como um
verdadeiro parceiro nas estratégias da organizacédo e em suas praticas de gestao de
pessoas € assim integrada: administracao de infraestrutura da organizacdo, em que
o papel tradicionalista de especialista deste administrativo traz novas concepgdes ao
desenvolvimento de processos eficientes para contratacdo, treinamento, avaliacéo,
premiacdo, promocdo e a geréncia do fluxo de colaboradores na organizacao;
administracdo da contribuicdo dos colaboradores, sendo o papel do defensor dos
funcionérios focado sobre metas em obtencdo de maior envolvimento e competéncia
do quadro de pessoal, por meio da provisdo de recursos necessarios aos
empregados; administracdo da transformacdo e da mudanca com o objetivo no
desenvolvimento das capacidades para mudanca organizacional, transformando o
profissional de RH em agente de mudanca. Estes aspectos estdo alinhados com a
perspectiva de macroanalise da gestdo de pessoas.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) argumentaram fatos importantes em relagao
ao que foi apontado por Ulrich (1998), no paragrafo acima. Os profissionais para
estarem aptos ao exercicio do papel estratégico e com parceria confiante para
agregacdo de valores a organizacdo precisam compreender todo o funcionamento
organizacional para implantarem adaptacfes das politicas e praticas de RH as
mudancas das condi¢cdes da organizagdo; dentro do carater estratégico existe a
necessidade do alinhamento de recursos humanos com a estratégia organizacional,
na qual se deve englobar a misséo, visdo, estratégias, objetivos e planos.

Segundo Guest (1987), mesmo considerando a importancia da integracao das
politicas da administracdo de recursos humanos, existe a consideracdo do
tratamento das pessoas com relacdo as questbes de comprometimento,

adaptabilidade e alta qualidade.
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Ainda na atualidade, encontram-se na préatica de profissionais de RH as
funcBes operacionais como folha de pagamento, as questdes burocraticas e
posturas rigidas sustentadas por inumeros controles. A padronizagdo para um gestor
de RH deveria englobar: visdo holistica; perfil de planejador estratégico; estilo de
lideranca situacional; formacédo humanista com profunda empatia na consolidacéo
de relacbes proveitosas, que sejam aplicadas tanto aos trabalhadores de niveis
superiores como aos de niveis operacionais (MARRAS, 2000).

Quando se compara a estratégia de controle (administracdo tradicional de
recursos humanos) com a estratégia do comprometimento das pessoas com 0s
objetivos organizacionais (gestdo estratégica de pessoas) podem-se identificar
caracteristicas organizacionais substancialmente diferentes entre elas. Algumas
dessas caracteristicas sao apontadas pelo autor, abrangendo a estrutura
organizacional (organizacéo e realizacdo do trabalho e sistema de controle), filosofia
e valores (valores essenciais e comunicacdo interna) e politicas e sistemas de
recursos humanos (contratacdo, treinamento, carreira, regime salarial e de
incentivos) (ALBUQUERQUE, 1999, 2002).

Dutra (2002) contribui dizendo que para a empresa obter visdo organizacional
inovadora e estratégica deve viabilizar seus direcionamentos para a identificacdo do
potencial das pessoas que nela trabalham.

A complexidade das inovacdes propde as organizacdes a capacidade para
captacao, retencdo e desenvolvimento de profissionais com aptiddo necesséria para
adaptacao as exigéncias atuais no meio em que atuam (ULRICH, 1998).

2.3 Politicas e Processos de Gestao Estratégica de Pessoas

Para os autores Demo et al. (2011), a gestado estratégica de pessoas passou
a assumir papel, estratégico e com muita relevancia, deixando assim de ter o papel
de suporte de uma éarea tradicionalista para se pensar em competéncia
organizacional essencial, sendo os individuos os reais protagonistas para a eficacia
dos resultados, pois sdo possuidores de conhecimento, produzem inovacdes e
capacidades organizacionais. Esta capacidade depende muito do alinhamento das
metas da organizacdo com as politicas, praticas e as fun¢des da gestdo estratégica

de pessoas. A competéncia essencial da organizacdo promove a realizacdo do



34

alinhamento dos objetivos individuais e organizacionais, causando assim a chamada
vantagem competitiva.

Ainda para Demo et al. (2011), a realizacdo pessoal e profissional dos
individuos pode depender de boas politicas e praticas da gestdo estratégica de
pessoas que deveria ser um dos maiores focos da definicAo dos objetivos
organizacionais.

Dentro de seus recursos, 0s pré-requisitos da gestao estratégica de pessoas
precisam ser bem determinados, quando se pode pensar na geracdo da vantagem
competitiva e eles podem ser relacionados a area da gestéo estratégica de pessoas
de uma maneira muito proxima (DEMO et al., 2011).

Para Davel e Vergara (2001), as politicas e praticas da gestdo de pessoas
vem passando por processos de mudancgas. Pode se tratar, segundo os autores, de
uma mudanca da consecucédo Taylorista para uma flexibilizacdo, em que se valoriza
competéncias e conhecimento. Eles colocam, ainda, a passagem da administracao
de recursos humanos para a gestao de pessoas sendo mais eficiente e humanizada.

Jé& para Fischer (2002), se for analisar o modelo de gestdo de pessoas, pode-
se dizer que seria a maneira que a empresa Se organiza para orientar e gerenciar o
comportamento humano no trabalho. Sua formalidade se compbe por seus
principios, crencas, valores, politicas, diretrizes de atuacdo e 0S processos e
praticas. Seus processos s6 poderdo ter sentido se forem orientados por principios
direcionados e com capacidade de influéncia nas relagbes organizacionais, tendo
ferramentas de gestao com procedimentos especificos.

Os processos e praticas da gestdo estratégica de pessoas nao constituem
tarefa facil. Segundo Ribeiro e Biscoli (2004), o recrutamento e selecdo, por
exemplo, dispde de um minimo expressivo de candidatos para cargos a serem
preenchidos, para os quais deixam um banco de dados, facilitando o planejamento
de recursos humanos. Para Amorim (2010), estes processos geralmente sdo
padronizados nas empresas, mas de certa forma enfatizam a analise do curriculo,
entrevistas, testes variados, dindmicas diversas, exames meédicos, e referéncias,
para entdo chegar as aprovacdes finais dos candidatos que serédo contratados.

Ja para Ulrich (2001a), as politicas de gestdo de pessoas devem ser
preparadas para executar estratégias, gerenciar mudancas, envolver funcionarios,
operar com eficiéncia, sendo estes fatores importantes para uma organizacao

competitiva.
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Em contrapartida, Legge (1995) ressalta que os empregados podem
comprometer-se mais, por sua propria vontade de fazer bem, e respeitando, de certa
forma, a cultura organizacional. Uma das politicas de gestdo de pessoas € a de
envolvimento, a qual precisa que o funcionario tenha clareza das informacdes, um
ambiente favoravel para que se desenvolvam relacionamentos envolventes de
integracdo. Desta forma, favorecera a visao diferenciada no trabalho e projetos
multidisciplinares (ULRICH, 1991).

Segundo Castanha e Santos (2003), por intermédio das praticas da gestao de
pessoas pode-se ter maior contribuicdo para o aumento das competéncias da forca
de trabalho, a efetividade de resultados de estratégias organizacionais e maior
promocdo a cultura organizacional, com resultado de positividade em relacdo ao
desenvolvimento de estratégia.

Em nossa atualidade, as praticas de gestdo de pessoas, em sua
implementacao, sofrem influéncias da empresa e das pessoas, existindo também a
guestao instrumental, em que as mudancas do ambiente organizacional possam
ocorrer, a partir das expectativas das pessoas e tragam grandes influéncias também
em relacdo ao trabalho do individuo sobre seus objetivos individuais (DUTRA,
2002a). Os autores Bandeira, Marques e Veiga (2000, p. 134) colocam que o
comprometimento dos individuos pode se dar por “forte vinculo do individuo com a
organizagao, que o incita a dar algo de si, a saber: sua energia e lealdade”. Neste
ponto, as organizacdes devem alinhar suas politicas e préaticas organizacionais com
as metas organizacionais.

Ulrich (1998, p. 46), contribui dizendo que:

[...] a compreenséo das necessidades de seus funcionarios garante
atendimento elevando a contribuicdo global deles, a qual é essencial
a qualquer ramo de atividade, ndo s6 por si mesma (a desabilidade
social de funcionarios dedicados), mas também porque ela influi na
capacidade de uma empresa se transferir, atender expectativas do
consumidor e melhorar o desempenho financeiro.

Para Becker e Ruas (1997), a importancia de envolvimento para as iniciativas
de controle de qualidade e a participacdo em melhorias sdo muito relativas.
Contribuem, ainda, dizendo que uma estratégia valida nesta conceituacdo de
comprometimento pode ser também os programas de participacdo de lucros ou
resultados.
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As praticas de gestdo de pessoas devem ajudar os colaboradores a
contribuirem com a organizagdo mediante o comprometimento com a eficacia de seu
trabalho e a necessidade da competéncia na sua realizacado (ULRICH, 1998).

Segundo Moraes, Marques e Correia (1998), existem trés variaveis que
podem interferir no envolvimento dos colaboradores em relagdo a eficiéncia de seu
trabalho: uma relacionada as caracteristicas pessoais, outra a natureza do trabalho
desempenhado, dando oportunidade a autonomia e possibilitando o feedback, por
nao serem rotineiros, e a Ultima pode se dar pelas préaticas de gestdo de pessoas
como treinamento, oportunidades de desenvolvimento na empresa e promocgdes.

Dentro das praticas da gestdo de pessoas, a questdo de competéncias €
muito enriquecedora e se torna um grande desafio as organizacdes, segundo
Bassani, Niketiuk e Quelhas (2003), pois as competéncias sdo investimentos que
valorizam o trabalho tanto quanto os investimentos destinados ao capital fisico.
Fleury (2002) ressalta que a competéncia pode ir além da qualificacdo de um
funcionario, ndo apenas retratada por conhecimentos e especialidades, mas também
vinculada a acdo e ao desempenho.

Para Ulrich (2000), as praticas sdo 0s processos que as organizacdes tém,
podendo assim ser ampliadas as competéncias individuais e as mesmas
capacidades organizacionais. As praticas, segundo o autor, dividem-se em seis
categorias: contratacdo, desenvolvimento, avaliacdo, recompensas, plano
organizacional e comunicagéao.

As préticas de gestao de pessoas sobre influéncia da gestdo de competéncias
sofreram fortes mudancas em sua forma de contemplar a captacdo, retencdo e
desenvolvimento das competéncias. Sendo assim, a organizacdo podera alcancar
seus objetivos sobre os destaques das seguintes préticas: captacdo de funcionarios,
treinamento e desenvolvimento, plano de carreira e avaliagdo de desempenho
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Segundo Robbins (2012, p. 242), “a qualidade da forca de trabalho de uma
organizacao resulta em ampla medida dos profissionais que sdo contratados para
trabalhar nela”. Para o autor, mesmo que se promova motivagao e boa lideranca, se
a pessoa for inadequada a cultura da organizacdo e ao cargo que ira ocupar, ou
seja, se foi mal recrutada, ndo apresentara bom desempenho. Mas mesmo com todo

este processo de recrutamento, torna-se necessario que a gestao de pessoas esteja
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alinhada com as estratégias organizacionais, pois, assim, tracara o perfil adequado
gue pretende se buscar no mercado.

Robbins (2012) ainda coloca que o recrutamento se d& diante da necessidade
da organizacdo em uma nova contratacao; apés determinado o perfil que a empresa
necessita, passa-se a fase da selecdo, buscando se aproximar ao maximo das
identidades assim desejadas nos objetivos organizacionais.

Para Bohlander e Snell (2009, p. 526),

[...] muitos sistemas de trabalho de elevado desempenho comegam
com o recrutamento e praticas de selecdo altamente diretivas. O
recrutamento tende a ser amplo e intenso para se fazer a escolha do
melhor grupo de candidatos. Entdo, ao selecionar individuos habeis
com a capacidade de aprender de modo continuo e trabalhar
cooperativamente, as empresas provavelmente compensem o tempo
e as despesas investidos na selecao.

Robbins (2012, p. 243) diz que a selecdo dos funcionarios por meio de
formularios de admissao, entrevistas, testes, entre outros, “todos sao instrumentos
por meio dos quais a organizacdo obtém informacdes sobre um e outro candidato,
gue podem ajuda-la a determinar se ele possui as habilidades, os conhecimentos e

as capacidades para o trabalho em questao”. Ainda encontram-se nas organizacoes
de pequeno porte apenas apontamentos para uma vaga fim, sem esta importante
ferramenta que é a selegdo, resultando em muitos conflitos de identidade do
candidato com a vaga.

Segundo o autor, a partir do momento em que o candidato é recrutado e
selecionado, traz consigo competéncias, conhecimentos, habilidades e valores,
realizando assim suas atividades com eficiéncia. Nesta linha, torna-se relevante
ressaltar que as organiza¢cdes passam por muitas mudancas, novos cenarios de
gestdo sdo exigidos, entdo, cabe pensar no desenvolvimento destas competéncias
gque poderao promover excelentes resultados.

Em contribuicdo, Bohlander e Snell (2009) colocam que muitas empresas
pensam primeiramente na reducdo de custos e, desta forma, acabam por fazer
apenas um trabalho de selecédo superficial, correndo o risco de contratar pessoas
erradas que com seus baixos resultados geram um custo muito maior em
treinamentos, recolocagdes, indenizagbes e um novo recrutamento de substitutos.

Para Eboli (2005), uma das importantes politicas € o Treinamento e

Desenvolvimento (TD&E), que pode ser essencial ao crescimento da organizacéo. E
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importante realizar um levantamento inicial das necessidades, pois ele contribui com
os chefes e colaboradores, apontando a real dificuldade nas execuc¢Oes das tarefas
e 0 que realmente precisam aprender. Essa contribuicdo sera eficaz quando os
colaboradores realmente buscarem aprender e as organizacdes possam promover
um ambiente proprio a este fator.

Segundo Robbins (2012, p. 245), “funcionarios competentes ndo permanecem
competentes para sempre”. Suas habilidades podem tornar-se deterioradas e
obsoletas.

Para Salvador, Cancado e Jeunon (2009, p. 5), a real importancia do
treinamento “é promover a melhoria do desempenho, capacitar o profissional para o
uso de novas tecnologias e, prepara-lo para novas fungbes”. Ao contrario a estas
ideias, verifica-se que as organizagbes atuais com sua demanda de alta
produtividade n&o permitem estes processos, a maioria dos candidatos € recrutada
na correria, sem adequacdo precisa para os perfis assim buscados e, muito
distantes do pensamento de treinar e capacitar. As inovacdes sdo lancadas as
politicas e praticas sem planejamento algum, ficando distante da ideia central que
seria a participacdo da Gestdo de Pessoas nas estratégias organizacionais.

Bohlander e Snell (2009, p. 526) esclarecem que, “Como o recrutamento € a
selecdo, o treinamento visa assegurar que os funcionarios tenham as habilidades
necessdarias para assumir maior responsabilidade em um ambiente de trabalho de
elevado desempenho”. Para os autores, o treinamento desenvolve as habilidades
técnicas, interpessoais e a solugdo de problemas.

Segundo Leite, Seidl e Antunes (2008), as regras gerais demonstram
complexidade na relacdo do individuo com a aprendizagem exigida na modernidade.
Bohlander e Snell (2009) dizem que se o foco for o trabalho em equipe, por exemplo,
pode ocorrer o envolvimento e o aprimoramento nos trabalhos assim executados por
outros a sua volta, ndo apenas se resumindo ao conhecimento de suas funcdes.
Desta forma, quanto maior for o desenvolvimento e treinamento, melhor se saira a
organizacao, aprendendo e evoluindo continuamente.

Ivancevich (2008, p. 253) contribui dizendo que “a avaliagdo de desempenho
€ uma atividade implementada para determinar o grau de eficacia do funcionario na
execucdo de seu trabalho”. E importante elucidar que as organizagdes precisam
também apurar sua cultura, pois muitas delas possuem um sistema de avaliacéo,

mas se baseiam em avaliar apenas informalmente, sendo que cada gestor analisa o
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desempenho de cada um de seus colaboradores, suas relagdes com os colegas e
as atividades diarias; observa-se uma baixa preparacdo para a avaliagdo formal, na
qual se deve apurar a real avaliacdo sistemética, de acordo com periodos e
exigéncias da gestao estratégica de pessoas na organizacao.

Para Dutra (2006, p. 163), “a avaliagdo do comportamento € extremamente
subjetiva e toma como referéncia um padrao de conduta definido pela empresa por
um conjunto de pessoas”. Baseando-se neste pensamento, observa-se ainda uma
cultura de organizacdes, principalmente de pequeno porte, focadas somente na
subjetividade e sem condi¢des para administra-las.

