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RESUMO

O planejamento em gestdo de pessoas tem um papel fundamental nas organizagdes, uma vez
que possibilita tracar planos de acao, assim como rever processos e programas existentes. Este
trabalho tem como objetivo identificar qual modelo de planejamento estratégico em gestdo de
pessoas é adequado para ser implementado na empresa Estrela Brilhante. A metodologia possuli
uma abordagem qualitativa por meio de entrevistas de natureza descritiva e se caracteriza como
estudo de caso. A técnica utilizada para a coleta de dados foi entrevista com roteiro
semiestruturado. Para isso, foram entrevistados os dois diretores da empresa. A técnica utilizada
foi a analise de discurso. Os resultados indicam que ha politicas de RH bem definidas pela
empresa, porém estas ndo sdo aplicadas. Ndo obstante, ha necessidade de implementar um
planejamento estratégico em gestdo de pessoas, que é sugerido ao final desse artigo.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico em gestdo de pessoas representa um método de deciséo
para qualquer empresa que busca resultado (OLIVEIRA, 2010). Segundo o autor, trata-se de
um processo que estabelece uma direcdo a ser seguida pela empresa. O planejamento da mao-
de-obra das empresas, geralmente, é de nivel operacional no curto e no médio prazo, elaborado
pelo setor responsavel pela producdo, que esta diretamente ligada ao controle da producéo. Ja
0 planejamento da médo de obra indireta, que é aquela de nivel tatico, responsavel pela
supervisao, esta atribuido ao 6rgdo de organizacdo e método.

“O planejamento estratégico, mais que um documento estatico, deve ser visto como
um instrumento dinamico de gestdo que contém decisdes antecipadas sobre a linha de atuacédo
a ser seguida pela organizagdo no cumprimento de sua missdo” (ALDAY, 2017). Para os
autores Ferreira et al. (2006), as empresas que ndo sdo capazes de se planejar, a partir de uma
visdo voltada para a diferenciagdo em seu segmento, sdo facilmente liquidadas. Portanto, “o
planejamento é essencial para as empresas; porém, para colocéa-lo em préatica de forma efetiva,
€ preciso gque o gestor conheca cada um de seus elementos, suas fungdes e seus limites, sendo
flexivel o bastante para perceber que planejar nem sempre € o contrario de fazer” (FERREIRA
et al., 2006).

Diante da importancia do planejamento estratégico, este artigo tem como objetivo
identificar o modelo de planejamento estratégico em gestdo de pessoas mais adequado para
implantacdo na empresa Estrela Brilhante Ltda. Para isso, a pesquisa € um estudo de caso que
possui uma abordagem qualitativa, aplicada com roteiro semiestruturo a dois diretores da
empresa. As andlises confrontam a teoria do planejamento estratégico com as praticas da
empresa.
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O artigo esta divido em seis partes: a primeira é a introducéo; a segunda parte aborda
a fundamentacéo tedrica dos construtos deste estudo; a terceira fase expde os procedimentos
metodoldgicos utilizados nesta pesquisa, as técnicas de coleta de dados, a analise e os métodos
usados para o desenvolvimento deste artigo; a quarta parte é a analise de dados; e na quinta
parte sdo apresentadas as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta sessdo tem o objetivo apresentar a fundamentacdo tedrica dos temas que
auxiliaram na identificacdo de que modelo de planejamento estratégico em gestdo de pessoas é
mais adequado para ser implantado na Estrela Brilhante. Temas como Cultura Organizacional,
Gestéo de Pessoas, Subsistemas de Gestéo de Pessoas e ferramentas foram utilizados a fim de
auxiliar o estudo.

2.1 Cultura Organizacional

Toda organizacdo tem seus valores que caracterizam a maneira como as pessoas Se
comportam e como a empresa administra seus negocios. Para Daft (2010), cultura
organizacional é um adjacente de valores, normas, crengas e conhecimentos que sao partilhados
pelos membros de uma organizacao e transmitidos para 0s novos integrantes. O autor esclarece
que tal cultura representa a parte que ndo é vista, mas, sim, sentida da organizacdo. Todos
participam da cultura mesmo sem perceber. Somente quando a organizagdo quer implantar
novas estratégicas ou novos programas que nao estdo de acordo com as normas e 0s valores
culturais basicos é que ela se impde como poder na cultura organizacional.

Daft (2010) ressalta que a cultura proporciona aos membros da organizagdo um senso
de identidade organizacional e causa um comprometimento com as crencas e 0s valores que sao
maiores do que eles mesmos. Uma cultura, geralmente, inicia-se com o fundador que articula e
insere ideias e valores pessoais como filosofia ou estratégia de negocios, porém as ideias que
se tornam cultura organizacional podem vir de qualquer parte da organizacdo. Para interpretar
a cultura organizacional, é necessario observar os ritos e ceriménias, as historias, o simbolo e a
linguagem, ja que cada organizacdo tera sua propria cultura (DAFT, 2010).

Silva (2008) corrobora com Daft quando menciona que a natureza da cultura
organizacional se concretiza a partir de uma variedade de fontes, com as ideias dos individuos
envolvidos sejam fundadores ou lideres. Para o autor, a cultura organizacional é o espelho do
ambiente interno e privado de cada empresa; é um elemento critico que deve ser gerenciado, e,
para isso, 0s administradores devem primeiro entendé-la para depois decidir como ela pode
apoiar a estratégia da organizacéo.

No entendimento de Silva (2008), uma cultura é construida no decorrer do tempo e
existe uma relacdo entre a sua ampliacéo e o estagio de desenvolvimento da organizagédo. O
nascimento, a diversificacdo e a maturidade, séo os trés estagios identificados pelo autor. No
nascimento da empresa, hd dominio das caracteristicas do fundador; com o crescimento e a
diversificacdo das atividades, surgem as subculturas ligadas a localizacdo geografica e a
especializacdo na producdo; e na maturidade é que nasce a oportunidade de adaptacdo dos
valores e de chegar a uma cultura original da organizagéo.