Araljo e Garcia (2009) ressaltam que avaliar desempenho de pessoas é
muito complexo, mas € uma grande ferramenta que contribui com as organizacfes
na descoberta de talentos, auxilia na identificacdo dos colaboradores que precisam
aperfeicoar-se, aprimora a metodologia de trabalho e do feedback aos
colaboradores. A relevancia da avaliacdo de desempenho obtém retornos eficazes,
portanto ocorrem também em contrapartida desajustes referentes as questbes
salariais, os conflitos nos resultados, alta subjetividade, causando talvez inibicdes a

criatividade entre outras.

2.4 O Alinhamento da Estratégia da Gestdo de Pessoas com a Estratégia

Organizacional

Este capitulo traz destaque ao alinhamento da gestéao estratégica de pessoas
as estratégias da organizacdo para promoc¢ao das mudancgas organizacionais, como
instrumento adequado para desafios e respostas do ambiente organizacional.

Para Albuquerque e Leite (2009), existem poucos estudos empiricos sobre a
pratica de como realizar este alinhamento. Na década de 80, surgiu a abordagem
estratégica para os recursos humanos, colocando a gestdo de pessoas com as
estratégias da organizacdo e, além deste alinhamento, as estratégias politicas e
praticas de recursos humanos.

Segundo Ulrich (1998), é possivel identificar trés capacidades essenciais
como resultado dos recursos humanos que enriquecem os valores da organizagao,
de seus clientes, funcionarios e investidores como estratégia clara, acdo nas

mudancas e fortalecimento para a geracdo do capital intelecto.
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Quatro papéis de recursos humanos sao definidos por Ulrich (1998): a
administracdo dos recursos humanos, focando na participacdo do processo de
definicAo da estratégia empresarial, transformando o colaborador em parceiro
estratégico da organizacdo e responsavel pelo alinhamento das estratégias e
praticas de recursos humanos e pelo alinhamento das estratégias da organizacao;
administrar a estrutura da empresa, focando conceber e desenvolver processos
eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e gerir o fluxo de
funcionarios na organizacao; envolvimento dos funciondarios, sua competéncia no
guadro de pessoal, provendo recursos necessarios aos colaboradores;
administracdo da transformacédo e da mudanca, tendo como objetivo assegurar a
capacidade para mudanca organizacional, causando uma transformacdo no
profissional de recursos humanos.

Em analise ao estudo de Ulrich (1998), pode-se dizer que as organizacdes de
pequeno e médio porte podem, sim, ser apontadas como ineficazes a adequacéo
dessa proposta apresentada pelo referido autor; elas estdo muito distantes dessa
literatura exposta, pois apenas veem estratégia sobre resultados de alta
lucratividade de producéo, causando muita frustracdo aos funcionarios que investem
em seus estudos, em qualificacdes e se deparam com um enorme despreparo
organizacional neste contexto.

Para Storey (1989), uma visédo soft e outra hard foram usadas na expressao
da gestdo estratégica de pessoas. A soft visava obter forca de trabalho
comprometida com a organizacdo, destacando aspectos como a comunicagao,
motivacdo e lideranca Ja, a hard tinha como objetivo a estratégia do negdcio,
enfatizando aspectos quantitativos e a administracdo de recursos humanos de uma
forma racional.

ApOs dez anos, Albuquerque (2002) faz observacdo sobre a evolugdo da
administracdo estratégica de recursos humanos, resultando em interven¢des como
orientacbes estratégicas e grande necessidade de orientacdo aos planejamentos,
mudando o foco de controle para comprometimento.

Segundo os autores Bosquetti et al., (2009), a questao da visao sistémica da
estrutura organizacional em conjunto com seus subsistemas e com sua composi¢ao
das politicas e praticas podem produzir diferentes estratégias. A gestédo estratégica
de pessoas na pratica organizacional ainda busca processos burocraticos do setor

de recursos humanos sem esta brilhante visdo sistémica, perdendo resultados de
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eficacia organizacional. Segundo o estudo desses autores, pode-se definir dois tipos
basicos de estratégia de gestdo de pessoas: a estratégia de controle e a estratégia
de comprometimento. Para o tipo controle, os colaboradores sao vistos como custos,
nameros e um fator de producédo, no qual, para se obter resultados, precisam ser
mandados e controlados. Nesta linha, pode-se dizer que muitas organizagfes se
identificam extremamente com este pensamento, pois ele faz parte de suas maiores
estratégias e objetivos.

Para os autores referenciados neste capitulo, quando se fala na estratégia de
comprometimento, os colaboradores sédo considerados parceiros e a organizacao a
investidora para que seus resultados sejam cada vez melhores. Algumas de suas
proposicdes sao: a valorizagdo do talento humano, atracdo e manutencdo de
pessoas de alto potencial e qualificacdo para o trabalho; as condi¢cGes favoraveis
para motivacdo individual e trabalho em grupo em torno das metas; os incentivos
sobre resultados obtidos pela equipe; adaptacdo das politicas integradas a
organizacdo, e possibilidade de desenvolvimento organizacional (BOSQUETTI, et
al., 2009).

Segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), a implementacdo estratégica bem-
sucedida relaciona o foco estratégico dos empregados pelo alinhamento estratégico
ao organizacional e pelo sistema de mensuracao e avaliacdo de desempenho. Nesta
contribuicdo, pode-se compreender o porqué de muitos projetos de recursos
humanos ndo serem eficazes, pois o alinhamento mal realizado pode destruir a
gestao.

Os autores Bosquetti et al. (2009) ressaltam a importancia da participacdo dos
colaboradores na formulacédo estratégica como uma forma de interatividade nos
processos, estimulando a comunicacdo, o aprendizado e o comprometimento das
pessoas. Quando se fala na participacdo dos colaboradores na estratégia, ressalta-
se que este € o novo papel dos recursos humanos.

Segundo Fleury e Fleury (2004), os gerentes de recursos humanos deviam
assumir o seu papel nestas estratégias, pois é deles a funcao de atrair, manter e
desenvolver pessoas em suas competéncias alinhadas aos objetivos
organizacionais. Cabe a eles a busca do espago nas estratégias organizacionais que
possam envolver pessoas.

Para a autora, dentre as questdes de alinhamento aponta-se a dificuldade nas

estratégias ainda alinhadas a melhoria de processos operacionais e nao as politicas
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de recursos humanos com estratégias organizacionais. De acordo com estas
dificuldades, se tem apontamentos de gerentes com deficiéncias nos setores legais
e trabalhistas, além de suas proprias caréncias em seus recursos humanos,
impedindo bons resultados e suporte a organizacdo. Outro fator gerador de
resultados positivos é a necessidade dos gestores se transformarem em parceiros

comprometidos com a organizacao.
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3. LIDERANCA NO MUNDO CONTEMPORANEO

O capitulo apresenta o assunto Lideranca tendo como base os autores Motta
(1994), Mintzberg (1986) e Albuquerque e Leite (2009).

Quando se pensa em um ambiente mais complexo, rapidamente se permite
entender a grande necessidade em se ter um lider competente, um bom gestor.
Neste enfoque usa-se a contribuicdo de Motta (1994) para esta ideia extremamente
relevante.

Motta (1994, p. 19) compreende que “Ser dirigente € como reger uma
orquestra onde as partituras mudam a cada instante e os musicos tém habilidades
para marcar seu proprio compasso’. Um dos maiores desafios para muitos
profissionais é a chamada funcéao gerencial. Ainda néo existe clareza na associacao
de comportamentos gerenciais com suas derrotas e vitérias, embora haja grande
progresso nesta area.

Na concepgédo de Motta (1994, p. 19), “A fungcédo gerencial contrasta com
outras funcdes produtivas (técnicas e administrativas), passiveis de definicdes claras
sem atribuicbes funcionais e que condicionam comportamentos, normalmente
previsiveis e rotineiros”. Os dirigentes, em sua maioria, acabam nao supervisionando
as rotinas e as tecnologias, apenas se relacionando diferenciadamente de acordo
com o tempo e natureza de cada uma delas.

Segundo o estudo do mencionado autor, na visdo ordenada e tradicional, a
geréncia era um decisor racional, um planejador, um coordenador e um supervisor
das atividades organizacionais. Atualmente, de acordo com a tamanha demanda de
um dirigente, ele acaba fragmentando suas acfes e tornando intermitente seu
envolvimento no processo de decisdo da organizagdo. A maioria deles leva trabalho
para casa, tem pouco tempo para planejamentos, causando decis0es apenas
imediatistas.

Os conceitos de lideranca relacionados a administracdo cientifica
apresentavam-na como uma das funcdes gerenciais, ao lado de planejamento,
organizacao e controle. A funcgéo liderar constituia-se em dirigir, coordenar, motivar e
resolver conflitos.

Um segundo ponto destacado por Motta (1994) é a visao ordenada do mundo

organizacional, ou seja, a inducdo ao pensamento da realidade administrativa com o
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racional, controlavel e passivel de ser uniformizada. Seria muito simples interagir a
guestao gerencial a organizacdo do trabalho em si, ou seja, ndo basta apenas ter
especialidade para dirigir, a acdo de controlar, comandar € muito mais extensa e
critica na realidade organizacional.

Para Motta (1994, p. 21),

[..] quem examina o trabalho gerencial de fora, as de posi¢cao
subordinada, tende a analisa-lo do ponto de vista racional e segundo
critérios de ordenamento prévio.[...] Desconhecendo pressdes
politicas de coalizao, de poder e perspectivas organizacionais, que
se adquirem no exercicio de funcdes de topo, as pessoas tendem
também a pensar que sempre fariam melhor se ocupassem naquele
momento a funcéo de diretor.

Isto, segundo o autor acima, contribui muito na questdo dos cargos com
poderes, pois sao exercidos por pessoas que, embora sejam lideres, acabam
trabalhando com duas personalidades. O dirigente, na realidade, teria que decidir,
porém, dentro da organizacdo, a complexidade deste ato € muito maior, ela se da
em meio a reagdes comportamentais de cada momento, de acordo com sua
ocasido. Muitos profissionais se tornam grande gerentes pela experiéncia do dia a
dia, conforme o nivel comportamental e sistémico de cada organizacao.

Os mitos e verdades dos dirigentes sdo expostos por Motta (1994),
demonstrando uma acdo extremamente contraria ao que tantas literaturas nos
colocam. Dentre os mitos, eles se caracterizam como pessoas de status, com
autoridade, poder, acBes planejadas e ordenadas, preocupacfes voltadas as
politicas e diretrizes entre outros, mas em suas verdades, o que se vé € um quadro
de pessoas duvidosas, com poder e autoridade dependentes de informacdes nem
sempre tao precisas, sem programacao em seus trabalhos e imprevisivel.

Na verdade, nesse cenario, a questdo de cobrangca autocratica e
administragao centralizadora ainda € muito forte dentro das organizagées atuais. “A
organizagao sera melhor se seus dirigentes forem melhores” (MOTTA, 1994, p. 26).
Talvez seja relevante ressaltar o estudo de Albuquerque e Leite (2009), no qual
aprender a aprender é para a vida toda. Este estudo pode contribuir com os
pensamentos de Motta, pois para que pessoas melhorem precisam estar dispostas a
aprender sempre.

Motta (1994, p. 26) diz que “a geréncia é a arte de pensar, de decidir e de

agir; é a arte de fazer acontecer, de obter resultados”. Resultados que podem ser
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definidos, previstos, e avaliados, mas que tem de ser alcangcados por intermédio das
pessoas e numa interagcdo humana constante. A preocupagdo com a formacao no
lado racional e técnico traz a geréncia grande capacidade analitica, porém a
formacdo para profissionais de administracdo ressalta a importancia de a
especializacao ser técnica, projetista, analitica sem a l6gica da natureza cientifica.

A visdo de se ter um aprendizado baseado apenas na restricdo analitica
técnica traz grande desvantagem a funcdo gerencial. A arte de gerir exige um
pensamento muito amplo e um conhecimento abrangente, por isto a necessidade da
preparacdo do estimulo da mente e da curiosidade, proporcionando a busca de

novos horizontes e perspectivas.

Especialistas em técnicas administrativas sdo essenciais, mas nao
mais dificeis de se encontrar no mercado de trabalho [...] Capacidade
gerencial é mais rara, pois exige habilidades mais complexas,
capacidade analitica de julgamento de decisdo e lideranca e de
enfrentar riscos e incerteza. (MOTTA, 1994, p. 27).

Na atualidade, a questdo da negociacao se faz presente permitindo que se
possam abrir novos caminhos, com outros valores e alternativas. De acordo com
Motta (1994, p. 28), “A aquisicdo de novos conhecimentos e valores se faz de forma
assistematica, em conversas, leituras, experiéncias de trabalho, atividades culturais
ou mesmo de lazer”.

Existem quatro dimensdes importantes, segundo Motta (1994), para o
aprendizado gerencial: a cognitiva, que nos permite o aprendizado e informacdes
sobre conhecimentos vivenciados, definicdo de objetivos, formulacdes politicas até
estruturais, processos e comportamentos organizacionais; as habilidades analiticas,
para levantamento de diagndsticos os decompondo na busca de solucdo; a
comportamental, que traz novas formas de se comunicar, interagir em pequenos
grupos, de exercer ou lidar com poder e autoridade; as de acéo, que ressaltam a
capacidade de transferéncia de conhecimento e alternativas comportamentais em
acao.

A capacidade de um gestor envolve todo seu desenvolvimento, habilidades
adquiridas, experiéncias, tanto no sentido individual quanto no organizacional. As
organizacdes precisam pensar no desenvolvimento de cada profissional, ndo apenas

os treinando para técnica de aprendizado como um todo. Segundo Motta (1994, p.
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31), “possibilita ainda participar e avaliar a sua propria vida ou carreira gerencial. [...]
Ver, ouvir, ler e debater para pensar, julgar e agir melhor”.

De acordo com tanta evolugdo nas organizagdes, assim como as transagoes
ambientais fazendo com que as pessoas se comuniguem com o0 macroambiente, a
descentralizacdo hierarquica, 0os processos decisorios mais abertos aos subsistemas
e poucas restricbes as estratégias organizacionais, € necessario que se exija
dirigentes também capacitados a estas inovacdes. Desta forma, ha a necessidade

das pessoas realmente se preparem para as questdes da funcéo gerencial.

A geréncia é o exercicio de uma atividade que: exige mais de uma
pessoa para exercé-la; existe um objetivo comum; requer uma acao
calculada ou uma racionalidade de meios para se alcancar os fins e
necessita de cooperacdo e coordenacdo entre individuos, para que
um nao atue em detrimento ou oposi¢do ao outro. (MOTTA, 1994, p.
37).

A visdo gerencial de alto nivel envolve a capacidade de estratégia,
racionalidade administrativa, processo decisorio organizacional, lideranca e
habilidades interpessoais. A estratégia nos estudos modernos torna-se uma
ferramenta importante para o desenvolvimento de uma visdo maior da organizacao
em que se trabalha. A participacdo nos meios dentre 0s processos antecipam riscos
futuros, fazendo com que a racionalidade administrativa verifique o projeto e seu
plano de acdo. Os gestores precisam de conhecimento amplo para 0S processos
decisérios, porém, um gestor que nado tem conhecimento técnico/estratégico,
interpessoal, ndo consegue ser eficaz.

Segundo Motta (1994, p. 39), “a lideranga é um processo no qual influencia
outros a se comprometerem com a busca de objetivos comuns [...] A lideranca
constitui essencialmente uma interacdo pessoal e como tal pode ser vista como uma
funcao gerencial”.

Dessa forma, o gerente precisa ter como objetivo primordial o alcance da
lideranca. O autor ainda contribui, dizendo que os dirigentes precisam conhecer as
dimensdes formais e previsiveis do processo decisério da organizagdo, sendo elas:
como sdo as formas e divisdo do trabalho, assim como a distribuicdo de poder e
autoridades, para que a hierarquia e o poder possam ser mais bem utilizados; a
melhor forma de captacéo interna e externa, para que, desta forma, possa analisar e
processar informacdes, tendo uma acdo melhorada em suas estratégias, politicas e
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solucéo de problemas; a busca de alternativas para os processos interdependentes,
de uma forma sequencial, para que se obtenha como resultado boa atuacdo na
coordenagéao e controle; e a melhor forma comportamental humana entre grupos e
individuos, favorecendo a melhor adequacdo do gerente a produtividade das
respostas comportamentais.

Ja, em um segundo momento, € preciso saber sobre as dimensdes informais,
do imprevisto e improvavel, sendo necesséario conhecer os limites humanos dentro
da racionalidade administrativa, como forma para tomada de decisao; analisar para
poder avaliar e agir diante de informagcfes ainda ambiguas, imprecisas e pouco
analisadas, para enfrentar riscos e incertezas do planejamento organizacional; se
adaptar ao efeito nao rotineiro, mantendo coeréncia da agao organizacional nas
emergéncias e imprevistos; para obtencdo de equilibrio no sistema individual
contribuicao/retribuicdo, desenvolver habilidades interpessoais constantes, tendo
como resultado a garantia de maior eficiéncia, lealdade e satisfacdo no trabalho.