2.2 Gestdo de Pessoas

As abordagens classicas de gestdo de pessoas ja ndo mais abrigavam as necessidades
organizacionais e, com isso, as influéncias advindas do ambiente em que a organizagéo se insere
e das pessoas que nela trabalham, demandaram outra abordagem para a area. Assim sendo, a
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gestdo de pessoas pode ser usada como estratégia para aperfeicoar a relacédo de trabalho entre o
empregado e a organizacao ou entre os proprios funcionarios, estimulando o desenvolvimento
no ambiente de trabalho. (DUTRA, 2008).

E importante ressaltar que a nova atencio dada as pessoas, volta-se mais ao fato de
que “a satisfagdo da mao de obra ¢ o que garante o caminho adequado dos afazeres”, uma vez
que considera “as pessoas como diferenciais competitivos ¢ preocupam-se de fato com elas”,
(SARSUR, 2007; p. 60). Dentro deste contexto, surgem as discussdes sobre a Gestdo de Pessoas
por Competéncias.

Para Gil (2001), a gestdo de pessoas baseia-se no fato de que a atuagcdo de uma empresa
estd diretamente ligada ao apoio das pessoas que a compdem e a forma como elas estdo
preparadas. S&o instigadas em suas aptidfes que sdo cultivadas num ambiente de trabalho e
num clima organizacional adequado. O autor comenta que a Gestdo de Pessoas também
estrutura e organiza os elementos da forca de trabalho, de modo a capacita-los a exercer maior
poder e liberdade de decisdo, levando a maior flexibilidade e a reacdo mais acelerada aos
requisitos mutaveis do mercado.

2.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico consiste em um conjunto de mudancas que visam a fazer
com que as organizagdes procurem um desempenho competitivo no futuro. Ele mostra como as
organizacbes almejam criar valor para seus acionistas, clientes, colaboradores e cidadaos,
tratando da formulacdo explicita da mobilizacdo e da disposicdo dos ativos tangiveis e
intangiveis da organizacdo. Portanto, mostra como a organizacdo institui valor sustentavel no
futuro (SERTEK, 2012).

Ainda Sertek (2012), com o passar do tempo, o foco estratégico empresarial foi
passando por alteracdes. Nos anos de 1950 e de 1960, era o planejamento financeiro; nos de
1970, o planejamento a longo prazo; nos anos de 1980, o planejamento estratégico; nos anos de
1990, a gestdo estratégica e, ap6s 2000 a gestdo do conhecimento. Para facilitar a evolugdo da
gestdo estratégica, pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 — Evolucdo da gestdo estratégica

anos de 1950 a 1960 anos 1970 anos 1980 anos 1990 apos 2000
*Planejamento *Planejamento  [*Planejamento *Gestdo estratégica *Gestdo do
financeiro a longo prazo estratégico conhecimento
*Orgamento *Projecdo de Pensamento *Flexibilidade *Globalizagdo
anual tendéncias estratégico * Enfase na informacdo  |*Mercado mundial
§ *Analise de *Analise das *Conhecimento como *Trabalhos gerais
=) lacunas mudangas no recurso critico *Era digital
; ambiente *Integracdo de *Habilidades e
< *Analise das forgas  |processos, pessoas e competéncias
e das fraquezas da recursos gerenciais
organizagao
o
3 *Cumprimento *Projetar o *Definir a estratégia | *Integrar estratégia e *Poder de informagdo
do orgamento futuro organizagio
'é’ *Orientaco pela *N&o previsdo  |[*Dissociagdo entre *Amplitude de controle  |*Excesso de informacdo
i; disponibilidade de mudanca planejamento e
financeira implementagdo

Fonte: SERTEK (2012).

Almeida (2003) analisa que o planejamento estratégico é constituido para alcangar um
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cenario almejado. E primordial que as acdes sejam determinadas de forma correta para atingir
o que foi planejado. Para Almeida (2003, p. 14), “o planejamento estratégico auxiliard o
profissional a organizar suas ideias e a redirecionar suas atividades, no entanto, cada um ira
administrar o seu dia a dia de trabalho. Mas, além disso, é fundamental que os profissionais de
RH consigam identificar e medir resultados que agregam valor a organizacao, para iSso €
necessario desenvolver as pessoas e adequé-las as necessidades da empresa com competéncia.

De acordo com Oliveira (2010), a finalidade do planejamento estratégico é analisar e
guiar. ldentificar o ambiente interno e externo da empresa, procurando reorientar 0 negocio
visualizando o resultado, inovando seus produtos e processos para realizar seus objetivos,
trabalhando a visdo do negocio esquematizando o caminho em busca da concretizagdo daquilo
que é tracado para o futuro. Ainda, a visdo € conceituada como os limites que os proprietarios
e principais executivos da empresa conseguem avistar, a longo prazo. Em um enfoque mais
amplo, representa o que a organizagdo quer ser, em um futuro préximo ou distante (OLIVEIRA,
2010).

Guimardes et al. (2013) evidencia que o planejamento estratégico tem como finalidade,
alcancar os objetivos estratégicos sugeridos através da analise do microambiente e do
macroambiente defendidos pelo exercicio continuo e pela maximiza¢do do uso dos recursos.
As diretrizes estratégicas (missao, visao e valores) servem como codigos para a criacdo desses
objetivos e, a cada revisdo anual do planejamento, devem estimular novos desafios para a
organizacio (GUIMARAES et al., 2013).

Guimardes et al. (2013) menciona que o planejamento estratégico € um trabalho
progressivo e permanente. Os autores acreditam que é com acles precisas, voltadas a atingir
objetivos menores propostos de acordo com os valores, a cultura e a realidade da empresa, que
se desenvolverd a base para a obtencdo do principal objetivo estratégico da organizacgéo.

Segundo Montana e Charnov (2010), o planejamento estratégico pode ser observado a
partir de trés pontos de vista diferente: planejamento estratégico (demanda uma longa
temporada entre o inicio e os resultados e analisa o futuro em termos da missao da organizacéo);
planejamento tatico (tem um caminho de duragcdo mais curto que o planejamento estratégico, ja
qgue estd voltado mais designadamente a variaveis como condi¢cGes de mercado, metas
financeiras e recursos necessarios para dar cumprimento a missdo, e é realizado dentro da
estrutura do planejamento estratégico); e planejamento operacional (possui um prazo ainda mais
curto do que o planejamento tatico, pois é planejamento diario, que trata de tarefas especificas
e envolve gerentes).

O autor Chiavenato (2010) afirma que um dos aspectos mais relevantes da gestdo de
pessoas é o alinhamento da funcdo do RH com a estratégica organizacional. O planejamento
estratégico de gestdo de pessoas, como funcdo dos recursos humanos, pode colaborar para a
obtengdo dos objetivos organizacionais e, a0 mesmo tempo, beneficiar e estimular o alcance
dos objetivos individuais dos funcionarios. Complementando, Oliveira (2010) ressalta que, para
implantar o planejamento estratégico nas organizacgdes, é necessario seguir as quatro fases que
sdo as seguintes: diagndstico estratégico, missdo da empresa, instrumentos prescritivos e
quantitativos e a fase do controle e da avaliacdo. Sendo assim, o autor salienta que cada fase
tem um papel importante. O diagnostico é para verificar como a empresa esta; a fase da missao
é para estabelecer a razdo de ser da empresa, 0s objetivos e onde se quer chegar; é na fase dos
instrumentos que se estabelece as politicas e projetos, assim como, os planos de a¢éo; e, por
ultimo, o controle e a avaliagdo sdo feitos na etapa final, a fim de verificar se as estratégicas
escolhidas estdo de acordo com as metas a serem atingidas.

Para explanar a respeito de planejamento estratégico, é imprescindivel citar as
ferramentas utilizadas para o seu desenvolvimento: a matriz SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats), as ferramentas BSC (Balanced Scorecard), GUT (Gravidade, Urgéncia
e Tendéncia), e 5SW2H e o método do ciclo PDCA serdo abordados nas se¢Ges seguintes.
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2.3.1 Ferramentas e métodos

A matriz SWOT ¢é uma ferramenta que foi criada por Kenneth Andrews e Roland
Cristensen, professores da Harvard Business School, e, em seguida, aplicadas por inimeros
académicos. A analise SWOT estuda a competitividade de uma organizacao segundo quatro
variaveis: forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Através destas variaveis, podera ser feita
a inventariacdo das forcas e fraquezas da empresa, das oportunidades e ameacas do ambiente
em que a empresa age (RODRIGUES et al., 2005).

No entendimento de Weihrich (1982), o objetivo da matriz SWOT é determinar
estratégias para cultivar os pontos fortes da empresa, diminuir a amplitude dos pontos fracos a
fim de aplicar oportunidades e resguardar-se de ameacas. A partir desses levantamentos, pode-
se ressaltar que a matriz SWOT é um modelo conceitual para se efetuar analises sistematicas
que auxiliem o encontro entre os fatores externos (oportunidades e ameacas) e 0s internos
(forcas e fraguezas). Ela pode ser aplicada a qualquer modelo de organizacao, seja uma nagéo,
regido, territdrio, industria ou empresa.

A segunda ferramenta apresentada, o Balanced Scorecard (BSC), permite a
comunicacdo dos objetivos da empresa e garante que eles sejam compreendidos, avaliados,
controlados e, essencialmente, que todos preparem seus planos e metas individuais ou de
equipes de colaboradores, de forma ordenada e coerente aos objetivos organizacionais. 1sso
possibilita a total sintonia dos setores e colaboradores da empresa com os objetivos desenhados
(FERNANDES; BERTON, 2005). Os autores mencionam que o BSC revela a misséo e a
estratégia em objetivos e medidas, constituidas segundo quatro perspectivas diferentes sendo
elas: financeira; dos clientes; dos processos internos; de aprendizado e crescimento funcional.

Contudo, os autores Kaplan e Norton (1997) ressaltam que, em cada uma das quatro
perspectivas, observa-se maior emprego de alguns modelos de indicadores mais utilizados. No
que diz respeito a perspectiva financeira, sdo ponderados retorno sobre o investimento,
lucratividade, aumento/mix de receita, produtividade da reducdo de custos. J& na perspectiva de
clientes, ¢é analisada a participacdo de mercado, satisfacdo dos clientes, aquisicdo de clientes,
retencdo de clientes e lucratividade dos clientes. Na perspectiva de processos, avalia-se 0
volume de pendéncias, tempos médios, refugos, atrasos, erros, ideias geradas, melhorias,
indices de produtividade e aproveitamento. Na perspectiva aprendizado e crescimento, sdo
relacionadas e mensuradas satisfacdo e retencdo de funcionérios, lucratividade por funcionario.

O objetivo do BSC € apresentar a missao e a estratégia de uma organizacdo ou unidade
de negocios em objetivos e medidas palpaveis que devem representar o equilibrio entre
indicadores externos e as medidas internas dos processos criticos de negocios, inovacdo,
aprendizado e crescimento. Complementando, Bimbatti e Toledo (2002) e Oliveira (2006)
afirmam que esta ferramenta transforma a misséo e estratégia em objetivos e medidas.