Na verdade, muitos administradores e economistas sao preparados para
dirigir diante de caracteristicas analiticas e racionais, porém quando se deparam
com a realidade da organizacdo se frustram, pois os milhares de conflitos e
problemas rotineiros exigem uma questao intuitiva e experiéncia vivida. Seria entao
interessante que um dirigente conhecesse primeiro a realidade organizacional, para
que assim pudesse se adequar a questao decisoéria. Motta (1994, p. 69) coloca “que
0 primeiro passo para eficidcia organizacional é a aquisicdo de uma visdo mais
dindmica dos processos organizacionais”.

A organizacdo torna-se mais complexa e dinamica e esta novidade todos
conhecem, mas se adequar a ela € a grande dificuldade dos novos dirigentes. No
entendimento de Motta (1994, p. 70), “Em um nivel individual, agir segundo
perspectivas dinamicas exige flexibilidade na definicdo dos objetivos, ambiguidade
na agao e diversidade nos métodos de trabalho”. Esta flexibilidade proporciona um
saber agir, levando em consideracdo um futuro alternativo e com multiplicidade de
objetivos. J& 0 agir na ambiguidade exige uma tendéncia, a busca do novo por meio
das informacbes coletadas no cotidiano, ainda que elas possam contradizer
informacdes existentes. O dirigente precisa ouvir, mesmo que as informacgdes
possam parecer tolas.

Na corrida frenética em meio a tantas inovacdes tecnoldgicas e reformas de

automacéao, os executivos ficaram esquecidos. Segundo Mintzberg (1986), existem
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guatro mitos sobre o trabalho do executivo que ndo resistem ao exame MiNUCIOSO
dos fatos:

1°. O executivo € um planejador sistematico e reflexivo que mais age do que
reflete em seu cotidiano. Ele é consumido por um emaranhado de ligacoes,
reunides, com pouquissimo tempo para reflexfes, e até mesmo em seus horarios de
almoco e cafezinho se compromete a falar sobre o trabalho.

A maioria vive de contatos verbais, de improvisos, pouco se vendo reunides
com bons planejamentos e, quando elas acontecem € com uma programacao geral
e ndo minuciosa. O executivo ocupa-se com problemas, e pouco administra seu
tempo. Pode-se dizer que a maioria deles se condiciona as condi¢cfes de trabalho e
se acostumou com as interrupgoes.

2°. O verdadeiro executivo ndo executa tarefas de rotina. Na maioria das
vezes, 0 executivo passa a desenvolver tarefas que nédo sdo de suas atribuicdes e,
segundo o estudo do autor, em empresas de pequeno porte, 0 presidente, por
exemplo, executa tarefas peculiares por ndo ter competéncias especializadas.

3°. Os principais executivos necessitam de informagbes agregadas que
podem ser melhor obtidas por meio de um sistema formal de informacao gerencial.
Muito se ressalta em literaturas que o0 executivo precisa gerenciar os sistemas de
informacbes gerenciais, porém Mintzberg (1986, p. 14) contribui dizendo que “os
executivos dispdem de quatro midias: os documentos, telefonemas, reunides
programadas ou ndo programadas e inspecdes de observacdes”.

Na realidade, os relatorios séo vistos e folheados apenas como rotina, pois a
maioria dos executivos utiliza a comunicacdo verbal. Eles atentam-se mais as
pequenas bisbilhotices do que as entrelinhas de um relatério. Porém, tudo o que se
absorve na comunicacgéo verbal, pode ser perdido se néo for registrado e, uma vez
esquecido, ndo favorece a estratégia organizacional. Deste modo, o passe de
informacéo torna-se lento e o executivo prefere, por si s, executar fungdes para ndo
ter que delega-las.

4°, A administracdo €, ou pelo menos esta se transformando rapidamente em
ciéncia e profissdo. Talvez, o executivo esteja muito distante do uso da ciéncia, pois
“[...] ciéncia implica no desenvolvimento de processos ou programas sistematica e
analiticamente determinados. [...] Outra questdo, para ser profissdo, precisa se
ocorrer conhecimento, sobre algum saber ou alguma ciéncia” (MINTZBERG, 1986,
p. 17).
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Mesmo com tantas tecnologias, 0 executivo ainda executa métodos usados
no século XIX, mesmo o computador numa era tao evolutiva ndo o incentivou. Para
Mintzberg (1986, p. 18), existem relagbes em comum entre diretores, chefes e
outros, “da autoridade formal deriva o status, que leva a varias relacbes
interpessoais e dai 0 acesso da informacao. [...] A informacdo, por sua vez, capacita
o executivo a tomar decisdes e formular estratégias para sua unidade”.

Na verdade, pode-se dizer que a importancia de um executivo ou lider € muito
relevante; e a preparacdo dele para uma carreira tem se tornado um grande

diferencial competitivo.

3.1 A Lideranca

Na atualidade, a lideranca e seu diferencial para a competitividade torna-se

uma das eficacias organizacionais. Para Motta (1994, p. 206),

O verdadeiro lider se conhece pelos liderados.[...] E através do
comprometimento dos liderados, do verdadeiro uso de suas
potencialidades, de seus interesses e da satisfacdo obtidas no
alcance de resultados que se sabe que sdo direcionados por um
lider.

Segundo Kotter (1997), a lideranca pode definir como deve ser o futuro,
podendo assim alinhar as pessoas da organizagdo a essa Visao e as inspirar para a
acdo, apesar dos obstaculos. Este fendbmeno pode ser entendido da mesma forma
gue a beleza, ou seja, a beleza é algo dificil de definir, mas tem facilidades em ser
reconhecida (BENNIS, 1996).

Segundo Ulrich (2001a), a explicagéo para o fendbmeno chamado de lideranca
traz a consideracdo ao mesmo tempo complexa e simples, faz uma analogia entre
ela e o computador. O computador parece simples quando se pensa apenas no
digitalizar algo, porém ele se mostra num sistema extremamente complexo que
poucos podem dominar. A lideranca envolve mudancas e estabilidades, tem
atributos pessoais e requer relacionamentos interpessoais, definindo, com uma viséo
ampla, resultados em ag¢des. Ela nos propde aprender e desprender tendo sua base
em valores e sendo avaliada sobre comportamentos. A palavra lideranca se tornou
muito cotidiana na linguagem administrativa. A maioria dos dirigentes a deseja,

porém esta atracdo pode ser explicada por duas no¢des, uma é a dimensao magica
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de caracteristica inata, que transforma pessoas, chefes em respeitaveis lideres; ja a
outra é a identificacdo e o reconhecimento de lideres que existiram no passado e
assim marcaram a histéria (MOTTA, 1994).

Para o autor, a busca dentro das organizacbes por administrar bem as
organizacgdes seria muito mais atraente se fosse exercida pelas qualidades inatas de
cada gestor, pois, de certa forma, o dirigente poderia influenciar comportamentos,
obtendo assim reconhecimento, lealdade e admiragéo.

Relacionando o pensamento de Motta (1994) com o0s cenarios atuais,
percebe-se que pessoas comuns com habilidades também comuns, podem se tornar
grandes lideres, pois em seu conjunto se torna uma pessoa incomum.

Torna-se relevante contribuir que ndo € tdo simples se tornar um lider, pois
isso requer muitas habilidades, atributos, experiéncias, competéncias e mais um
emaranhado de acfes; gerenciar, talvez, possa ser confundido com liderar.

Para Motta (1994), o exercicio efetivo da lideranca pouco ou nada tem a ver
com o dominio de habilidades raras; as habilidades de lideranca podem ser
aprendidas com os ensinamentos e a experiéncia de vida. Ressalta, também, que a
guestdo da lideranca ndo depende apenas de se ter um cargo de gerente ou funcéo
gerencial, pois um gerente também pode exercer varias func¢des gerenciais e falhar
na lideranca.

O autor defende que um dirigente, na verdade, dentro de seus objetivos, da
organizacao, da relacdo interpessoal entre individuos e grupos necessita almejar a
lideranca para sua fungdo gerencial. Ele precisa apreciar o novo, necessita saber
ouvir, participar dos ambientes organizacionais e individuais de cada pessoa. Estar
atualizado em seu aprendizado e experiéncias sera ferramenta cabivel as exigéncias
do lider da modernidade.

Motta (1994, p. 207) aponta que “As habilidades de lideranga se desenvolvem
na medida em que o dirigente permite que novas idéias penetrem e amadure¢cam em
sua mente”. Ja as caracteristicas de lideranga podem ser inatas ou aprendidas por
guaisquer dirigentes.

Para o autor, quando se relata as caracteristicas inatas, busca-se identificar
os tracos da personalidade que melhor se destacam ao perfil da lideranga. Por outro
lado, o estudo discorre a aceitacdo de que a lideranca nos individuos pode ser
transformada em caracteristica de lideranca efetiva, para se obter alternativas de

comportamento gerencial, proporcionando ensinamento aos dirigentes.
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Segundo Vergara (2000), a lideran¢ca, tal como a motivacdo, € tema
fascinante, remete as questbes mais subjetivas dos seres humanos, aquelas que
dizem respeito aos nossos reconditos, as nossas entranhas, ao que nos move e ao
gue faz sentido para nos. E, ndo por acaso, que a literatura sobre o tema seja tao
vasta.

Entretanto, as teorias da lideranga, conforme mostra a autora, podem ser
apresentadas como:

e Teoria dos tracos de personalidade — diz que a lideranca € inata, pois
exerceria influéncias sobre o0s grupos e individuos nascidos com
determinados tracos de personalidade, fisicos, intelectuais e sociais
relacionados com a tarefa; esta teoria, porém, ndo se sustentou por muito
tempo.

e Teoria dos estilos de lideranga — existem trés estilos de lideranga: o
autocratico, no qual manda quem pode e obedece quem tem juizo; o
democratico, que busca a maior participacdo de todos; e o laissez-faire
conhecido por aqueles que deixam as coisas acontecerem, apenas
deixando rolar.

e Teoria contingencial — o foco se da ao fenbmeno da lideranca, no qual o
lider e a lideranca tem uma relacéo relevante, ou seja, ndo se pode falar
em lideres, sem falar dos liderados, considerando o ambiente em que as

coisas acontecem e acabam influenciando esse fenémeno.

Para Drucker (2001), a teoria dos tragcos de personalidade ndo existe, pois na
sua visdo as pessoas nao nascem lideres, essa lideranca pode ser desenvolvida
com o tempo e Ndo ser apenas uma caracteristica nata.

Os tragos de personalidade funcionam melhor para prever o surgimento da
liderangca do que para distinguir entre lideres eficazes e ineficazes. O fato de um
individuo apresentar determinadas caracteristicas e ser considerado um lider pelos
demais ndo significa, necessariamente, que ele sera bem-sucedido em liderar seu
grupo para o alcance dos objetivos (ROBBINS, 2012).

Na analise de Motta (1994), outro fator importante € a caracteristica individual
de lideranca que pode ser universal ou depender de condi¢cbes organizacionais
especificas. Quando se fala, porém, das universalistas, se coloca que o lider, com

caracteristicas de lideranca, executara sua funcdo em qualquer tipo de organizacgao.
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Nas andlises de lideranca vistas como dependentes de condi¢cdes organizacionais, 0
lider seria eficaz, dependendo de sua adaptacdo a organizacdo que for inserido.

Desta forma, se pode demonstrar algumas implicagdes no Quadro 4.

Quadro 4 — ImplicagcBes para a eficacia da lideranga gerencial segundo contraposi¢cdes das

caracteristicas do lider por universalidade e possibilidade de aprendizado

Universais

Descricéo

Nao universais

INATAS

A eficacia da lideranca depende da
escolha de dirigentes somente entre
individuos possuidores de
caracteristicas que definem um lider
nato (funcdo administrativa bésica:
SELECAO).

(SITUACIONAIS)

A eficdcia da lideranca depende da
aplicacdo de caracteristicas individuais
a situacdes especificas, ou seja, buscar
a “pessoa certa para o lugar certo”
(funcéo administrativa bésica:
LOTACAO).

NAO-INATAS
(podem ser
aprendidas)

A eficacia da lideranca depende do
aprendizado de comportamentos que
caracterizam um  lider (fungéo
administrativa basica: TREINAMENTO
COMUM).

A eficacia da lideranca depende do
aprendizado de comportamentos
apropriados a situacdes especificas,
dependentes do contexto organizacional
(funcéo administrativa bésica:

TREINAMENTO DIFERENCIADO).

Fonte: Adaptado de Motta (1994, p. 209).

J& para Ulrich (2001b), o lider deve inspirar credibilidade pessoal em sua
equipe de trabalho, conquistar confianca e respeito e, ainda assim, precisa possuir
competéncias pessoais e administrativas, para que leve a organizacdo a obter
éxitos, gerando compromissos com a visdo da empresa. A elaboragcdo de bons
planos de execucdo, com desenvolvimento de recursos e tornando as pessoas
responsaveis e autbnomas em seus cargos Sao caracteristicas relevantes para a
boa execucdo da lideranca. Segundo o autor, o individuo para ser um bom lider
precisa possuir alguns perfis, valores e competéncias pessoais e administrativas.

A questdo de lideranca sofre ainda muitos paradigmas, porém muitos estudos
abordam diferentes ideias sobre as caracteristicas, tracos de personalidade,
experiéncias, entre outras. Sendo assim, Motta (1994) sintetiza seis proposi¢des:

1. As mudancas no estilo gerencial podem afetar a eficacia organizacional.

2. O trabalho grupal, no qual informagdes s&o trocadas, causa aumento de
poder aos subordinados e é mais eficaz do que o trabalho heroico
individualista.

3. A capacidade do lider em influenciar na percepcao individual sobre tarefas
e objetivos organizacionais traz eficacia a geréncia e causa ainda novas

fontes de satisfacéo ao trabalho.
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4. A lideranga compartilhada e efetiva muda as expectativas dos
subordinados, pois requer a acdo gerencial, sendo que em tradicoes
antigas o lider era o comandante e dele partiam os destinos da
organizacao.

5. O trabalho estabelecido por meio de colaboracdo e com caracteristicas de
confianga mutua e lealdade sédo extremamente relevantes para a eficacia
da lideranca organizacional.

6. O lider efetivo causa aos colaboradores entusiasmo e comprometimento

no alcance dos objetivos comuns.

Vale ressaltar que ainda existem muitas duvidas de como se conquistar a
lideranca, pois muitos acreditam que liderar seja um trabalho compartilhado entre
grupos e equipes, assim cada trabalho de um grupo ou equipe necessita de
especializacdo (MOTTA, 1994).

Para Covey (2000), uma lideranca para ser eficaz precisa dirigir diferentes
grupos ao bem comum, extraindo dos funcionarios uma visdo unificadora, senso de
missédo, fortalecimento da organizacdo ampliada, estabelecendo um sistema de
valores, amparados em principios duradouros. Para o autor, esta forma de
estabelecimento proporciona apoio para a tomada de decisdo; favorece a
comunicacao aberta, focando os colaboradores no trabalho em equipe sem senso
individualizado, com sinergia na execucéo das tarefas, visdo de abundancia e nao
de escassez, incentivando todos os envolvidos a se concentrarem no que mais
importa para a organizagao.

Grande parte do poder da lideranca esta na aceitacdo do seu grupo. Na
realidade, o lider influencia o individuo a buscar os objetivos, articula os interesses
setoriais sendo politico, assim, faz uma canalizacdo a atencdo dos participantes
para dirigir as ideias comuns, ajustando também o0s objetivos organizacionais aos
individuais e setoriais. Motta (1994, p. 211) afirma que “A influéncia do lider é
mantida através do reforco do comprometimento com ideias comuns”. Segundo o
autor, quando o lider usa o poder individual das pessoas, passa a liberar a elas
desenvolvimento, criatividade, realizagdo, sendo o mais humano possivel, pois com

suas habilidades as pessoas fazem o que elas proprias desejam.
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A lideranca é, pois, um estimulo a iniciativa e um nao a
conformidade. [...] E a expressao diaria de apoio e confianca, e ndo
de sanc¢bes ou reativagdo de receios; € o desenvolvimento de um
verdadeiro sentido de interdependéncia entre pares com respeito as
individualidades. [...] O exercicio efetivo da lideranca faz com que os
individuos aprendam a contar com a competéncia, a capacidade e a
dedicacéo do outro. (MOTTA, 1994, p. 211).

O dirigente como lider tem sido uma grande perspectiva para a eficacia da
geréncia. Quando se pode analisar o lider, ndo apenas por caracteristicas inatas,
estilo pessoal e sim por sua real competéncia, torna-se relevante complementar a
importancia do aprendizado sobre lideranga. Assim, pode-se analisar no Quadro 5

as perspectivas da lideranca por base da influéncia:

Quadro 5 — Perspectivas da lideranca por base da influéncia

Base dainfluéncia
Comportamento e Autoridade Benevoléncia Corretagem do Poder
Posturas Tipicas
Uso do poder Usam o poder do | Usam o0 poder da|Usam o poder dos
cargo persuasao/bondade liderados
Forma de manifestar a | Emitem ordens Anunciam que 0 | Buscam consenso/
influéncia consenso foi obtido em | comprometimento por
conversas interiores negociagdes constantes
Forma de manifestar a | Refor¢o do poder | Reforco da atencdo e da | Reforco do
influéncia possibilidade de | comprometimento  com
recompensar ideias comuns
Forma de manter o | Recuperacao Integracao parcial | Integragdo como objetivo
status constante da | (mesclar sem se | constante
“distancia social” | envolver)
Postura esperada do | Submiss&do Compreenséo e | Alianca
subordinado consentimento

Fonte: Adaptado de Motta (1994, p. 212).

Para Motta (1994), quando o lider se distancia e se aliena da organizacao,
passa a ndo participar das experiéncias coletivas. Ausenta-se de todas as vivéncias
da organizacdo, apenas se dispondo nos casos que nao tem como deixar de
participar, e, quando esta com seus subordinados, usa formalidade para que sua
imagem possa ser diferenciada. O autor assevera que “E a experiéncia coletiva que
gera valores e crencas compartiihadas e que define uma cultura organizacional
especifica” (MOTTA, 1994, p. 214).

Sendo assim, segundo o autor, o lider ndo participativo perde seu contato e

possibilidades de liderar o grupo. O dirigente ndo participativo passa a ter
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comportamentos diferentes de sua equipe. Sempre se autoanalisa como o perfil
mais correto e, assim, ataca a cultura, valores e crencas dos demais. Ele acredita no
controle com poucas liberagbes, confiando mais nas estruturas do que nos
colaboradores e tende a prender-se mais as normas do que aos valores e missao da
organizagao.

Devido a tantas buscas para a tdo sonhada lideranca eficaz, com
experiéncias de grandes lideres, Motta (1994) relata trés diferentes dimensdes:

(1) Dimensao Organizacional, na qual as habilidades ao dominio de um
determinado contexto se referem a exposicdo do carater situacional da lideranca O
dirigente deve entdo, conhecer a empresa, podendo se basear nas orientacdes da
sua misséo socioeconémica as entendendo de maneira clara, realistica e atraente.
Deve, ainda, identificar os objetivos organizacionais e as questdes social, econémica
e politica ao seu macroambiente.

Para o autor, deve-se buscar a partir dos problemas rotineiros novas
resolucbes dos problemas. Analisar as técnicas, processos e tradicdes
organizacionais sempre com 0 objetivo de novas solugbes. A articulacdo e
agregacao de valores aos processos promovem ideias e alternativas para
redefinicdo do sistema de autoridade e responsabilidades dentre os valores
compartilhados.

Ainda, para o autor, uma das grandes caracteristicas da lideranca € ter visdo
para sua orientacdo ao futuro, que pode ser proporcionada ao lider de acordo com
sua intuicdo, suas perspectivas de vida, experiéncias e seu conhecimento referente
a organizagdo. Para o autor, “é necessario lembrar que lideranca significa em
grande parte, tratar com o novo e com o ainda nédo alcangado” (MOTTA, 1994, p.
216). O futuro € a grande caracteristica importante a lideranga, nenhum individuo se
faz lider apenas por conta da especializacao de rotinas na histdria da organizacdo e
suas memorias.

(2) Dimensao Interpessoal abrange as habilidades de comunicacdo e
interacdo. Pelo ato de interagir com as pessoas € que se consegue influenciar o
comprometimento delas e a confianga mutua. A grande ferramenta para este
resultado é a boa comunicacdo que o lider obtém, pois passa a conhecer melhor os
individuos e pode lhes dar informacdes sobre possibilidades futuras e senso de

equipe.
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(3) As Caracteristicas Individuais sao as qualidades do lider. Nao basta
apenas ele ter visdo e nao ter seguidores; as atitudes, comportamentos e
habilidades sdo necessarios ao lider, mas ndo totalmente suficientes. Por isto,
ressalta que “pessoas comuns, altas, baixas, jovens e velhos, homens ou mulheres,
doutores ou semiletrados, feios ou bonitos, podem ser e serdo lideres”. (MOTTA,
1994, p. 219).

Em meio a tantas qualidades, o conhecimento de si proprio, o senso de
iniciativa com integridade e persisténcia, as vezes, se prevalecem sobre a
inteligéncia, porém podem destacar diferencas quanto a capacidade de liderar,
gerenciar.

Em uma sintese breve, por meio dos estudos de Motta (1994) pode-se
ressaltar que liderar é servir, podendo assim se autoconhecer e por intermédio de
suas habilidades e competéncias transformar e desenvolver pessoas em suas
potencialidades, delegando poderes individuais a elas e proporcionando
conhecimento e informacdes sobre a organizagéao para a qual prestam servigos.

O autor afirma que “Lideranca ndo € uma condicdo passiva, mas produto de
participacdo, envolvimento, comunicagdo, cooperacdo, negociacdo, iniciativa e
responsabilidade” (MOTTA, 1994, p. 221).

Na realidade atual, as pessoas conseguem, de certa forma, criticar, mas a
grande deficiéncia é a de como sugerir mudancas e propor novos projetos. Com
estudo e pesquisa de campo, pode-se ver a tamanha dificuldade gerada pela falta
de preparacéo, especializacédo entre outras. Assim, Mintzberg (1986, p. 36) contribui
dizendo: “O executivo precisa ser introspectivo com relagao a seu trabalho, para que
continue a aprender no cargo”.

Albuquergue e Leite (2009) também contribuem com este pensamento, pois
deixam clara a tamanha necessidade do individuo aprender a aprender, ou seja,
entender que o aprendizado pode ser infinito. No entendimento de Mintzberg (1986,
p. 37), “Nenhuma profissdo € mais vital a nossa sociedade do que a do executivo”.

Em relacdo ao estudo de lideranga, foi em meados de 80 que surgiu a “Nova
Lideranga” caracterizando varias abordagens, tratando de assuntos parecidos em
alguns aspectos e diferentes em outros. A abordagem das liderancas cultural,
carismatica, visionaria, transacional, Laissez Faire e, em seguida, a abordagem da
lideranca transformacional, comp8em a Nova Lideranca. A lideranca cultural se

obtém por meio de um papel fundamental do lider que é o de reconhecer a
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necessidade de mudanca cultural, trazendo, a partir dai, as mudancas adequadas e
necessarias para a organizacdo (SCHEIN, 1985). Para Stoner e Freeman (1994), a
lideranca Laissez Faire pode ser caracterizada pela falta de envolvimento do lider
nos problemas organizacionais. Nesse estilo de lideranca, ele da preferéncia a
manter-se ao maximo afastado de seus liderados, ofertando pouca ou nenhuma
orientacao. Ja, o lider carismatico tem a atracéo pelo proximo, motiva seus liderados
e se preocupa com a sua satisfacdo a ponto deles efetuarem suas tarefas pela
empatia ao lider. Na abordagem visionaria, a lideranca vai além do carisma, pois
depende da capacidade de criar e estabelecer uma visao futurista mais realista e
atraente, capaz de gerar credibilidade e traduzir as aspiracbes e a confianca dos
liderados (ROBBINS, 2000).

Para Jung e Avolio (2000), o lider transacional pode reconhecer o
desempenho de seus seguidores e chegar aos acordos assim firmados entre as
partes. Este estilo de lideranca foca em objetivos claros e com reconhecimento dos
seus resultados atingidos. Pode-se dizer que as organizacdes podem possuir estes
dois tipos de lideranga, transacional e transformacional, e que ambos seréo
importantes e complementares, sendo que sua utilizacdo variara de acordo com o
contexto e o momento vivido pela organizacdo (HATTER; BASS, 1988).

A lideranca transformacional, segundo Bass, Avolio, Jung e Berson (2003), é
bem parecida com a carismética, porém, possui diferencas relevantes entre os
lideres transformacionais e o carismatico. Carisma talvez seja um componente
necessario, mas ndo o fundamental da lideranga transformacional. Embora sejam
carismaticos podem nao ter habilidades para provocar transformacfes assim
esperadas. Os lideres transformacionais envolvem emocionalmente 0s seus
seguidores para assim construir niveis mais elevados de identificacdo, confianca e
compromisso no lider e em sua missdo. Para o autor, a confianca tem sido
considerada uma das variaveis mais importantes da lideranca transformacional. Um
nivel relevante de confianca podera possibilitar ao lider superacéo de obstaculos.

Ja Robbins (2005) argumenta que este tipo de lideranca pode ser articulada a
aumentar a motivacao intrinseca e realizar os mais elevados niveis de desempenho.
Tem a capacidade de inspiragdo em relacdo a seus seguidores, transcendendo
assim seus proprios interesses para o bem da organizacdo, causando um impacto

profundo sobre os liderados.
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De acordo com varios estudos referentes a lideranga, pode-se concluir o

capitulo com a viséo de Griffin (2005, p. 28):

[...] @ empresa ndo reconhece o impacto dos tragos, ideologias e
comportamentos pessoais sobre a capacidade de um individuo
liderar. A verdade é que ninguém deixa a individualidade na porta ao
mergulhar no grande caldeirdo corporativo e tampouco se enquadra
num anico perfil de lideres em formagéo.

Sendo assim, a lideranca se mostra complexa e pouco entendida em sua
esséncia, cabendo aos gestores a busca de conhecimento sobre esta ferramenta téo
importante para a gestdo estratégica de pessoas, desta forma fora optado os
conceitos das dimensdes de Motta como base para este estudo.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa pode ser classificada como diagnostica, tendo como base a
empresa Faulim. Nesse sentido, a pesquisa foca em estudo de caso, que, segundo
Vergara (2009, p. 44), “é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas
como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgado publico, comunidade ou mesmo
pais”. Gil (2002, p. 139) ressalta que “envolve um estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento”. Conforme Yin (2001, p. 32), “um estudo de caso é uma investigagéo
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o0 contexto ndo estdo
claramente definidos”. Essa pesquisa também é do tipo exploratério-descritivo e de
natureza qualitativa, buscando confrontar as relacfes pesquisadas, dando sentido a
compreensao do exercicio da liderangca na gestdo estratégica de pessoas na
construcdo civil, assim estudada. Para Vergara (2009, p. 42), a investigagao
exploratéria “é realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e
sistematizado”. A pesquisa descritiva “expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de um determinado fenbmeno” (p. 42), e pode também estabelecer
correlacdes entre variaveis e definir sua natureza.

Para que se pudesse obter uma visdo acerca dos liderados em relacédo a
lideranca e a gestédo estratégica de pessoas, utilizou-se como instrumento de coleta
de dados o questionario fechado e estruturado que foi aplicado para os lideres
(Apéndice A) e liderados (Apéndice B). Segundo Vergara (2009, p. 52), “o
guestionario caracteriza-se por uma série de questdes apresentadas ao respondente
por escrito. [...] Pode ser aberto, pouco ou ndo estruturado, ou fechado, estruturado”.

Nesse estudo de caso, a amostra da pesquisa foi de 25 lideres e 208
colaboradores, totalizando 233 pessoas. Desta forma, seguem os Quadros 6 e 7
com o detalhamento.

Para a descricdo dos dados fez-se uso da distribuicdo de frequéncias
absolutas e relativas. Foi utilizado o Teste Estatistico Qui-Quadrado para propor¢des
esperadas iguais, as analises foram processadas por meio do programa BioEstat
versao 5.3. Os valores foram considerados significativos para um nivel descritivo
menor do que 0,05 (p < 0,05).
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Setores fllJ\I ﬁcr?gr:gr?(fs
Gerente Administrativo 1
Gerente Comercial 1
Gerente de Recursos Humanos 1
Admﬁl?;ct)rrativo Coordenador de Departamento de Pessoal 5
Coordenador de Vendas 1
Lider de Setor 2
Subtotal 11
Coordenador de Producao 4
Setor de Encarregado de Produgéo 7
Producéao Encarregado de Expedicéo 3
Subtotal 14
Ndmero de Liderancas Geral 25

Fonte: Elaboragéo propria.
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SRS fL’:lr?cT:r:gr(ijc?s
Almoxarife 2
Aprendiz/menor 2
Auxiliar de Escrit6rio 4
Faturista 2
Financeiro 3
Admi?;ct)rrativo Porteiro 1
Programador 1
Recepcionista 1
Vendedor Interno 6
Vendedor Externo 3
Subtotal 25
Ajudante de Motorista 1
Auxiliar de Produgédo 20
Carregador 20
Carregador de Vagao 2
Desenfornador 12
Distribuidor de Lenha
Eletricista Mecéanico
Empilhador 13
Enfornador 16
Expedidor 1
Faxineiro Industrial 1
Laborista 3
Limpeza 3
PSr itc?l:géeo Mecénico de Manutengéo 6
Mecénico Geral 2
Motorista Basculante 3
Motorista Carreteiro 2
Motorista de Caminh&o 5
Operador de Empilhadeira 4
Operador de Forno 26
Operador de Maromba 11
Operador de Maquina
Operador de Pa Carregadeira 6
Operador de Secador
Prensista 12
Soldador 3
Subtotal 183
Total 208

Fonte: Elaboracao propria.




Segue o0 Quadro 8 com o detalhamento dos procedimentos da pesquisa.

Quadro 8 — Detalhamento dos procedimentos da pesquisa
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Objetivo Geral: Diagnosticar o papel da lideranca nas estratégias de gestdo de pessoas no

grupo Faulim do setor da construgao civil.

Questodes do

Questodes do

Objet,'\./os Pressupostos  Henie ~ guestionario do | questionario do
especificos informacéao . .
lider liderado
- Diagnosticar as | Os lideres estdo | Levantar as
politicas de alinhados com as | politicas e
gestéo politicas processos de
estratégica de | estratégicas de gestao 1 1
pessoas gestdo de estratégica de
pessoas da pessoas na
organizacao. empresa Faulim.
- Diagnosticar o | Os lideres tem Conceitos,
papel dos papel tipologias e
lideres no fundamental no estilos de
alinhamento alinhamento das | liderancas na 2 2
das estratégias | estratégias de empresa Faulim.
de gestéo de gestdo de
pessoas pessoas.
- Diagnosticar as | As dimensdes da | Literaturas de
dimensbes da | lideranga estéo Motta e estudo
lideranca na presentes na de caso na 3 3
gestéo gestéo empresa Faulim
estratégica de | estratégica de com os lideres e
pessoas pessoas. colaboradores.

Fonte: Elaborag&o propria.



5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Pesquisa aplicada aos lideres
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A Tabela 1 apresenta o estudo das liderangcas em relacdo as politicas de

gestdo estratégica de pessoas, no qual as frequéncias entre as respostas das

variaveis para os lideres ndo apresenta diferenca estatistica nos resultados em

relacdo ao valor do p (<0,05). H4, porém, concordancia entre os demais resultados.

Para os itens 5, 8, 9 e 11 as respostas demonstraram um percentual significativo na

andlise estatistica, ou seja, parte da liderangca conhece sobre o tema e os demais

nao, sendo eles usados como um dos parametros do diagndéstico das politicas de

gestao estratégica de pessoas.

Tabela 1 — Relacdo da perceptividade das politicas de gestdo estratégica de pessoas para 0s

lideres
N=25 N&o P
Questdes F % F % VALOR

1) A estratégia e as metas da empresa sao claras para 20 80 5 20 0,0051
toda equipe-chave de gestores do negécio?

2) A empresa tem sistemas de informagdes gerenciais 20 80 5 20 0,0051
para acompanhamento de seu desempenho?

3) A empresa é como se fosse uma familia, todos trocam 18 72 7 28 0,0455
experiéncias entre si e no ambiente da organizacdo?

4) A preocupacdo da organizacdo € no resultado, sua 22 88 3 12%  0,0003
preocupacao é término da tarefa?

5) Existe um organograma de cargos e funcBes 14 56 11  44% 0,6892
hierarquicas?

6) Existe aderéncia entre estrutura, processos e 18 72 7 28 0,0455
atividades?

7) A estrutura possibilita a realizacdo adequada das 21 84 4 16 0,0014
atividades?

8) Existem incentivos de seus superiores para execugdo 17 68 8 32 0,1096
de seu trabalho?

9) Seus superiores sdo inovadores e dindmicos? 16 64 9 36 0,2301

10) Considera a area de RH integralmente preparada para 18 72 7 28  0,00455
apoiar e se integrar a um processo de mudanca
organizacional continua?

11) O sistema de remuneracado total (salario, incentivos, 9 36 16 64 0,2301
premiacdo, beneficios) é compativel e adequado aos
desafios da sua funcao?

12) As acdes de desenvolvimento de pessoas tem 22 88 3 12 0
contribuido diretamente para o atingimento dos
resultados do negdcio?

13) Essa organizagdo consegue atrair e reter as pessoas 16 64 9 36 0,0003

necessarias para o desenvolvimento do neg6cio?

Fonte: Elaboracao propria.
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Na andlise da Tabela 1 pode-se observar que as liderancas, em relagdo aos
itens 1 e 2, demonstraram um percentual de 80% de entendimento da questéo de
estratégias, metas e informacdes gerenciais para avaliagdo de desempenho. O
resultado esta relacionado com o que Ulrich (2001a) relata sobre politicas de gestao
de pessoas, nas quais os lideres devem ser preparados para executar estratégias,
gerenciar mudancas, envolver funcionarios, operar com eficiéncia, pois estes fatores
sdo importantes para uma organizagdo competitiva. De acordo com o autor, as
liderancas se pdem em conformidade com as exigéncias da gestado estratégica de
pessoas.