O mapa estratégico estabelecido em uma empresa pode se tornar um recurso raro e
unico para ela, podendo preservar uma vantagem competitiva sustentavel. A lideranca é
considerada pelos autores um fator critico de sucesso, que deve estar presente no processo, e
tem como orientadores, facilitadores e porta-vozes a percepcdo valor na geracdo de dados e
acompanhamento dos projetos, a estruturacdo de processos internos para alcancar os resultados
que a organizacao deseja, 0 aprendizado continuo, e a mediacéo da consultoria que devera atuar
como orientador facilitador e porta-voz do processo (CARPIO; ROCHA-PINTO, 2008).

Segundo Grimaldi e Mancuso (1994), a terceira ferramenta apresentada € a técnica de
Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT), que tem como objetivo dirigir decisbes complexas,
isto &, decisbes que abrangem muitas questfes. Grimaldi e Mancuso (1994) afirmam que a fusdo
de problemas gera desordem. Nesse caso, é preciso apartar-se cada problema que tenha causa
propria. Apds isso, € hora de saber qual a preferéncia na solucéo dos problemas detectados, para
isto se faz trés perguntas:
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a) qual a gravidade do desvio?

b) qual a urgéncia de se eliminar o problema?

c) qual a tendéncia do desvio e seu potencial de crescimento?

Meireles (2001) afirma que, inicialmente, a matriz GUT foi inventada para classificar
problemas e escolher a ordem de resolucédo deles. Ela também é utilizada para priorizar planos
de acdo originarios de divisdo, de um planejamento estratégico, de acordo com trés fatores que,
pontuados e combinados, decidem quais acGes ou problemas sdo eleitos. Ainda segundo
Meireles (2001), o célculo é feito atraves da multiplicacdo (G) x (U) x (T) e posto em uma
quinta coluna da tabela de priorizacéo, conforme o exemplo da Figura 2:

Figura 2 — PonderacGes da ferramenta GUT

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia GxTxU
Os prejuizos, as E necessaria uma acdo | Se nada for feito a situacdo
: dificuldades sao imediata ira piorar rapidaments 125
= extremamente
graves

Muito graves Com alguma urgéncia \ai piorar em pouco tempo 64
3 Grave O mais cedo possivel \Vai piorar a medio prazo 27
gz Pouco grave Pode esperar um \ai piorar a longo prazo 3
£ pouco
1 Sem gravidade N3o tem pressa N3o vai piorar e pode atée 1

melhorar

Fonte: SERTEK (2012).

A quarta ferramenta relatada neste artigo ¢ 5W2H, é uma ferramenta usada para
diagnosticar problemas e planejar as solucdes e os planos de acdo a serem executados. A sigla
tem sua procedéncia na lingua inglesa: why (por qué), what (o qué), whom (quem), when
(quando), where (onde), how (como) e how much (quanto). Nesses termos e com 0 mesmo
pensamento, essa ferramenta pode realizar o acompanhamento do desenvolvimento de projetos,
identificar acGes, prazos e os responsaveis pelas acdes (L1U, 2015).

A partir dessas perguntas, cabe ressaltar que a respostas a estes questionamentos
fornecem dados para medidas mais apropriadas e controles mais dindmicos para que se amplie
0 processo. Em fungéo disso a ferramenta 5W2H realiza o andamento de um determinado plano,
sendo capaz de sustentar ou transformar as decisées (WERKEMA, 1995).

A quinta ferramenta, o ciclo PDCA, colabora no alinhamento das normas como 1SO
9001. Esse método é utilizado na gestdo da qualidade, porém logo se observou que o PDCA
pode ser utilizado na concretizagdo de toda e qualquer atividade da organizacdo, por ter a
seguinte composicdo de fases: planejar (plan), executar (do), verificar (check) e agir (act),
extinguindo assim a cultura de atuacgdo por tarefas sem planejamento (LIU, 2015).

Campos (1992) descreve que o PDCA auxilia no controle de processos, para atingir as
metas almejadas. E um método que visa a uma melhoria no procedimento, evita falhas logicas
nas avaliagdes e torna os elementos mais simples de serem entendidos, conforme ilustra a
Figura 3.
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Figura 3 — Meétodo de controle de processos

L &
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CHECK \_ DO

\\\
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Fonte: CAMPOS (1992).
2.4  Planejamentos Estratégicos em Gestdo de Pessoas

Planejamento de recursos humanos € o método gerencial de identificacdo das
necessidades organizacionais de recursos humanos e a consequente ampliacdo de politicas,
programas, sistemas e atividades que atendam essas necessidades, a curto, médio e longo
prazos, tendo em vista a garantia da realizacdo das estratégias do negdcio, dos objetivos da
empresa e de sua continuidade, sob condi¢cdes de mudancas. Sdo as pessoas que induzem a
empresa a alcancar os resultados planejados. Quando conseguimos equilibrar os interesses
pessoais e organizacionais, o resultado das acbes planejadas se torna mais alcancavel
(LUCENA, 1999).

No entendimento de Bohlander, Snell e Sherman (2005), planejamento de recursos
humanos é o processo de prever e fazer manutencdo da movimentacdo das pessoas, admissao e
demissdo, promocoes e transferéncias. Os autores ressaltam que o intuito do planejamento é
garantir o emprego da maneira mais efetiva possivel, onde e quando for necessario, para que as
metas da empresa sejam obtidas.

De acordo com Ulrich (2000), o que facilita o processo de transformar as estratégias
em acdes € a cumplicidade dos profissionais de recursos humanos. Dai a necessidade da
realizacdo de determinadas atividades como: definir um arranjo organizacional; fazer um
diagnostico organizacional; ser capaz de determinar prioridades e desempenha-las até o fim.

Marras (2002) conclui que o aperfeicoamento dos profissionais que atuam na
organizacdo, com intuito de alcancar os resultados da empresa é 0 objetivo da administracéo
estratégica de Recursos Humanos. Para isso, & primordial ponderar o real papel da
administracdo de recursos humanos, a qual consiste em:

Assessorar e prestar subsidio cognitivo a cipula da empresa em questdes relacionadas
a qualidade dos talentos que comp&em a organizac¢do, politicas de manuten¢do do RH,
produtividade e qualidade total, definindo macrodiretrizes da empresa, de modo a
alterar o perfil dos resultados e, portanto, dos lucros da empresa, agregando valor por
meio do capital humano (MARRAS, 2002, p. 15).

Ulrich (2000) complementa que, para a gestdo de pessoas alcancar a exceléncia, é
preciso tornar-se um companheiro na execugdo da estratégia, ser um especialista administrativo,
defender os funcionarios e ser uma influéncia nas mudangas para contribuir com o sucesso da
empresa.
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Dutra, Fischer e Amorim (2009) acreditam que a clareza por parte da empresa sobre 0
que ela espera de seus profissionais, anda, simultaneamente, com a Gestdo Estratégica de
Pessoas. Os autores explicam que essa afinidade requer maior cumplicidade nos seguintes
aspectos: planejamento e dimensionamento das pessoas da organizacdo; definicdo das politicas
e movimentacdo de pessoas, posicionamento em relacdo as politicas e as praticas de
remuneracao; processo de avaliagéo e orientacdo das pessoas; determinacao nas agdes e sistema
de gestdo do desenvolvimento organizacional e das pessoas.

Corroborando com os autores mencionados anteriormente, Dessler (2003) afirma que
0 Departamento de Recursos Humanos para ser um parceiro estratégico, deve tornar
transparentes as estratégias da organizacdo, vinculando os processos as praticas de gestdo;
conduzir o comportamento; organizar as competéncias e concretizar os treinamentos e o
desenvolvimento, assim como, desenvolver a lideranga e programas de assessoria.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a abordagem, a pesquisa qualitativa é adequada quando discute e repara metas
e aperfeicoa a permanéncia de um programa, mas nao é apropriada para corrigir resultados de
planos (ROESCH, 2007). Conforme a analise de Dencker (2000), mesmo que o detalhamento
do problema seja menor, isso nao significa que a tarefa seja simples. Na verdade, é a fase mais
complicada e exige do pesquisador muita leitura e reflexdo, além do contato com pessoas
envolvidas com a situacdo que se deseja investigar (DENCKER, 2000).

A pesquisa teve natureza descritiva, pois traga as caracteristicas de determinada
populacdo e de utilizar uma técnica padronizada de coleta de dados, como, por exemplo,
questionario. O objetivo central é a descricdo das caracteristicas de certa populagdo ou entéo
estabelecer relacdes entre variaveis (GIL, 2008). Assim, esta pesquisa possui como método o
estudo de caso, pois surge do desejo de entender fenbmenos sociais complexos e permite que o
pesquisador foque no “caso” em profundidade e em seu contexto de mundo real (YIN, 2015).

O presente trabalho foi realizado na empresa Estrela Brilhante através de um roteiro
semiestruturado, o qual foi aplicado para os dois diretores da organizacdo. As entrevistas
tiveram uma duracgéo de quarenta minutos cada, as quais foram gravadas, sendo uma realizada
em 19 de agosto de 2015 e a outra em 01 de setembro de 2015. Foi realizado um segundo
encontro, em 21 de setembro de 2015, com os diretores para apresentar a analise da pesquisa,
assim como, para esbocar um planejamento estratégico de gestdo de pessoas.

Elaborou-se o questionario conforme a realidade da empresa em estudo. Para coletar
as devidas informacdes a serem analisadas, apds a elaboragdo esse instrumento foi entregue aos
dois gestores, para realizar os testes de aplicabilidade. O questionario ndo passou por validacéo,
por se tratar de um planejamento estratégico o qual sera moldado conforme a necessidade da
empresa em questao.

A técnica utilizada foi a analise de discurso, para tratar as informacdes coletadas sobre
0 tema e a técnica de observacdo, para auxiliar na anélise do material coletado. O objetivo é
identificar o que vem sendo dito sobre um tema.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

ApoOs a realizacdo das entrevistas com os dois diretores, os resultados obtidos séo
exibidos neste capitulo do estudo, bem como a andlise dessas informacGes. O roteiro de
entrevista utilizado neste estudo, iniciou-se com sete questdes e finalizou-se com nove. Isso foi
possivel por se tratar de um questionario com perguntas semiestruturadas.

Conforme Oliveira (2010), o principal objetivo do diagnostico € observar como a
empresa esta. Além disso, identificar algumas falhas e erros nos processos, assim como verificar
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se visdo, missdo e valores estdo de acordo com a realidade da empresa e se estdo sendo
atingidos. E importante ressaltar o quanto o diagndstico reflete diretamente na cultura da
empresa. Schein (2004) assegura que uma cultura € estabelecida no transcorrer do tempo. Em
vista disso, para o Departamento de Recursos Humanos se tornar mais estratégico, deverdo
ocorrer mudangas na cultura da empresa, uma vez que, sem essas, a mudanca no Departamento
de Recursos Humanos permaneceré operacional. Sobre essa questdo, os diretores realizaram
um breve diagndéstico do Departamento de Recursos Humanos e descrevem uma breve anélise
interna. Ambos concordam que o setor esta sendo mais operacional do que estratégico.

Os entrevistados concordaram com a importancia da pratica das politicas, pois elas ja
existem e ndo sdo exercitadas. Essa anélise interna é importante para o setor para que se possa
propor melhorias e praticar a gestdo do conhecimento. Bessant e Tidd (2009) esclarecem que
gestdo do conhecimento é a geracdo de novas ideias, selecdo das melhores e implementacéo.
Apesar desse ponto fraco, os respondentes reconhecem os pontos fortes, que séo: existéncia das
politicas, mais unido dos setores e respostas claras e fundamentadas. A revisdo das politicas
pode ser realizada na segunda fase do planejamento conforme Oliveira (2010), na qual se
trabalha a postura estratégica e se estabelecem as macroestratégias e as macropoliticas, assim
como se determina a missao do setor.