A questdo do item 3 é relevante para o estudo, pois a porcentagem de 72%
demonstra parceria no ambiente organizacional, porque 0S empresarios se
relacionam com todos, mesmo contando, na atualidade, com um alto indice de
colaboradores. Conforme Gil (2006) aponta, o peso do empregado, por sua vez,
torna-se mais evidente numa organizacdo a medida que sua forca de trabalho esteja
envolvida principalmente com atividades especializadas. Uma das estratégias da
organizacao se da com este envolvimento, sendo que para a gestdo estratégica de
pessoas ele é positivo em relacdo a parte da satisfagcdo individual dos
colaboradores.

No item 4, a porcentagem de 88% em relacdo ao foco no resultado e término
da tarefa nos processos demonstra clareza nos objetivos da organizagéo, na qual se
observa a importancia da produtividade/lucratividade. Para Ulrich (2000), a
transmissdo do processo operacional para 0 processo estratégico torna-se o
aprender a domina-los com o pessoal, tendo a responsabilidade pelos resultados e
construindo maneiras para a sua obtencdo. Assim, existem formas para manter o0s
objetivos organizacionais, desde que entre eles a gestdo estratégica de pessoas
possa contribuir.

O item 5 causa preocupacao, tanto na questao do valor de p(<0,05) como na
porcentagem em si, cabendo uma atencdo especial, pois os indices demonstram
56% de resposta que indicaram sim e 44% n&o. Assim, pode-se colocar que uma
das mais importantes ferramentas para a gestdo estratégica de pessoas é a
existéncia de um organograma de cargos e fungfes hierarquicas. Para tanto, Demo
et al. (2011) relatam que a Estd confuso. Sugestéo: a gestdo estratégica de pessoas
tem recursos e pré-requisitos que precisam ser bem alocados quando se pode

pensar na geracao da vantagem competitiva, pois eles se relacionam com essa area
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de maneira muito proxima. Para Albuquerque e Leite (2009), a familiaridade com a
teoria de recursos humanos para os profissionais é de extrema importancia. Assim,
pode-se dizer que neste item encontra-se desconformidade com a clareza de
informacdes que a gestao estratégica de pessoas propde em suas literaturas.

A questdo do item 6 deixa claro que o resultado de 72% € positivo na
aderéncia entre estrutura, processos e atividades, pois a organizacdo demonstra
harmonia. Segundo Dutra (2004), um sistema de gestdo de pessoas, integrado e
estratégico, propde maior sinergia entre suas partes e faz com que 0s processos de
gestdo do sistema se fortalecam mutuamente, garantindo a esse sistema maior
efetividade, coeréncia e consisténcia.

No item 7, a questdo da estrutura apontada em um indice de 84% como
flexivel, contribui na relacdo em que Fischer (2002) nos orienta que, se for analisar o
modelo de gestdo de pessoas na atualidade, pode-se dizer que seria a maneira
COMO a empresa se organiza para orientar e gerenciar o comportamento humano no
trabalho. Sua formalidade se compde por seus principios, crencas, valores, politicas,
diretrizes de atuacdo e 0s processos e praticas. Seus processos sO poderdo ter
sentido se forem orientados por principios direcionados e com capacidade de
influéncia nas relacdes organizacionais, tendo ferramentas de gestdo com
procedimentos especificos. A questdo 8 demonstra diferenca significativa em
relacdo a estatistica da frequéncia do p(<0,05) e, nas porcentagens, os indices
demonstram 68% que indicaram sim e 32% nao, na existéncia de incentivos de seus
superiores para execucéo de seu trabalho, tornando preocupante este fator, pois na
estratégica da gestao de pessoas o0 incentivo é um dos fatores principais. Os autores
Bandeira, Marques e Veiga (2000, p. 134) colocam que o comprometimento dos
individuos pode se dar por “forte vinculo do individuo com a organizagédo, que o
incita a dar algo de si, a saber: sua energia e lealdade”.

No item 9, a diferenca foi significativa também, tanto em relac@o a estatistica
guanto as porcentagens, uma vez que 64% colocam que seus superiores sao
dinamicos e inovadores e 36% dizem que nao. Dutra (2002b) contribui dizendo que,
em nossa atualidade, as praticas de gestdo de pessoas, em sua implementacao,
sofrem influéncias da empresa e pessoas, existindo também a questéo instrumental
dessa gestdo, em que as mudancas do ambiente organizacional e transferéncia que
possam ocorrer por meio das expectativas das pessoas podem trazer grandes

influéncias também em relacdo ao trabalho do individuo sobre seus objetivos
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individuais. O estudo da gestéo estratégica de pessoas deixa claro que a inovagao é
muito importante, mesmo porque a questdo de mudanca em ambientes
administrativos € muito exigida; cabe entdo a reflexdo de como garantir novos
cenarios com um numero alto de pessoas que ja possam estar estagnadas.

A questdo 10 ndo apresenta diferenca significativa para a estatistica da
frequéncia do p(<0,05); ja na andlise das porcentagens existe diferenca relevante
para o estudo, pois a preparacdo dos recursos humanos na questdo do apoio e
integracdo a mudancas é fundamental para a gestao estratégica de pessoas, sendo
gue 72% dos entrevistados relataram positivamente nesta questdo. Dutra (2002b)
coloca as sugestbes que possam viabilizar as organizacbes em seus
direcionamentos para a identificacdo do potencial das pessoas para a estratégia
organizacional, para uma visdo organizacional inovadora. Assim, o perfil de
mudanca com resisténcia equilibrada podera contribuir para as exigéncias da gestao
estratégica de pessoas.

A questdo 11 traz um dado importante tanto na andalise estatistica de
frequéncia de p(<0,05) quanto em porcentagens, demonstrando que 64% dos
colaboradores acreditam que o sistema de remuneracédo total (salario, incentivos,
premiacdo, beneficios) ndo é compativel e adequado aos desafios da sua funcéo.
Desta forma, os objetivos, tanto individuais como organizacionais, precisam estar
alinhados para a eficicia de resultados organizacionais (LIMONGI-FRANCA, 2007).

Na questdo 12, ndo existem diferencas estatisticas, porém ela aponta uma
porcentagem de positividade com respostas de 88% de sim referente as acdes de
desenvolvimento de pessoas como contribuicdo para os resultados do negdécio. Para
Gil (2011), a gestdo de pessoas contribui com um pensamento evolutivo em dizer
gue empregados devem ser chamados de cooperadores e parceiros.

A questdo 13 finaliza os resultados das politicas de gestdo estratégica de
pessoas, ndo apresentando diferenca significativa na questéo estatistica, embora a
porcentagem aponte que 64% dos lideres acreditam que a organizacdo consegue
atrair e reter as pessoas necessarias para o desenvolvimento do negécio e 36%
apontam que ndo. Em contribuicdo Ulrich (2001a) coloca que as execucbes das
estratégias, gerenciamento, envolvimento de funcionarios entre outros podem
contribuir para a vantagem competitiva da organizacdo. Assim, este percentual
negativo da resposta podera ser reduzido em relacdo a atracdo e retencdo de

pessoas que vem com destaques na gestao estratégica de pessoas.



67

A Tabela 2 descreve o estudo do diagndstico das dimensfes da lideranca na
gestdo estratégica de pessoas em que as frequéncias entre as respostas das
variaveis para os lideres apontam que ha diferenca significativa entre a porcentagem
de sim e ndo em todas as questdes p(<0,05). Ha, porém, concordancia entre os

demais resultados, ou seja, os lideres concordam com todos os itens (sim).

Tabela 2 — Diagndstico das dimensdes da lideranca na gestdo estratégica de pessoas

N=25 Sim N&o =
Questdes F % F %  VALOR

1) Vocé é um lider que conhece a missdo, visdo e

politica da organizacao? 22 88 3 12 <0,0003

2) Sabe analisar as técnicas e processos da organizagdo 21 84 4 16 <0.0014
para objetivos de novas solugfes? '

3) Tem boa articulagdo em relagdo aos processos,
valores, promovendo ideias e alternativas para o
sistema de autoridade e responsabilidade assim
compartilhado no ambiente organizacional?

20 80 5 20 <0,0051

4) E um lider intuitivo, visionario em relac&o ao futuro da

e 24 96 1 4 <0,001

organizagao?

5) Encara com facmdaNde as mudancas em se tratando 29 88 3 12 <0,0003
do novo, do ainda néo alcangado?

6) Tem' poder dg influéncia no comprometimento e o5 100 0 0 <0,001
confianca dos liderados?

7) E um lider comunicativo? 24 96 1 4 <0,001

8) Consegue trabalhar facilmente com equipes? 25 100 0 0 <0,001

9) Tem facilidade em desenvolver pessoas em suas

potencialidades? 23 92 2 8 <0,001

10) Tem aAuto_conhecimento de suas habilidades e 24 96 1 4 <0,001
competéncias?
11) E um lider pro-ativo? 25 100 0 0 <0,001

Fonte: Elaboragao propria.

Na analise da Tabela 2, no item 1 ndo houve diferenca estatistica significativa,
mas a porcentagem aponta 88% de respostas sim e apenas 12% néo, assim pode-
se dizer que os lideres tem conhecimento do objetivo organizacional. Para Motta
(1994), umas das dimensdes de lideranca que um lider deve possuir € a dimenséao
organizacional, onde o dominio de um determinado contexto se refere a exposicao
do carater situacional da lideranca. O conhecimento da organizacdo em relacédo ao
micro e macro ambiente pode ser fundamental. Assim, observa-se que as liderancas

assumem positividade neste quesito do estudo.
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No item 2 em relagdo a andlise das técnicas e processos da organizacao para
objetivos de novas solugbes o percentual foi importante pois 84% da amostra de
lideres responderam sim, desta forma pode-se dizer que a empresa tem um
processo integrador positivo na preparacédo de seus lideres.

Na andlise estatistica do item 3 ndo houve resultado significativo, mas a
analise de porcentagem aponta 80% sim e 20% n&o, quando se pergunta em
relacdo a articulagho nos processos, valores, assim promovendo ideias e
alternativas para o sistema de autoridade e responsabilidade compartilhado no
ambiente organizacional. Pois segundo Motta, (1994) as liderancas, necessita de
compactuar com os objetivos organizacionais.

Para a questédo 4, em relacdo a visao da lideranca na sua percepc¢ao intuitiva,
visionaria ao futuro da organizacdo, aponta-se uma diferenca significante, em que
96% da amostra responde sim e apenas 4% nao. Assim, pode-se dizer, segundo
Motta (1994), que uma das grandes caracteristicas da lideranca é a de possuir visao
para o futuro. Deste modo, o resultado demonstra intencdes positivas da lideranca
em relagédo ao progresso da organizagao.

No item 5, a questdo de encarar com facilidade as mudancas em se tratando
do novo, do ainda nédo alcancado, também demonstra positividade em relacdo a
porcentagem, pois 88% dos lideres respondem sim e apenas 12% n&o. Segundo
Motta (1994), a visdo em relacdo as caracteristicas de especializacao por rotinas da
organizacao contribui muito para resultados organizacionais.

Em relagdo a questdo 6, 100% das liderancas dizem que tem poder de
influéncia no comprometimento e na confianca dos liderados, embora em uma
extrema amostragem de confianca, um resultado deste muito raramente seria 100%,
pois 0 ser humano é muito complexo para que se possa endossar esta questio. E
no ato de interagir com as pessoas que se consegue influenciar o comprometimento
e a confianca matua (MOTTA, 1994). Nesta colocacdo do autor, pode-se entender
gue a influéncia, no caso das liderancas da organizacao, se expde em um perfil de
extrema interagdo, podendo assim contribuir para os resultados positivos de seus
colaboradores.

Na anélise do item 7, sobre a comunicagdo, existe uma diferenca entre a
porcentagem, sendo que 96% respondem sim e apenas 4% néo. Vale ressaltar que,

segundo Motta (1994), a comunicacgao contribui muito para a eficacia organizacional.
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No item 8, em que a pergunta é sobre a facilidade para o trabalho em equipe,
foi expressiva as respostas das liderancas, com 100% sim, ressaltando que pode-se
dizer que o trabalho em equipe é um dos grandes desafios de uma lideranca. Para
Motta (1994), a lideranca precisa da visdo, mas também necessita de ter seguidores.

Quando se pergunta sobre as facilidades em desenvolver pessoas em suas
potencialidades, as respostas da questdo 8 tem como resultado 92% sim e apenas
8% n&o. Este item pode contribuir de uma maneira significativa a organizagéo, pois
com base nos estudos de Motta (1994), a lideranca deve servir proporcionando
desenvolvimento das pessoas em suas habilidades. Fator este de extrema
positividade as liderancas e objetivos organizacionais.

A guestédo de autoconhecimento de habilidades e competéncias, no item 10,
coloca um resultado de respostas de 96% sim e apenas 4% ndo. Assim, 0O
entendimento de habilidades e competéncias expressa condicdes positivas da
lideranca, mas vale ressaltar a contribuicdo de Leite e Albuquerque (2009), que
deixa clara a tamanha necessidade do individuo aprender a aprender, ou seja,
entender que o aprendizado pode ser infinito. Portanto, conhecer apenas as
potencialidades n&o basta, € preciso, necessariamente, estar em constante
preparacao.

Assim como nhas respostas das questbes 5 e 7, a resposta do item 11 foi
também de 100% em relagdo ao sim, quando se pergunta sobre a pro-atividade. A
pré-atividade estd dentre as caracteristicas da lideranca assim a passividade pode
nao promover o envolvimento, a cooperagdo, a comunicacdo entre outros. Nesta
reflexdo pode-se dizer que as liderancas comprometidas buscam cada dia mais, se
enquadrar nestas propostas expostas pelo autor.

A Tabela 3 descreve o estudo do diagnostico do papel da lideranca no
alinhamento das estratégicas de gestdo de pessoas em que as frequéncias entre as
respostas das variaveis para a maioria dos lideres concordam totalmente ou
concordam com os itens p(<0,05). Houve, porém, diferenca significativa na

distribuicdo das respostas.
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Tabela 3 — Diagnosticar o papel dos lideres no alinhamento das estratégicas de gestdo de
pessoas

N=25
cT C D DT P

Questdes
F % F % F % F 9% VALOR

1) Os liderados empregados se

sentem bem ao meu lado? 10 40 14 56 1 4 0 0 <0,001

2) Consigo sentir os significados de

meus trabalhos? 1248 13 52 0 0 0 0 <0,001

3) Existem planos de ascensfes
para guem tem ato 9 36 10 40 5 20 1 4 <0,0436
desempenho?

4) Vocé tem uma padronizagéo para

execucdao de seus trabalhos? 14 56 8 32 3 12 0 0 <0,0004

5) Vocé tem liberdade para executar
suas tarefas dentro de suas 15 60 7 28 2 8 1 4 <0,0002
habilidades proprias?

6) As politicas de gestdo de
pessoas e 0 planejamento estdo
totalmente alinhados com a
estratégia do negoécio?

4 16 14 56 5 20 2 8 <0,0036

Fonte: Elaboragéo propria.

Na interpretacdo da questdo 1, da Tabela 3, as porcentagens apresentaram
resultados significativos, uma vez que a maioria dos lideres acredita que seus
liderados se sentem bem ao seu lado. Desta forma, as respostas variaram em 96%
dizendo que concordam totalmente e apenas 4% discordam da questdo. Para
Bosquetti et al. (2009), quando se fala na estratégia de comprometimento, os
colaboradores sdo considerados parceiros e a organizagdo investidora para que 0s
resultados sejam cada vez melhores. Assim, a concluséo sobre a analise dos lideres
€ positiva em relacédo a proposta da literatura.

O item 2, em relacdo ao sentimento do lider sobre os significados de seus
trabalhos, ndo demonstrou diferenca estatistica, porém nas porcentagens, em seu
total, apontou positividade, apresentando resultado de 48% de concordo totalmente
e 52% de concordo. Algumas das proposicdes de Bosquetti et al. (2009) sao sobre a
motivacao individual, trabalho em grupo, incentivos nos resultados, adaptacdo das
politicas e desenvolvimento organizacional para que os colaboradores possam ter
facil percepcéo de sua ascensao dentro da organizacao.

Na questdo 3, em relacdo a pergunta se existem planos de ascensdes para

guem tem alto desempenho, as respostas da maioria foram positivas, porém um
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percentual de 20% se demonstrou insatisfeito com esta relatividade. Assim Ulrich
(1998) coloca que a empresa precisa conceber e desenvolver processos eficientes
para contratar, treinar, avaliar, premiar, promover e gerir o0 fluxo de funcionarios na
organizacao. Nesta contribuicdo, pode-se perceber a importancia de reconhecimento
das equipes organizacionais.

Em relacdo a padronizacéo para execucao dos trabalhos na organizacao, no
item 4, a pesquisa aponta 56% que concordam totalmente, 32% apenas concordam
e apenas 12% discordam nesta questdo. Ulrich (1998) relata os bons resultados dos
recursos humanos podem enriquecer os valores da organizacdo, de seus clientes,
funcionarios e investidores assim como a estratégia clara, mudancas, geracao de
capital intelectual, podendo tornar a qualidade mais eficaz.

A questédo 5, na qual se pergunta sobre a liberdade para executar as tarefas
dentro de habilidades proprias, apresenta um resultado expressivo de 60% de
concordancia total, 28% de concordancia e apenas 8% de discordancia. Assim,
Ulrich (1998) contribui dizendo que o colaborador precisa ser transformado em
parceiro estratégico da organizagdo. Isto pode comprovar que a autonomia sendo
em conformidade com as habilidades individuais pode ser positiva na relagdo com o
resultado deste item.

A Ultima questdo, de namero 6, destaca um percentual um pouco maior de
discordancia em relagéo aos demais itens, sendo de 20%, e o de concordéancia total
foi de 16%, sendo ainda o maior percentual o de apenas concordancia com 56% nas
respostas. Ainda existem muitas empresas focadas apenas em estratégias de
resultados. Porém no caso da organizacdo pesquisada, este indice se adequa as
novas concepcgdes, pois a participacdo dos recursos humanos nas estratégias da
organizacao contribui para retencdo, atracdo e desenvolvimento das pessoas em
suas competéncias junto aos objetivos organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2004).

As Tabelas 4, 5, 6 e 7 apresentam a analise do perfil dos lideres.

Tabela 4 — Géneros da amostra dos lideres

Género F % PVALOR
Feminino 4 16 0,0014
Masculino 21 84

TOTAL 25 100

Fonte: Elaboragédo propria.
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Na Tabela 4, 84% da amostra € do género masculino na amostra p<0,0014. O
ramo de atividade traz relevancia neste item, pois o departamento operacional ainda

€ composto na sua maioria pelo publico masculino.

Tabela 5 — Idade em relagdo a amostra dos lideres

Idade F % PVALOR
Até 18 anos 0 0 <0,001
De 19 a 29 anos 7 28
De 39 a 49 anos 16 64
Acima de 50 anos 2 8
TOTAL 25 100

Fonte: Elaboragéo propria.

Nesta amostra, 64 dos lideres tém idade na faixa etaria de 39 a 49 anos
(p<0,001). Nao ha diferenca estatistica entre as frequéncias. Existe um bom
percentual de publico de 19 a 29 anos, trazendo para a organizacéo for¢ca de uma
geracao futurista e evolutiva nas questdes tecnolégicas. O primeiro dado apresenta
de 39 a 49 anos a maior frequéncia, pois 0 ramo exige determinada especializacéo,
assim a retencdo desses lideres torna-se crucial. A Gltima amostra de colaboradores,
acima de 50 anos, pode apresentar que a experiéncia pratica também é valida para
a organizacdo mesmo com tanta dificuldade do equilibrio entre uma geracéo de 19 a
50 anos por exemplo. A empresa presa pelos colaboradores que estdo desde as

primeiras fases de sua fundacgéo.

Tabela 6 — Tempo de empresa da amostra dos lideres

Tempo de empresa F % PVALOR
Até 1 ano 3 12 0,3916
Acima de 1 ano até 5 anos 9 36
Acima de 5 anos até 9 anos 6 24
Acima de 9 anos 7 28
TOTAL 25 100

Fonte: Elaboragéo propria.

Nesta Tabela 6, ndo ha diferenca estatistica entre as frequéncias, a amostra
apresenta uma distribuicdo equitativa em relacdo ao tempo na empresa para o

p=039. Pode-se observar que parte da organizacao tem o maior, percentual de 36%,
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no periodo de 1 a 5 anos; uma parcela fica em 24% na colocacdo de 5 a 9 anos e
outra expressdo se d4 com 28% no publico de 5 a 9 anos que permanecem na
organizacdo. Percebe-se por esta analise que a organizacdo proporciona boas

condic@es de trabalho.

Tabela 7 — Nivel de instru¢c@o da amostra dos lideres

Nivel de instrucéo F % PVALOR
Ensino médio completo 8 32 0,0047?
Ensino médio incompleto 13 52
Ensino técnico completo 2 8
Graduacdo completa 2 8
TOTAL 25 100

Fonte: Elaboracgédo propria.

A pesquisa demonstra neste nivel de instrucdo um percentual expressivo de
52% da amostra com ensino médio incompleto, 32% com ensino médio completo,
apenas 8% com ensino técnico completo, e também 8% com graduacao completa. A
contribuicdo de Albuquerque e Leite (2009) coloca a importancia dos individuos
estarem em constante aprendizado assim pode-se sugerir a organizacdo uma
atencao especial neste item, principalmente porque em se tratando da amostra de
funcdo de liderancas, a preparacdo e a especializacdo deste publico contribuem
muito para os bons resultados.

5.1.1 Fechamento da andlise e discussao da pesquisa aplicada aos lideres

Diante dos resultados apresentados, pode-se dizer que ha um percentual
positivo em relacdo as politicas da gestdo estratégica de pessoas, pois a Tabela 1
apresenta oito itens com porcentagens importantes para a gestdo estratégica de
pessoas, obtendo apenas quatro dados de baixa expressividade nos itens 5, 8, 9 e
11. Pode-se dizer que nestes itens de baixa expressividade se apresentam questdes
em relacdo a de numero 5 no organograma de cargos e funcfes, com porcentagem
de 56% nas respostas sim, mas com um indice alto de 44% nas respostas nao.
Assim, a expressividade deste percentual propde mais atencdo, pois este fator
precisa servir de alicerce para as boas politicas da gestdo estratégica de pessoas;

na questdo de incentivos de superiores para execucao dos trabalhos, os indices
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variaram de 68% sim e 32% nao, demonstrando nestas respostas negativas que
vale repensar uma politica de incentivos mais expressivos. Na questdo dos gestores
serem inovadores e dindmicos na visdo dos lideres, o percentual ndo foi negativo,
pois demonstrou um resultado de 64% de respostas sim e 36% nao; recomenda-se
neste fator uma melhoria, pois a vantagem competitiva pode se dar pela construgcao
de novas ideias, assim, quanto maior for este indice mais renovacéo se garantira a
organizacdo. O ultimo item com porcentagens expressivas esta na questdo 11, em
relacdo ao sistema de remuneracdo, sendo um fator importantissimo para as
guestbes de comprometimento dos colaboradores. No resultado deste item se
apresentou 36% de respostas positivas e 64% de negativas. Cabe ressaltar que as
politicas de remuneragao sao cruciais a gestéo estratégica de pessoas.

Com relacdo aos autores estudados, como Albuquerque e Leite (2009),
Bandeira, Marques e Veiga (2000), Dutra (2002b) e Limongi-Franca (2007), pode-se
orientar a organizacdo quanto aos aspectos relacionados a politica da gestdo
estratégica de pessoas que requer familiaridade dos profissionais com a teoria dos
recursos humanos, assim promovendo o comprometimento e gerando vinculos do
individuo com a organizacdo. J4 as praticas da gestéo estratégica de pessoas em a
nossa atualidade pode sofrer influéncias tanto do macro como do micro ambiente em
relacdo a resisténcia a mudancas e variagdo nas expectativas das pessoas. A
gestédo de pessoas deve ocorrer sobre uma visao organizacional integrada com boa
expectativa de relagdes de trabalho, com planejamento antecipado em relacdo aos
colaboradores, com clareza de informacgdes aos objetivos organizacionais.

Para melhor entendimento, pode-se relacionar os estudos de Albuquerque e
Leite (2009) na arte de aprender a aprender; repete-se esta questdo em varias
partes do estudo, pois de acordo com a Tabela 7, no nivel de instrucdo
extremamente baixo para um numero alto de colaboradores pode-se sugerir analise
profunda, pois quanto menor for o nivel, maior podera ser a porcentagem expressiva
na questdo de remuneracao, reprimindo a visdo de outras melhorias da politica da
gestao estratégica de pessoas.

Ja na Tabela 2, em relacdo as dimensdes da lideranca na gestdo estratégica
de pessoas, em todos os itens obteve-se positividade, pois o menor indice
apresentado de baixa positividade foi de 80% em relacdo a boa articulagdo nos
processos, valores e sistema de autoridade e responsabilidade no ambiente

organizacional, e segundo Motta (1994), o lider deve possuir a dimenséao
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organizacional com habilidades no contexto referente ao carater situacional
conhecendo a empresa, sua missao e objetivos organizacionais. Os demais
apontam clareza de entendimento das liderancas quanto as politicas da gestao
estratégica de pessoas.

A Tabela 3, em relacdo ao diagnéstico no alinhamento de gestao estratégica
de pessoas, foi positiva, com respostas do item 1 ao item 6 em grau de
concordancia total e concordancia, demonstrando um resultado importante para a
organizacao, pois a maioria dos lideres, muito embora ndo tenham um nivel de
escolaridade tdo alto, pode apresentar um entendimento claro em relacdo a este
alinhamento. Cabe assim aos dirigentes da organizacao a promocao das estratégias
organizacionais que possam envolver, cada dia mais, as pessoas que nela prestam
Servicos.

Neste fecho de capitulo, pode-se ressaltar de maneira concisa que
comparando as Tabelas 4 e 7, tem-se um quadro de 84% de género masculino e
apenas 16% feminino, assim o ramo ainda exige determinada for¢a bracal e existe o
paradigma de que este tipo de processo apenas serve para 0os homens, muito
embora em nossa atualidade muitas mulheres jA demonstraram exemplos de
superacdo neste ponto. Em relacdo ao nivel de escolaridade, a amostragem foi
bastante alta quanto ao ensino médio incompleto, trazendo um percentual de
49,52%; no ensino médio completo o resultado foi de 36,54%; ja 0 ensino técnico
completo apresenta de 9,62%. Com a contribuicdo de Albuquerque e Leite (2009),
pode-se sugerir & organizacdo mais especializagdo em seu capital intelectual, pois o
colaborador necessita estar atualizado, se preparando para este mercado

competitivo com o qual nos deparamos.

5.2 Pesquisa Aplicada aos Liderados

A Tabela 8 descreve o estudo dos liderados em relacéo as politicas de gestao
estratégica de pessoas, em que as frequéncias entre as respostas das variaveis
demonstram, no item 10, diferenca significativa na estatistica dos resultados para o
valor do p (<0,05), porém nas demais nédo ha diferenca estatistica, mas o percentual

para andlise das questdes apresenta dados significativos para o estudo.
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Tabela 8 — Relacdo da perceptividade das Politicas de Gestédo Estratégica de Pessoas para os

liderados
N=208
_ Sim Nao
Questodes P VALOR
F % F %

1) A empresa tem sistemas de informagfes gerenciais 166 80 42 20 < 0.0001
para acompanhamento de seu desempenho?

2) A empresa € como se fosse uma familia, todps trgcam 161 77 47 23 < 0.0001
experiéncias entre si e no ambiente da organizagdo?

3) A preocupagaoNda,orgamzagao_ € com o resultado, e a 164 79 a4 21 < 0.0001
sua preocupacao é com o término da tarefa?

4) Existe rLgidez em relacdo a organizacdo e em tudo 156 75 52 o5 < 0.0001
que vocé faz tem controle de seu chefe?

5) E.X|s§e um organograma de cargos e funcgbes 82 39 126 61 0.0029
hierarquicas?

6) E>_<|§te aderéncia entre estrutura, processos e 67 32 141 68 < 0.0001
atividades?

7) A_gstrutura possibilita a realizacdo adequada das 57 27 151 73 < 0.0001
atividades?

8) Existem incentivos de seus superiores para execucao 157 75 51 25 <(0.0001
de seu trabalho?

9) Seus superiores sdo inovadores e dindmicos? 139 67 69 33 < 0.0001

10) Considera a area de RH integralmente preparada para
apoiar e se integrar em um processo de mudanca 161 77 47 23 < 0.0001
organizacional continua?

11) O sistema de remuneracado total (salario, incentivos,
premiacédo, beneficios) € compativel e adequado aos 92 44 116 56 0.1108
desafios da sua funcao?

12) As acdes de desenvolvimento de pessoas tém
contribuido diretamente para o atingimento dos 154 74 54 26 < 0.0001
resultados do neg6cio?

13) Nossa organizagdo consegue atrair e reter as pessoas 156 75 52 25 <(.0001

necessarias para o desenvolvimento do negécio?

Fonte: Elaboragéo propria.

No item 1 da Tabela 8, referente aos sistemas de informacgdes gerenciais para

0 acompanhamento de desempenho, os liderados apontaram 80% sim e apenas

20% ndo, trazendo entendimento de positividade em relacdo as politicas, pois Ulrich

(2001a) diz que as politicas da gestao estratégica de pessoas devem ser claras e

objetivas, para que os colaboradores compreendam sua ascensao e que a

organizacao esteja sempre de acordo com as vantagens competitivas do mercado.

pY

Em relagdo a empresa ser como uma familia, na qual todos trocam

experiéncias entre si e no ambiente organizacional, o resultado da questdo 2 foi de
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77% sim e 23% nao e, segundo os estudos de Ulrich (2001b), quando se envolve os
funcionarios com influéncias positivas, automaticamente eles se sentirdo confiantes
e comprometidos com esta organizagao.

O item 3 aponta um percentual de 79% de respostas sim e 21% nao, quando
se guestiona se a preocupacdo da organizacdo € com o resultado, e término da
tarefa, porém torna-se relevante analisar que a organizacao precisa alinhar sua forca
de trabalho de forma a envolvé-la com as estratégias da organizagdo (GIL, 2006).
Assim, na maioria das organizacdes, o resultado é um dos objetivos-chave, mas a
eficiéncia dos meios precisa ter atencao especial.

Na questdo 4, sobre a existéncia de rigidez em relacdo a organizacdo e em
toda a execucao do trabalho com controle do chefe, o percentual foi de 75% sim e
25% né&o, demonstrando com clareza a cultura organizacional sendo ainda uma
empresa familiar. O Departamento de Recursos Humanos precisa deixar de ter o
papel de suporte de uma area tradicionalista para se pensar em competéncia
organizacional essencial, sendo os individuos desta area os reais protagonistas para
a eficacia dos resultados. pois sdo possuidores de conhecimento, produzem
inovacOes e capacidades organizacionais (DEMO et al., 2011).

No item 5, o resultado traz preocupacdo, pois demonstrou diferenca
significativa na estatistica ao apontar um percentual de 61% para a respostas néo,
em relacdo a 39% sim, demonstrando um sinal de que as estratégias precisam ser
alinhadas as politicas da gestdo de pessoas. Segundo Albuquergue e Leite (2009), a
clareza de informagdes em relagdo aos recursos humanos com os colaboradores
precisa ser familiarizada, pois ainda existem no mercado muitos profissionais que
nao sabem a quem se reportar ou mesmo com quem tirar suas duvidas em relacao
aos processos, causando conflitos organizacionais.

Para a questdo 6, em relacdo a existéncia de aderéncia entre estrutura,
processos e atividades, o resultado foi relevante para o estudo com a porcentagem
de 68% para respostas ndo, e 32% sim. Esta questao € de extrema importancia para
o bom andamento da area da gestdo estratégica de pessoas. Assim, Dutra (2004)
coloca que a sinergia das partes é positiva para 0s processos, as atividades e
estruturas, fortalecendo o resultado para a efetividade, coeréncia e consisténcia da
gestao.

Na questdo da estrutura possibilitar a realizacdo adequada das atividades, do

item 7, as respostas em percentual foram muito preocupantes, pois 73% dos
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colaboradores responderam que nao e apenas 27% sim. Em contribuicdo, Fischer
(2002) expbe que os processos sO poderdo ter sentido se forem orientados por
principios direcionados e com capacidade de influéncia nas relacdes
organizacionais, tendo ferramentas de gestdo com procedimentos especificos, assim
o fortalecimento dos processos precisa obter a flexibilidade.

No item 8, na questdo da existéncia de incentivos dos superiores para a
execucdo do trabalho, o resultado se mostra positivo, pois 75% das respostas
colocam que sim e 25% néo. O vinculo do individuo com a organizacdo pode ser
extremamente necessario para a execucao de seu trabalho, assim podera contribuir
com lealdade em sua funcdo dentro da organizacdo (BANDEIRA; MARQUES;
VEIGA, 2000).

Em relacdo a questdo 9, a porcentagem foi de 67% de respostas sim e 33%
nao, quando se questiona a inovacao e o dinamismo das liderancas, que para Dutra
(2002a), a relacédo do trabalho do individuo sobre seus objetivos individuais pode
proporcionar expectativas positivas na complexidade das organiza¢cdes atuais em
gue as mudancas do ambiente organizacional também possam ocorrer por meio das
expectativas das pessoas.