Mascarenhas (2008) afirma que a visdo do RH é o comprometimento com o negdcio.
Oliveira (2010), por sua vez, entende que a ViSao representa 0 que a empresa quer ser em um
futuro préximo ou distante. Em conformidade com os autores, o diretor 1 relata visualizar o
setor como um agente de mudanca por meio da perspectiva de crescimento profissional, o qual
nada mais é que um plano de carreira, que pode ser definido nas politicas do setor. Por sua vez,
o diretor 2 ressalta a importancia das préaticas das politicas ja existentes, como visao de RH.

A visdo pode ser identificada por meio do diagndstico. Nesse caso, observou-se a falta.
Sendo assim, o setor ndo sabe 0 que quer ser no futuro proximo e isso dificulta as diretrizes a
serem seguidas. E muito importante ter a definicdo da visdo desse setor e os entrevistados
concordam com essa importancia.

Oliveira (2010) argumenta que miss&o é a razdo de ser da empresa, em outras palavras,
guem a empresa atende. Assim, a resposta do diretor 1 corrobora com o autor e acrescenta que
0s objetivos de cada profissional devem estar alinhados com os da empresa para existir um
crescimento linear. Vale ressaltar que o diretor 1 fala em identificar competéncias para depois
alinhar os objetivos profissionais aos da empresa, deixando clara a importancia do crescimento
mutuo. O diretor 2 salienta que a missdo do RH € atender aos objetivos da empresa, respeitando
a legislacdo e tendo como foco o bem para os profissionais e politicas.

Ap0s a analise dessas respostas, observou-se que a missdo do RH esta em consonancia
com o planejamento estratégico da organizacao, pois auxilia o setor a organizar suas ideias e a
redirecionar suas atividades. Dessa forma, é possivel alinhar os objetivos dos profissionais as
metas da organizacdo, fazendo com que os funcionarios e a empresa almejem o crescimento
reciproco.

Analisando as respostas com relagcdo aos valores, foi possivel verificar que o setor ndo
possui seus valores bem definidos. Isso ndo significa que o0 mesmo nao é sigiloso, confiavel,
porém falha no requisito contribui¢do para o crescimento de seus profissionais, uma vez que
suas politicas existentes ndo sdo aplicadas corretamente. Assim, concordam com Oliveira
(2010), pois o autor comenta que os valores sdo um conjunto de principios, crencas e questdes
éticas.

No entendimento de Chiavenato (2010), os objetivos de RH sdo avaliar os atuais
recursos humanos, prever as necessidades de recursos, desenvolver e implementar planos de
RH, corrigir e evitar excesso de pessoal, assim como, a falta. A partir dessa reflexdo, pode-se
dizer que, na metodologia utilizada por Oliveira (2010), essas questfes basicas estdo na terceira
fase da elaboracdo e implantacdo do planejamento estratégico, pois nessa fase é onde se
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determina onde se quer chegar e como aproximar-se da situacdo que se deseja, definindo
objetivos, desafios e metas, estabelecendo estratégicas e politicas, projetos e planos de acgéo,
realizando a analise de quais recursos sdo necessarios para alcancgar esses objetivos. Sendo
assim, as respostas dos diretores corroboram com os pensamentos dos autores. De acordo com
o diretor 2, “estabelecer politicas que competem ao setor; fazer com que essas politicas sejam
aplicadas; escutar os colaboradores e sugerir melhorias continua para o setor; estabelecer o
autodesenvolvimento e 0 engajamento das pessoas; atuar de forma a construir um ambiente de
trabalho humanizado, harmoénico e feliz”, sdo objetivos do Setor.

Os entrevistados salientam que, primeiramente, € extremamente importante ter a
missdo bem definida para servir de base para um plano estratégico, em virtude de ter um foco
a ser atingido e de que todos estejam focalizados e saibam a missdo estabelecida. Na
metodologia de Oliveira (2010), a segunda fase € a missdo, onde se institui a postura estratégica
a ser seguida, que corresponde a forma mais adequada para conseguir 0s propdsitos
estabelecidos. As acGes e os caminhos a serem percorridos séo tracados nessa fase, assim como
as macropoliticas que servirdo como apoio para as decisdes. Sobre esse aspecto 0s entrevistados
relatam que a miss@o deve ser atingivel e ser de conhecimento de todos.

Os indicadores sdo importantes para auxiliar na analise de melhoria conforme citados
pelos respondentes. Ambos citaram custos de treinamentos e custos de desligamento como um
dos indicadores. Eles possibilitam analisar como a empresa esta indo, servem para controlar e
avaliar o que deve ser melhorado, corroborando com o autor Oliveira (2010). Envolvem o
processo de formar e analisar os indicadores de desempenho dos profissionais, tomadas de
acoes corretivas.

Na fase de controle e avaliacdo, além dos indicadores de desempenho, ha outros fatores
importantes como a comparacdo do desempenho real com o0s objetivos, desafios, metas,
projetos e planos de acGes estabelecidas, assim como, a analise desses desafios estabelecidos
observando se eles ainda se enquadram no planejamento. Essas analises sdo importantes para
as acdes corretivas. Além disso, o acompanhamento dessas acfes € importante e pode ser
auxiliado por um cronograma assim como o PDCA para planejar novas estratégicas.

De acordo com os diretores, a participacdo do setor de RH no planejamento
estratégico, nas decisdes envolvendo o recurso humano, assim como, na analise estratégica nas
contratacdes sdo processos que ndo podem faltar no setor. Como o setor de RH é mais
operacional do que estratégico, os entrevistados relataram a falta de um planejamento
estratégico em gestdo de pessoas. Ambos identificaram que a implantacdo desse planejamento
pode ser uma ferramenta que pode auxiliar a empresa a alcangar suas metas.

A partir das entrevistas, averiguou-se que no setor de RH hé& problemas. Para
classifica-los, foi elaborada a matriz GUT que serve para auxiliar na tomada de decisdo,
conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Matriz GUT
G U T

Problemas . N o GUT
Gravidade Urgéncia Tendéncia

Auséncia da préatica das politicas existentes 5 5 5 125
O setor ndo tem Visdo do RH definidas 5 5 4 100
O setor ndo conta com Missdo do RH 5 5 4 100
Caréncia na determinacdo dos objetivos do RH 5 5 4 100
N&o hé planejamento estratégico no setor de RH 4 4 4 64
Falta de envolvimento nas estratégias da organizacdo 4 4 3 48

Fonte: dados provenientes da pesquisa.
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Apds a andlise da matriz GUT, foi utilizada a ferramenta 5W2H, para planejar as
solugdes e os planos de acdo a serem executados. Assim, tem-se o0 Quadro 2.

Quadro 2 — Analise 5W2H

Onde Quando sera Por quem
O que sera feito? Por que sera feito? sera sera Como sera feito?

Revisdo das A fim de verificar as falhas e os . Analista Rewsaqd_o cada_ item

., . C e & No setor | Janeiro de das politicas existente,
politicas motivos as quais ndo sao de RH 2016 deRHe analisando-as e
existentes praticadas direcdo

identificando problemas

A fim de iniciar seu
Estabelecer planejamento estratégico, para Um esboco | Analista
. - . . No setor |. .. .
Visdo, Missdo e [ficar claro qual é o papel do RH iniciou-se apos| de RH e
A de RH . S
Objetivos do RH |e que as normas e programas as entrevistas | direcdo
comecem a funcionar

Analisando as respostas
dos entrevistados para
sanar as fraquezas do
setor de RH

Com a utilizacdo da

Implantar o Tornar o RH estratégico, ser  |No setor A partir de Analista \metodologia de
planejamento parceiro da organizagéo no deRHe abri[I) de 2016 de RH e |Oliveira (2010),
estratégico no RH|alcance dos objetivos. dire¢do direcdo |adaptada & realidade da

empresa

Fonte: elaborado pelos autores (2016).
5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao finalizar este estudo sobre Planejamento Estratégico em Gestdo de pessoas, €
importante ressaltar sua existéncia nas organizac0es, para que haja uma diretriz a ser seguida.
Assim como alinhar as metas organizacionais as dos profissionais que fazem parte da empresa
para que 0s objetivos sejam alcancados com éxito. Além disso, ele possibilita verificar se o0s
métodos utilizados sdo, realmente, os mais adequados e modifica-los, caso haja necessidade.
Por outro lado, foi essencial identificar o modelo de planejamento em gestdo de pessoas mais
adequado para implantacéo na Estrela Brilhante. Para isso, houve pesquisa bibliografica, a qual
deu suporte para o estudo. Portanto, o objetivo de identificar qual modelo de planejamento
estratégico em gestdo de pessoas € adequado para ser implementado na empresa Estrela
Brilhante foi alcancado.

Para apresentar uma metodologia de implantagdo do planejamento em gestdo de
pessoas, realizou-se entrevista com os diretores, através de um roteiro semiestruturado. Através
dessa pesquisa, foi possivel identificar uma cultura organizacional mais centralizadora e
observar a falta de envolvimento da area de RH nas estratégias organizacionais da empresa.
Ficou claro que ndo hd um Planejamento Estratégico em gestdo de Pessoas. Essa analise foi
apresentada para os diretores e foi proposta a implantacdo do planejamento. Por meio da
ilustracdo dos modelos citados neste artigo, 0 modelo escolhido foi o de Oliveira (2010). Esse
modelo foi escolhido devido as fases de implantacdo que melhor se encaixam & cultura dessa
organizacdo. Nesse encontro, foi realizado um esboco do planejamento.

A pesquisa realizada foi importante para identificar essa falha, constatada por meio de
relatos dos entrevistados e pela observacao do autor. Sendo assim, os resultados obtidos nesse
estudo estdo de acordo com os objetivos propostos. Com o estudo realizado, o aprendizado
obtido foi a percepcdo de como é importante ter a disposi¢cdo um planejamento estratégico em
gestdo de pessoas para auxiliar no alcance dos resultados organizacionais. Além disso, ter o RH
como referéncia é um diferencial.

Ao realizar o esbogo do planejamento, foi possivel identificar a Viséo e os Valores do
RH. Na segunda fase, foram estabelecidas a Misséo do RH, assim como a necessidade de rever
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as politicas ja existentes e estabelecer a postura estratégica do setor. Na terceira fase,
instituiram-se os objetivos, as metas e os desafios, bem como, o desenvolvimento de projetos e
de planos de acdo. Na Ultima fase, que € a de controle e avaliacdo, foram definidos os
indicadores que servirdo para analise de como estd o setor. Entretanto, esse rascunho de
planejamento estratégico em gestdo de pessoas sera revisto, item a item, para a implantacao, na
empresa Estrela Brilhante.

Destaca-se como limitacdo a impossibilidade de generalizacdo deste estudo, por se
tratar de um estudo de caso. Para estudos futuros, sugere-se repassar aos outros setores
existentes na empresa a metodologia de Oliveira (2010) para padronizar, incluindo o
planejamento Estratégico Organizacional. Outra possibilidade de estudo é aplicar em outros
setores do comércio para verificar se a implantacdo de um planejamento estratégico realmente
proporciona resultados superiores para as empresas. Dessa forma, é possivel verificar se o
objetivo de cada setor consegue ter seu proprio planejamento alinhado com o planejamento da
organizacao.

REFERENCIAS

ALDAY, H. E. C. O planejamento estratégico dentro do conceito de administracao
estratégica. Revista da FAE, v. 3, n. 2, 2017.