A guestdo da consideracdo da area de RH integralmente preparada para
apoiar e integrar-se a um processo de mudanca organizacional continuo traz
positividade na questdo 10, pois mostra um percentual de 77% de resposta sim e
apenas 23% nao. Pode-se perceber que esta positividade contribui muito para o
bom andamento organizacional, pois a inovagdo para as organizacdes é
caracteristica muito relevante, principalmente quando as pessoas sao direcionadas
para identificacdo de seu potencial, alinhando assim a estratégia organizacional
(DUTRA, 2002b). Na analise do item 11, houve muita expressividade para o estudo,
pois, tanto na questao estatistica quanto na questdo percentual, apresenta diferenca
significativa, ou seja, 56% dos colaboradores respondem sim e 44% n&o, causando
preocupacdo em um fator tdo importante para a gestdo estratégica de pessoas. As
expectativas quanto as relacbes de trabalho devem ser descritas primeiramente no
contrato psicologico, no qual uma conhece o objetivo da outra, seu perfil de
personalidade, liderancas, processos, entre outros (LIMONGI-FRANCA, 2007).
Analisando este pensamento da autora, pode-se dizer que talvez a organizacéo

deva repensar este fator de suma importancia.
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Examinando a questdo das acbOes do desenvolvimento das pessoas em
contribuicdo ao atingimento dos resultados do negdcio, no item 12 verifica-se um
percentual de 75% sim e 25% n&o, demonstrando a importancia do colaborador para
os resultados do negoécio, sendo que Gil (2011), com seus estudos, prop6e uma
visdo diferenciada apontando os colaboradores como cooperadores e parceiros,
sendo esta uma mudanca de paradigma de tradi¢cdes anteriores.

Quando questionado se a organizagdo consegue atrair e reter as pessoas
necessarias para o desenvolvimento do negdcio, no ultimo item, de namero 13, o
resultado das respostas apresenta uma porcentagem de 75% sim e 25% nao,
demonstrando que a organizacdo proporciona um ambiente saudavel na convivéncia
dos colaboradores. A preparacdo da execucado das estratégias, do gerenciamento de
mudancas, e envolvimento dos colaboradores traz eficiéncia para uma organizacao
competitiva (ULRICH, 2001b).

A Tabela 9 descreve o estudo do diagnéstico das dimensdes da lideranca na
gestdo estratégica de pessoas em que as frequéncias entre as respostas das
variaveis para os liderados apontam que ha diferenca significativa entre a
porcentagem de sim e ndo em todas as questdes p(<0,05). H4, porém, concordancia
entre os demais resultados, ou seja, os liderados concordam com todos os itens

(sim).

Tabela 9 — Diagndstico das dimensfes da lideran¢a na gestdo estratégica de pessoas para 0s
liderados

N=208

Sim N&o
Questdes P VALOR

1) Seu lider tem conhecimento da missdo, visdo e 182

politica da organiza¢éo? 88 26 13 < 0.0001

2) Sabe analisar os processos e praticas de trabalho? 181 87 27 13 < 0.0001
3) E respeitado e responsavel? 188 90 20 10 < 0.0001
4) Esta envolvido com todo o ambiente de trabalho? 177 85 31 15 < 0.0001
5) E comprometido e confiante? 184 88 24 12 < 0.0001
6) Gosta de mudar sempre? 123 59 85 41 <0.0103
7) Comunica-se com clareza? 176 85 32 15 < 0.0001
8) Desenvolve trabalhos em equipe? 127 61 81 39 <0.0018
9) Desenvolve as habilidades dos colaboradores? 172 83 36 17 < 0.0001
10) Seu lider € competente em suas habilidades? 187 90 21 10 < 0.0001
11) E pro-ativo? 177 8 31 15 <0.0001

Fonte: Elaboracao prépria.
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Na questdo 1, em que o liderado responde se o seu lider tem conhecimento
da misséo, visdo e politica da organizacdo, ndo houve diferenca estatistica, porém
em relagdo ao percentual existe diferenga positiva em que 88% dos colaboradores
dizem que sim e apenas 13% expdem que ndo. O dominio da dimensao
organizacional e a habilidade torna-se fundamental & lideranca, se referindo ao
carater situacional, entdo cabe ao lider conhecer a organizagcdo, sua missao, seus
objetivos, suas questdes social, econdmica e politica ao seu macroambiente
(MOTTA, 1994). Neste pensamento, pode-se concluir que a organizacdo assume um
percentual de positividade.

No item 2, referente ao entendimento da lideranca em analises dos processos
e praticas de trabalho, o estudo aponta positividade com um percentual de 87% nas
respostas sim e 13% n&o. Segundo Motta (1994), se a lideranca for articuladora
podera agregar valores aos processos, promovendo alternativas e ideias para o
sistema de autoridade e responsabilidades aos valores organizacionais
compartilhados. Nesta analise, pode-se dizer que a organizacao tem liderancas
focadas em processos e atividades organizacionais.

A organizacdo tem uma cultura muito respeitosa e tradicional, assim o estudo
da questdo 3 responde claramente com a porcentagem a solidez desta cultura. Os
liderados respondem um percentual positivo e muito significativo, sendo 90% sim
contra apenas 10% ndo, no quesito respeito e responsabilidade em relacdo a
lideranca para com seus liderados. Uma das padronizagbes para o gestor dos
recursos humanos demonstra a importancia da formagao humanista com profunda
empatia nos estabelecimentos de relagcdes proveitosas, que sejam aplicadas tanto
aos trabalhadores de niveis superiores como aos de niveis operacionais (MARRAS,
2000).

No envolvimento com o ambiente de trabalho, no item 4, os liderados
respondem que as liderangas tém um percentual muito positivo, apontando 85% de
respostas sim e 15% nao, podendo-se assim dizer que a presenca no
microambiente € muito relevante no caso da organizacdo pesquisada. Segundo
Fischer (2002), os processos organizacionais s0 poderdo ter sentido se forem
orientados por principios direcionados e com capacidade de influéncia nas relacdes
organizacionais, tendo ferramentas de gestdo com procedimentos especificos.

Na questdo 5, encontra-se percentual positivo em relacdo ao estudo, pois

88% dos liderados respondem sim e apenas 12% ndo, em relacdo ao
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comprometimento e confianca da lideranca. Legge (1995) coloca que os
empregados podem comprometer-se mais por sua propria vontade de fazer bem e
respeitando, de certa forma, a cultura organizacional. Assim, a confianca do
colaborador na organizacdo pode proporcionar este fator de influéncia positiva em
ser comprometido e apresentar confiangca ao microambiente e ao macroambiente.

Na resposta da questdo 6 existe um percentual relevante e praticamente
parecido, demonstrando ao estudo um pouco de preocupacao, pois quando o
assunto € mudanca torna-se normal a rejeicao, principalmente em organizacdes com
cultura familiar. A porcentagem variou em 59% sim e 41% né&o, que, conforme 0s
estudos de Motta (1994), acabam se contradizendo, pois o individuo ndo pode se
fazer lider apenas por especializacdes rotineiras da histéria da organizacdo e sim
pelo olhar ao futuro, ao novo. O resultado de 41% preocupa, pois se sabe que a
estagnacdo organizacional pode proporcionar baixa motivacdo para resultados
positivos.

Mais um estudo positivo, na questdo 7, sobre a clareza da comunicacédo da
lideranca, na visao dos liderados, porque 85% respondem sim e 15% n&o, assim
pode-se dizer que a boa comunicacdo, vem a reforcar o reconhecimento e
aperfeicoamento dos individuos em suas fun¢des e habilidades.

Na questdo 8, o estudo se coloca mediano quando o assunto é o
desenvolvimento de trabalhos em equipe, as respostas variaram com 61% sim e
39% ndao, podendo destacar a importancia em treinamento as liderancas para alterar
a positividade, pois os trabalhos em equipes sdo algumas das vantagens
competitivas de uma organizacdo, podendo dizer que um dos desafios complexos
das liderancas € o progresso das equipes (MOTTA, 1994).

No desenvolvimento das habilidades dos colaboradores a questédo foi positiva,
porque 83% respondem sim e 17% nao, na questdo 9, o auto conhecimento das
habilidades da lideranca podem favorecer o desenvolvimento dos individuos em
suas potencialidades (MOTTA, 1994).

Na questéo 10, os colaboradores respondem 90% sim e 10% nao, referente a
competéncia da lideranca e suas habilidades. Assim, Fleury (2002) ressalta que a
competéncia pode ir além da qualificacdo de um funcionario, ndo apenas retratada
por conhecimentos e especialidades, mas também vinculadas a acdo e ao

desempenho. A organizacéo apresenta boas condi¢cfes neste quesito.
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Na ultima questdo, de numero 11, referente a pro-atividade da lideranca, o
guadro apresenta relevancia, pois 85% dos liderados respondem sim e apenas 15%
ndo. Assim, a passividade da lideranca ndo podera proporcionar iniciativa,
responsabilidade, comunicacéo, envolvimento entre outros (MOTTA, 1994). O autor
demonstra, com clareza, que o0 senso de iniciativa €, sim, importante para o
desenvolvimento organizacional.

A Tabela 10 descreve o estudo do diagnéstico do papel da lideranca no
alinhamento das estratégias de gestdo de pessoas em que as frequéncias entre as
respostas das variaveis, para a maioria dos liderados, estdo entre concordam
totalmente (CT), concordam (C), discordam (D), e discordam totalmente (DT) com os
itens p(<0,05); os indices de discordancia séo relativamente baixos em relagdo a
positividade geral das respostas. Houve, porém, diferenca significativa na

distribuicdo das respostas.
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Tabela 10 — Diagnosticar o papel dos lideres no alinhamento das estratégias de gestdo de

pessoas

Questdes

CT

N=208

%

%

%

p
VALOR

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

10) Vocé tem

Consigo sentir os significados de
meus trabalhos?

Os problemas gque  sdo
enfrentados tém sugestdes de
um novo olhar por seu lider?

Recebe ajuda para seu
desenvolvimento profissional?

Minha lideranca é clara em
relacdo aos resultados sobre
desempenho e habilidades
assim desenvolvidas por mim?

Meu lider sabe lidar com os
funcionarios que mais precisam
de atencdo e se sentem
rejeitados?

A lideranca motiva com
recompensas para um melhor
desempenho de suas
atividades?

Quando vocé alcanca uma
meta, recebe recompensas ou
reconhecimentos?

Existem planos de ascensfes
para quem tem alto
desempenho?

Vocé tem uma padronizagdo
para execucdo de  seus
trabalhos?

liberdade para
executar suas tarefas dentro de
suas habilidades proprias?

11) Seu lider tem autonomia de

comando sobre suas decisbes?

12) Vocé sempre recebe perguntas

de seu lider, podendo contribuir
com sugestdes?

94

60

77

90

71

54

40

84

73

96

72

71

45

29

37

43

34

26

19

40

35

46

35

34

100

97

76

84

75

73

52

67

88

84

87

65

48

47

37

40

36

35

25

32

42

40

42

31

14

44

29

19

33

52

60

28

36

15

28

56

21

14

16

25

29

13

17

13

27

26

15

29

29

56

29

11

13

21

16

13

14

14

27

14

10

< 0.0001

< 0.0001

< 0.0001

< 0.0001

< 0.0001

<0.0003

<0.2301

< 0.0001

< 0.0001

< 0.0001

< 0.0001

< 0.0001

Fonte: Elaboragéo propria.

Na interpretacdo da questdo 1 da Tabela 10, as porcentagens apresentaram

resultados significativos, pois a maioria dos liderados diz que consegue sentir os

significados de seus trabalhos na organizacédo. A variacdo foi de 93% de respostas

CT e C, e apenas 7% de resultado D. Para que os resultados dos liderados possam
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atingir a estratégia da organizagdo, existe a necessidade dos recursos humanos
participarem das estratégias da organizacdo, proporcionando a empresa
comprometimento e parceria de seus colaboradores (BOSQUETTI et al., 2009).

No item 2 , na questdo referente aos enfrentamentos de problemas com
sugestdes de um novo olhar da lideranca, os colaboradores respondem em um
percentual de 76% de respostas CT e C e 24% D. Para os autores Bosquetti et al.,
(2009), a importancia da participagdo dos colaboradores na formulacdo estratégica
funciona como uma forma de interatividade nos processos, estimulando a
comunicacao, o aprendizado e o comprometimento das pessoas.

No estudo da questéao 3, no qual se pergunta se o liderado recebe ajuda para
o seu desenvolvimento profissional, a pesquisa também se mostra mediana, pois
aponta 74% de respostas CT e C, e 27% de D. Assim, quanto maior for o
desenvolvimento e treinamento, mais se dard uma organizacdo que se evolui e
aprende continuamente (BOHLANDER; SNELL, 2009). Nesta colocacdo do autor,
pode-se perceber a importancia de desenvolver pessoas ha organizacao, sabendo-
se que é um processo em longo prazo, mas que pela sua relevancia cabe refletir.

Na questéo 4, a porcentagem foi de 80% de CT e C e 16% de D, quando se
pergunta em relacdo a clareza da lideranca nos resultados sobre desempenho e
habilidades desenvolvidas pelos liderados.

Referente a questdo 5, sobre a dedicacao do lider para com os funcionarios
gue mais precisam de atencdo e se sentem rejeitados, a porcentagem foi de 70%
CT e C e 30% D, valendo a pena analisar este valor, pois muitos profissionais
podem se afastar de seu comprometimento pela falta de um senso acolhedor.
Bosquetti et al., (2009) colocam que condi¢des favoraveis a motivacao individual e
trabalho em grupo fazem parte de positivas estratégias organizacionais.

Na apresentacdo do item 6, em relacdo a motivacdo da lideranca por
intermédio de recompensas ao melhor desempenho das atividades, o resultado foi
mediano, pois apresentou um percentual de 61% CT e C e 39% D, sendo este um
fator importante para a analise.

Na andlise da questao 7, houve diferenca estatistica e de porcentagem, o
resultado foi de 44% CT e C contra 56% DT e D, na relagdo da pergunta sobre o
reconhecimento ou recompensa a uma meta alcancada. Segundo Moraes, Marques
e Correia (1998), premiar é uma das importantes ferramentas para a estratégia da

gestdo de pessoas.
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Na questdo 8, referente a existéncia de planos de ascensdes para quem tem
alto desempenho, a porcentagem foi de 72% CT e C e 27% D. Para Ribeiro (2005),
as pessoas que prestam servicos a organizagdo sdo as que dirigem seus negocios,
neste cenario funcional é que existe a necessidade das organizacdes manterem
politicas e diretrizes que possam demonstrar como lidar com os individuos em suas
atividades. Nesta contribuicdo do autor acima, pode-se dizer o quanto é importante
um alinhamento para futuros planos e valorizagdo de desempenho dos
colaboradores.

Quando se aborda a questdo padronizacédo para execucdo dos trabalhos, no
item 9, 77% das respostas foram CT e C, e 22% D. A orientacdo dos processos e
dos procedimentos precisa ser clara, valorizando a eficacia da qualidade (ULRICH,
1998).

No item 10, as respostas foram positivas, pois 86% dos colaboradores
responderam CT e C e apenas 13% D, demonstrando a eficiéncia da empresa no
quesito liberdade para execucdo das tarefas dentro das habilidades préprias. A
parceria do colaborador na organizacdo € de extrema importancia, pois comprova
gue a estratégia da organizacdo esta focando também nos recursos humanos que
nela prestam servicos (ULRICH, 1998).

Na questédo 11, sobre a lideranca ter autonomia de comando sobre decisdes,
0 percentual variou com 77% CT e C, e 23% D. Fischer (1997) contribui dizendo que
o oferecimento de incentivos a criatividade sdao muito importantes, assim, a
organizacdo pesquisada se destaca neste item com um percentual bom e
significativo para a gestao estratégica de pessoas.

Na ultima questdo, de namero 12, referente a liberdade de questionamentos
de assuntos diversos com a lideranca, se teve um percentual positivo ao estudo,
com 65% CT e C e 35% D. Para Fischer (1997), um ponto importante podera ser a
relacdo dos colaboradores com a visao, missdo, objetivos e metas organizacionais.
Assim, sobre o resultado pode-se compreender a tamanha importancia que as
liderancas da empresa cedem aos seus liderados.

As Tabelas 11, 12, 13 e 14 apresentam o perfil dos liderados. Na Tabela 11,
em relacdo ao género, a amostra também tem relevancia no percentual, pois
apresenta um resultado de 84,13% de masculino, confirmando a necessidade de
forca bracal para o ramo de atividade desta organizacdo, muito embora, atualmente,

ja se tenha quebra de paradigma neste fator.
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Tabela 11 — Género da amostra de liderados

Género F % PVALOR
Feminino 33 15,87 <0.0001
Masculino 175 84,13

TOTAL 208 100

Fonte: Elaboragao propria.

Na Tabela 12, a amostra ndo demonstra diferenca estatistica de frequéncia,
porém no percentual se apresentam dados importantes com um indice de 43,75%
de colaboradores com idade entre 19 e 29 anos, e 32,21% entre 39 e 49 anos,
comprovando-se, assim, o uso da forca fisica neste ramo de atividade, pois as
operagcbes exigem mais. J4 para a idade até 18 anos apresenta apenas um indice
de 11,54%, e ainda se preserva retencdo aos funcionarios acima de 50 anos em

uma porcentagem de 12,5%.

Tabela 12 — Idade da amostra de liderados

Idade F % PVALOR
Até 18 anos 24 11,54 < 0.0001
De 19 a 29 anos 91 43,75
De 29 a 49 anos 67 32,21
Acima de 50 anos 26 12,5
TOTAL 208 100

Fonte: Elaboragdo propria.