ALMEIDA, M. I. R. Manual de planejamento estratégico: desenvolvimento de um plano
estratégico com a utilizacdo de planilha Excel. 22 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

BESSANT, J.; TIDD, J. Inovacéo e empreendedorismo. Porto Alegre: Brookman, 512 p.,
2009.

BIMBATTI, M; TOLEDO, N. N. Gerenciamento Estratégico através do Balanced
Scorecard apoiado pela T.I. In: Simpésio de Engenharia de Producgdo. Séo Paulo. Sdo Paulo,
2002.

BOHLANDER, G.; SNELL, S.; SHERMAN A. Administragdo de Recursos Humanos. S&o
Paulo: Pioneira, 2005.

CAMPOQOS, V. F. Controle da Qualidade Total. Rio de Janeiro: Editora Bloch, 3. ed., 1992.

CARPIO, G. R. A. M.; ROCHA-PINTO, S. R. Fatores criticos para a implementacéo do
Balanced Scorecard: a visdo dos consultores organizacionais. In: Encontro de Pesquisa em
Administracéo. Rio de Janeiro. Rio Janeiro: ANPAD, 2008.

DAFT, R. L. Organizacdes: Teoria e Projetos. 2. ed, Sdo Paulo: Cengge Learning, 2010.
DENCKER, A. F. M. Método e Tecnicas de Pesquisa. 4. ed. S&o Paulo: Futura, 2000.
DESSLER, G. Administracéo de recursos Humanos, 2. ed. S&o Paulo: Prentice Hall,2003.

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestdo de pessoas na empresa
moderna. S&o Paulo, Atlas, 2008.

DUTRA, J. S.; FISCHER, A. L.; AMORIM, W. A. C. Gestéo de Pessoas — Desafios
Estratégicos das Organiza¢Ges Contemporaneas. 1. ed. Atlas, 20009.

12



XVII MOSTRA DE INICIACAO CIENTIFICA,
POS-GRADUAGAO, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - UCS
27 e 28 de outubro de 2017

FERNANDES, B. H. R.; BERTON, L. H. Administracéo estratégica: da competéncia
empreendedora a avaliacdo de desempenho. Sdo Paulo: Saraiva, 2005.

FERREIRA, M. A. D. et al. A importancia do planejamento estratégico para o crescimento
das empresas. Maringa Management, v. 2, n. 1, 2006.

GIL, A. C. Enfoque nos Papéis Profissionais. Sdo Paulo: Altas, 2001.
. Como elaborar projetos de pesquisa. 4. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2008.
GRIMALDI, R.; MANCUSO, J.H. Qualidade Total. Folha de SP e Sebrae, 1994.

GUIMARAES, J. C. F. et al. O Balanced Scorecard na Implementacéo do Planejamento
Estratégico. Planejamento estratégico — estudos e praticas: desafios da educacéo, v. 1, p. 260
— 280, 2013.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo: Balanced Scorecard. Rio de
Janeiro: Campus, 1997.

LIU, S. L. Prevencao e tratamento de ndo conformidades. Colecédo Bibliografia
Universitéaria. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2015. Caxias do Sul: FSG, 2015.
Disponivel  em:
<http://fsg.bv3.digitalpages.com.br/users/publications/9788543012117/pages/-6> Acesso em:
02 out. 2015.

LUCENA, M. D. S. Planejamento de recursos humanos. S&o Paulo: Atlas, 1999.

MARRAS, J. P. Administracdo de recursos humanos: do operacional ao estratégico. 6. ed.
Séo Paulo: Futura, 2002.

MASCARENHAS, A. Gestédo estratégica de pessoas: evolucao, teoria e critica. Sdo Paulo:
Cengage Learning, 2008.

MEIRELES, M. Ferramentas administrativas para identificar, observar e analisar
problemas: organiza¢des com foco no cliente. Sdo Paulo; Arte & Ciéncia, 2001.

MONTANA, P. J.; CHARNOV, B. H. Administracdo. Sdo Paulo: Saraiva, 2010.

MOTTA, P. R. Transformagdo Organizacional: a teoria e a pratica. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1998.

OLIVEIRA, D. P. R. Estratégia empresarial e vantagem competitiva: como estabelecer,
implementar e avaliar. 4. ed. S&o Paulo: Atlas, 2006.

. Planejamento estratégico: conceito, metodologia e préaticas. 27. ed. S&o Paulo: Atlas,
2010.

RODRIGUES, J. N. et al. 50 Gurus Para o Século XXI. 1. ed. Lishoa: Centro Atlantico. PT,
2005.

ROESCH, S. M. A. Projetos de estagio e de pesquisas em administracdo: guia de estagios,
trabalhos de concluséo, dissertagdes e estudos de caso Sao Paulo: Atlas, 2007.

13



XVII MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,
POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - UCS
27 e 28 de outubro de 2017

SARSUR, A. M. Gestdo por Competéncias: a percepcédo do ganho social o trabalhador.
626 p. Tese (Doutorado em Administracdo) — Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo,
Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo, 2007.

SERTEK, P. Empreendedorismo. 5. ed. Curitiba: IBPEX,2012.

SERTEK, P.; GUINDANI, R. A.; MARTINS, T. M. Administracdo e planejamento
estratégico. Curitiba: InterSaberes, 2012,

SILVA, R. Teorias da administracdo. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008.

TIGRE, P. B. Gestdo da Inovagéo: a economia da tecnologia no Brasil. Rio de Janeiro:
Elsevier, 2006.

ULRICH, D. Recursos Humanos Estratégicos: novas perspectivas para os profissionais de
RH. Sdo Paulo: Futura, 2000.

WERKEMA, M.C.C. As ferramentas da qualidade no gerenciamento de processos. 2. ed.
Belo Horizonte: UFMG; Fundacéo Christiano Ottoni, 1995.

YIN, R. K. Estudo de Caso-: Planejamento e Métodos. Bookman, 2015.

14