Na Tabela 13, ndo houve diferenca estatistica, porém a porcentagem
apresentou um indice relevante de 37,02% de colaboradores que estdo entre 1 e 5
anos na empresa, 27,88% em 1 ano de empresa, 24,04% de 5 a 9 anos e apenas
11,06% acima de 9 anos. Mesmo no menor indice, de 11,06%, pode-se perceber
gue o ambiente organizacional se apresenta saudavel, pois na distribuicdo das
porcentagens a amostra € positiva, sendo que na analise geral, os maiores indices

se classificam entre 1 e 9 anos.
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Tabela 13 — Tempo de empresa

Tempo de Empresa F % PVALOR
Até 1 ano 58 27,88 < 0.0001
Acima de 1 ano até 5 anos 77 37,02
Acima de 5 anos até 9 anos 50 24,04
Acima de 9 anos 23 11,06
TOTAL 208 100

Fonte: Elaboragao propria.

Na Tabela 14 os resultados sdo parecidos com os encontrados na amostra de
liderados, na Tabela 7, com destaque para o maior percentual no nivel de ensino
médio incompleto, de 49,52%, sobre o ensino médio completo de 36,54%, um
namero de 9,62% de ensino técnico completo, no nivel de graduacdo uma amostra

de apenas 3,36% e na pos-graduacéo 0,96%.

Tabela 14 — Nivel de instrugao

Nivel de Instrucéo F % PVALOR
Ensino médio completo 76 36,54 <0.0001
Ensino médio incompleto 103 49,52
Ensino técnico completo 20 9,62
Ensino técnico incompleto 0 0
Graduacao completa 7 3,36
Graduacao incompleta 0 0
Po6s-graduacéo completa 2 0,96
Pés-graduacao incompleta 0 0
TOTAL 208 100

Fonte: Elaboracao propria.

5.2.1 Fechamento da andlise e discussédo dos resultados da pesquisa aplicada

aos liderados

A pesquisa da Tabela 8 foi muito positiva para os liderados em relacdo as
politicas de gestao estratégica de pessoas, apenas no item 11 que se destaca um
percentual relevante de 56% de negativa no tema sistema de remuneracéo total,

assim orienta-se que as expectativas individuais precisam ser reanalisadas, pois
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podem estar se diferindo das expectativas organizacionais, as quais Limongi-Franca
(2007) expde como fundamental neste quesito.

Referente as dimensdes da liderangca na gestdo estratégica de pessoas, ha
Tabela 9, apenas nos itens 6 e 8 as porcentagens quase se equilibraram no quesito
sobre mudanca referente ao lider, pois as respostas foram de 59% sim e 41% nao.
Assim, vale a atencdo, uma vez que a mudanca pode proporcionar inovacao e a
mesma vantagem competitiva. A pergunta sobre desenvolvimento de trabalhos em
equipe apontou 61% sim e 39% n&o, embora ndo seja um indice tdo alto de néo,
vale a orientacdo de que a competitividade necessita do senso de equipe, tédo
complexo hoje em dia.

No ultimo objetivo exposto na Tabela 10, a questdo referente ao papel dos
lideres em relacéo ao alinhamento das estratégias da gestédo de pessoas, 0s estudo
mostram uma positividade apontando, apenas nas questbes 6 e 7, uma alteracéo
diferente da tabela como um todo. A questdao 6 tem uma porcentagem de 61% de
positividade e 39% com DT e D. Este item referente a motivacdo das liderancas
precisa ser reavaliado pela empresa, pois quanto mais diminuir este percentual,
mais proximo a empresa chegara de resultados ainda mais positivos. O item
referente ao alcance de metas, com recebimento de recompensas ou
reconhecimento, também aponta uma porcentagem de 44% de CT e C e 56% de DT
e D, assim percebe-se que este fator precisa ser reavaliado conforme as propostas
gue a gestao estratégica de pessoas apresente em sua literatura.

Esta analise se finaliza ressaltando que nas Tabelas 11 e 14, a amostragem
sobre género tem identidades em relacdo a amostra de lideres, trazendo novamente
um percentual maior com 84,13% masculino e apenas 15,87% feminino, se obtendo,
assim, mais uma vez a questao do ramo de atividade ser focado em sua maioria na
forca bracal. Uma organizac@o precisa aprender a aprender sempre, como ja dito
por Albuquerque e Leite (2009). Com esta orientacdo dos autores sugere-se que a

organizacao possa reavaliar as suas especialidades.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos mostram que a organizacdo tem se deparado com um cenario
muito positivo na gestdo estratégica de pessoas. A questdo do sistema de
remuneracgao total em ambas as amostras trouxe um resultado no qual pelo menos
metade dos funcionarios se coloca em negatividade sobre a questdo, sendo ela uma
importante ferramenta para as politicas claras da gestao de pessoas. Assim, Franca
(2007) contribui dizendo que o contrato psicologico serve de ferramenta para
entendimento das necessidades individuais e organizacionais.

Neste ambiente, dos lideres e liderados, percebe-se alguns assuntos que
ainda merecem maior atencdo para que a proposta da gestdo estratégica de
pessoas possa ter resultados ainda melhores do que a analise ja pode demonstrar.

A pesquisa foi desenvolvida com 233 colaboradores entre lideres e liderados,
em exercicio profissional, no primeiro semestre de 2014, na empresa Grupo Faulim,
da regido de Jumirim, do ramo da construgao civil desde 1976.

A fase da pesquisa com lideres e liderados pode permitir conhecimento das
estratégias da gestdo de pessoas com positivo alinhamento com as estratégias
organizacionais assim expostas nos pressupostos e as percepc¢des das liderancas e
liderados em relacdo ao seu desempenho na organizagcdo. O questionario buscou
apurar as politicas de gestdo estratégica de pessoas com respostas as questbes
com resultados de sim e nao; qual é o papel do lider no alinhamento da gestdo
estratégica de pessoas com questdes e repostas em nivel de concordancia total,
concordancia, discordancia total e discordancia; e, as dimensdes da lideranga na
gestao estratégica de pessoas com questdo e respostas de sim e nao.

Para esta analise, usou-se como base os estudos de Motta (1994), que
demonstram a real importancia da lideranca nas atividades organizacionais, sendo
um processo que vem a influenciar muito no comprometimento dos liderados na
busca de seus objetivos comuns.

O autor ainda contribui, dizendo que os dirigentes precisam de trés
importantes dimensdes para se obter lideranca eficaz, sendo elas a dimenséo
organizacional, na qual as habilidades referentes ao dominio do contexto dizem
respeito ao carater situacional da lideranca, sendo expostas em um determinado

contexto. O dirigente deve entdo, conhecer a empresa, podendo se basear nas
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orientagcbes da sua missdo socioecondmica as entendendo de maneira clara,
realistica e atraente. Deve, ainda, identificar os objetivos organizacionais e a
guestdo social, econbmica e politica ao seu macroambiente. Nesta primeira
dimenséo, as duas amostras do estudo foram muito otimistas, pois a maioria dos
lideres conhece os objetivos organizacionais e por meio dos dados foi demonstrado
gue a maioria dos liderados também se sente bem com suas liderancgas.

A segunda dimensdo é a interpessoal que abrange as habilidades de
comunicacdo e interacdo. A grande ferramenta para este resultado é a boa
comunicacao que o lider obtém, pois passa a conhecer melhor os individuos e pode
Ihes dar informacgdes sobre possibilidades futuras e senso de equipe. Neste ponto, a
pesquisa também teve grau satisfatério e demonstrou que toda linha hierarquica
assume a cultura da organizacéo.

As caracteristicas individuais sdo a terceira dimenséao, a qual fala diretamente
das qualidades da lideranca, pois ndo basta ao lider apenas ter visdo e nao ter
seguidores; assim pode-se dizer que se comparar duas amostras o resultado sera
bastante expressivo neste fator, pois a Tabela 6, referente ao tempo de empresa,
pode contribuir, tendo a maioria dos colaboradores um percentual alto, com mais de
cinco anos de empresa. Desta forma, pode-se ressaltar, em nossa atualidade, que
nao se retém funcionarios insatisfeitos por tanto tempo.

No alinhamento das estratégias da gestdo de pessoas, sendo a Ultima
guestdo analisada, percebe-se na relacdo das duas amostras uma identidade
aproximada em algumas questbes. A primeira € na correlacdo de planos de
ascensfdes para alto desempenho, na Tabela 3 dos lideres, com um percentual de
discordancia que se torna relativo quando se analisa a Tabela 10, no item de
motivagcdo por meio de recompensas para desempenho de atividades, e ela
demonstra um percentual expressivo em discordancia total e discordancia. Nesta
analise se obtém clareza nos dados e percebe-se a identidade entre ambos, pois
algumas das proposicoes de Bosquetti et al. (2009) para os recursos humanos sao:
valorizacdo do talento humano, atracdo e manutencao de pessoas de alto potencial
e qualificacdo para o trabalho; outras sdo condicBes favoraveis para motivacao
individual e trabalho em grupo em torno das metas; os incentivos sobre resultados
obtidos pela equipe; adaptacdo das politicas integradas a organizacdo e

possibilidade de desenvolvimento organizacional.
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Os autores Mintzberg (1986) e Albuquerque e Leite (2009) contribuem com
este resultado, pois dizem que o lider precisa ter identidade com seu cargo e
aprender sempre, pois esta € uma real necessidade, uma vez que a lideranca torna-
se vital a sociedade.

Portanto, tendo como referencial tedrico as questdes relacionadas as
liderancas, liderados e gestdo estratégica de pessoas, este estudo respondeu a
seguinte pergunta: qual o papel do lider nas estratégias de gestdo de pessoas? O
objetivo geral e os especificos do estudo foram plenamente atingidos.

Como estudos futuros, sugere-se que a pesquisa seja reaplicada tanto para
os lideres como para os liderados, pois os resultados do presente estudo seréao

apresentados aos dirigentes para melhorias organizacionais.
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1) Em relacdo a sua percepcdo das Politicas de Gestdo Estratégica de

Pessoas, indique a sua opiniéo.

Questdes

Sim

Nao

A estratégia e as metas da empresa sao claras para toda equipe-chave de
gestores do negd6cio?

A Empresa tem sistemas de informagdes gerenciais para acompanhamento
de seu desempenho?

A empresa € como se fosse uma familia, todos trocam experiéncias entre si
e no ambiente da organizagao?

A preocupacdo da organizagdo € com o resultado, e com o término da
tarefa?

Existe um organograma de cargos e funcdes hierarquicas?

Existe aderéncia entre estrutura, processos e atividades?

A estrutura possibilita a realizagdo adequada das atividades?

Existem incentivos de seus superiores para execugao de seu trabalho?

Meus superiores sao inovadores e dindmicos?

Considero a area de RH integralmente preparada para apoiar e integrar-se
a um processo de mudanca organizacional continua?

O sistema de remuneracao total (salério, incentivos, premiacdo, beneficios)
€ compativel e adequado aos desafios da sua fun¢ao?

As acdes de desenvolvimento de pessoas tém contribuido diretamente para
0 atingimento dos resultados do negécio?

Nossa organizagdo consegue atrair e reter as pessoas necessarias para o
desenvolvimento do negoécio?

2) Assinale como considera sua contribuicdo na gestdo estratégica de

pessoas.

Questdes

Sim

Nao

Vocé € um lider que conhece a misséo, visdo e politica da organiza¢do?

Sabe analisar as técnicas e processos da organizacdo para objetivos de
novas solucdes?

Tem boa articulagéo em relagcdo aos processos, valores, promovendo ideias
e alternativas para o sistema de autoridade e responsabilidade assim
compartilhado no ambiente organizacional?

E um lider intuitivo, visionario em relac&o ao futuro da organizacio?

Encara com facilidade as mudangas em se tratando do novo, do ainda néo
alcancado?

Tem poder de influéncia ao comprometimento e confianga dos liderados?

E um lider comunicativo?

Consegue trabalhar com equipes com facilidades?

Tem facilidades em desenvolver pessoas em suas potencialidades?

Tem autoconhecimento de suas habilidades e competéncias?

E um lider pré-ativo?
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3) Indiqgue em grau de concordancia a sua percepcao em relagdo ao seu papel

no alinhamento das estratégias de gestdo de pessoas, seguindo a legenda:

CT: Concordo Totalmente
C: Concordo

D: Discordo

DT: Discordo Totalmente

Questdes

CT

DT

Os liderados empregados se sentem bem ao meu lado?

Consigo sentir os significados de meus trabalhos?

Existem planos de ascensbes para quem tem alto
desempenho?

Vocé tem uma padronizacdo para execucdo de seus
trabalhos?

Vocé tem liberdade para executar suas tarefas dentro de
suas habilidades proprias?

As politicas de gestdo de pessoas e 0 planejamento estao
totalmente alinhados com a estratégia do neg6cio?

4) Sexo:
()F ()M

5) Idade:

()até 18 anos ( )de 19 a29 anos ( ) de 39 a49 anos ( ) acima de 50 anos

6) Tempo de empresa:

()até1ano ( ) acimade 1 ano até 5 anos ( ) acimade 5 anos até 9 anos

( ) acima de 9 anos

7) Nivel de instrucéo:

() ensino médio completo ( ) ensino médio incompleto

() ensino técnico completo ( ) ensino técnico incompleto

( ) graduacdo completa ( ) graduacao incompleta

( ) pés-graduacdo completa () pés-graduacao incompleta

( ) Mestrado completo ( ) Mestrado incompleto
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2) Em relacéo a sua percepcédo das Politicas de Gestao Estratégica de Pessoas

indique a sua opiniao.

Questdes I

Sim ). Nao

A Empresa tem sistemas de informacfes gerenciais para
acompanhamento de seu desempenho?

A empresa € como se fosse uma familia, todos trocam experiéncias
entre si e no ambiente da organizag&o?

A preocupacdo da organizacao € com o resultado, e com o término da
tarefa?

Existe rigidez em relacdo a organizacao e, em tudo o que vocé faz tem
controle de seu chefe?

Existe um organograma de cargos e funcdes hierarquicas?

Existe aderéncia entre estrutura, processos e atividades?

. A estrutura possibilita a realizacdo adequada das atividades?

. Existem incentivos de seus superiores para execuc¢ao de seu trabalho?

Meus superiores sao inovadores e dindmicos?

Considero a area de RH integralmente preparada para apoiar e
integrar-se a um processo de mudanca organizacional continua?

O sistema de remuneracdo total (salario, incentivos, premiacao,
beneficios) é compativel e adequado aos desafios da sua funcao?

As acdes de desenvolvimento de pessoas tém contribuido diretamente
para o atingimento dos resultados do negécio?

Nossa organizacdo consegue atrair e reter as pessoas necessarias
para o desenvolvimento do negécio?

2) Assinale como considera o papel da lideranca na gestdo estratégica de

pessoas.

Questdes

Sim Nao

Seu lider tem conhecimento da misséo, visdo e politica da organizagdo?

Sabe analisar os processos e praticas de trabalho?

E respeitado e responsavel?

Esta envolvido com todo o ambiente de trabalho?

E comprometido e confiante?

Gosta de mudar sempre?

Comunica-se com clareza?

Desenvolve trabalhos em equipe?

Desenvolve as habilidades dos colaboradores?

Seu lider é competente em suas habilidades?

Seu lider é pro-ativo?

3) Indigue em grau de concordancia a sua percepc¢ao em relacao

ao papel dos

lideres no alinhamento das estratégias de gestdo de pessoas, seguindo a

legenda:




CT: Concordo Totalmente
C: Concordo
D: Discordo

DT: Discordo Totalmente
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Questdes CT| C | D

DT

Consigo sentir os significados de meus trabalhos?

Os problemas que sdo enfrentados tém sugestbes de um novo olhar
por seu lider?

Recebe ajuda para seu desenvolvimento profissional?

Minha lideranca é clara em relacdo aos resultados sobre
desempenho e habilidades assim desenvolvidas por mim?

Meu lider sabe lidar com os funcionarios que mais precisam de
atencao e se sentem rejeitados?

A lideranga motiva com recompensas para um melhor desempenho
de suas atividades?

Quando vocé alcanca uma meta, recebe recompensas ou
reconhecimentos?

Existem planos de ascensdes para quem tem alto desempenho?

Vocé tem uma padronizacao para execucao de seus trabalhos?

Vocé tem liberdade para executar suas tarefas dentro de suas
habilidades proprias?

Seu lider tem autonomia de comando sobre suas decisdes?

Vocé sempre recebe perguntas de seu lider podendo contribuir com
sugestdes?

4) Sexo:
()F ()M

5) Idade:
()até 18 anos ( )de 19 a29 anos ( )de 39 a49 anos ( ) acima de 50 anos

6) Tempo de empresa:
()atée1ano ( )acimade 1 ano até 5 anos ( ) acimade 5 anos até 9 anos

( ) acima de 9 anos

7) Nivel de instrucdo:

( ) ensino médio completo ( ) ensino médio incompleto
() ensino técnico completo () ensino técnico incompleto
( ) graduacdo completa ( ) graduacao incompleta

( ) pés-graduacdo completa () pés-graduacao incompleta




