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RESUMO

A Proposta de Planejamento Estratégico em um escritério de advocacia da cidade
de Tubardo aborda duas tematicas relevantes no atual cenario: O Planejamento
Estratégico a Gestdo de Pessoas. A Proposta do Planejamento Estratégico foi
elaborada apds ter identificado que o escritorio ndo possuia as diretrizes
organizacionais estruturadas, ou seja, a missao, visdo e valores organizacionais.
Essa informacgao foi obtida através da aplicagao de trés instrumentos para coletas de
dados com a proprietaria do escritério. Posterior a essa informacéao, foi utilizado a
Matriz de SWOT para fazer a analise ambiental do escritério com o intuito de
conhecer as forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas do ambiente
organizacional. Nesse contexto, foi utilizado também uma Ferramenta de Gestao, a
Matriz GUT, para verificar a progressao geral das forgas. Em virtude dos dados
coletados e o diagnostico realizado, foi elaborado uma anadlise da realidade
identificada e sugerido através da Ferramenta de Gestdo, o 5W2H, as propostas de
melhorais. Tais propostas de melhorias foram elaboradas a partir do Planejamento
Estratégico juntamente com uma ferramenta de controle, o Balanced Scorecard.
Tendo em vista que o BSC possui quatro perspectivas, foi elaborado para
demonstracdo a perspectiva de Aprendizado e Crescimento. A escolha da
perspectiva foi motivada a partir da forga interna identificada, bem como a visao
organizacional. Desse modo, concluiu-se que o Planejamento Estratégico do
escritorio de advocacia torna-se viavel a implantagdo, uma vez que, possibilitou uma
visdo sistémica para a possibilidade de acgbes estratégicas a fim de atingir seus

objetivos do escritério.

Palavras-chaves: Planejamento Estratégico. Gestdo de Pessoas. Balanced
Scorecard. Matriz de SWOT.



ABSTRACT

The Strategic Planning Proposal at a law firm in the city of Tubardo addresses two
relevant issues in the current scenario: Strategic Planning for People Management.
The Strategic Planning Proposal was elaborated after having identified that the office
did not have the structured organizational guidelines, that is, the mission, vision and
organizational values. This information was obtained through the application of three
instruments for data collection with the office owner. Subsequent to this information,
the SWOT Matrix was used to make the environmental analysis of the office with the
purpose of knowing the strengths, weaknesses, opportunities and threats of the
organizational environment. In this context, a Management Tool, the GUT Matrix,
was also used to check the overall progression of forces. Based on the data collected
and the diagnosis made, an analysis of the identified reality was elaborated and
suggested through the Management Tool, the 5W2H, the best proposals. These
proposed improvements were elaborated from the Strategic Planning along with a
control tool, the Balanced Scorecard. Considering that the BSC has four
perspectives, the perspective of Learning and Growth was developed for
demonstration. The choice of perspective was motivated from the internal strength
identified, as well as the organizational vision. In this way, it was concluded that the
Strategic Planning of the law firm becomes viable the implantation, since, it made
possible a systemic vision for the possibility of strategic actions in order to reach its

objectives of the office.

Keywords: Strategic Planning. People management. Balanced Scorecard. SWOT

Matrix.
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1INTRODUGAO

Atualmente, no cenario organizacional, é perceptivel a demanda que as
organizagdes tém em buscar estratégias para obter vantagens competitivas perante
0 ambito corporativo e, por conseguinte,manter-se no mercado, seja estratégia na
area administrativa, financeira, marketing ou na area de Gestado de Pessoas. Cabe
ressaltar também que essa necessidade n&o se limita apenas em organizagdes de
segmentos amplos que proporcionam produtos/servicos em grandes quantidades
através de um extenso quadro de colaboradores.

Essa inevitabilidade de manter-se no mercado abrange todos os segmentos
organizacionais, seja ele de pequeno, médio, grande porte, gerador de empregos ou
autébnomos. Entretanto, quando se trata de organizagdes de médio a grande porte
geralmente ja possuem estratégias estruturadas em seu planejamento, ferramentas
para mensurar o desempenho organizacional e demais instrumentos de Gestdo de
Pessoas.

Tendo em vista a primordialidade dessa tematica nos negdcios, esse estudo
constitui-se com uma proposta do Planejamento Estratégico em um escritorio de
advocacia na cidade de Tubar&o/SC. E notdria a relevancia desse segmento de
atuacao para a sociedade, porém, para que o escritorio tenha éxito em seus servigos
prestados ao corpo social, € conveniente que as teorias do Planejamento
Estratégico, bem como as ferramentas de controle sejam aplicadas nesse ambito,
diretrizes organizacionais: missdo, visdo e valores no qual planejam os processos a
serem seguidos para alcangar os objetivos.

Ante o exposto, para a construgcdo dessa proposta para o escritorio de
advocacia, foi realizada a pesquisa bibliografica, diagndstico, descritiva e estudo de
caso para demonstrar os processos pertinentes a proposta. Sendo que a pesquisa
bibliografica teve como objetivo explanar a tematica em tela a partir dos escritos ja
publicados por diversos autores. Por outro lado, a pesquisa de diagndstico permite
explorar o ambiente e, posteriormente, elencar os problemas encontrados. A
descritiva nesse trabalho contribuiu para apresentar os processos viaveis para a
realidade identificada. Por fim, o estudo de caso tem como caracteristica estudar

determinado ambiente.
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1.1 Especificacao do problema

Esse estudo acerca de um escritorio de advocacia da cidade de Tubardo/SC
possui uma realidade distinta das organiza¢des no atual cenario do mercado. Tendo
em vista que o ambiente estudado n&o possui objetivos organizacionais
estruturados, ferramentas de controle, capacitacdo dos profissionais com o enfoque
no desenvolvimento comportamentale demais processos relacionados a gestao.

Considerando a auséncia dessas particularidades no contexto organizacional,
como a implantagdo dessas variaveis podera ser elaborada e contribuir com o

desenvolvimento do escritério de advocacia?

1.2 Objetivos

Nesse tépico serdo apresentados os objetivos gerais e especificos nos quais

esse trabalho foi constituido.

1.2.1 Objetivos gerais

Desenvolver o Planejamento Estratégico para um escritério de advocacia da
cidade de Tubar&o/SC.

1.2.2 Objetivos especificos

e Delinear a missao, visao e valores do escritério de advocacia.

e Apresentar uma ferramenta de controle organizacional para a perspectiva do
RH.

e Propor acbes para desenvolver a cultura da Gestao de Pessoas no escritorio

de advocacia.

1.3 Justificativa

Com base no crescente numero de advogados no estado de Santa Catarina,
a OAB (2017) estima-se que no Estado possui 35.121 advogados. Nesse sentido, &

13



perceptivel que esta area de atuagao possui uma grande quantidade de profissionais
no mercado. Isso demonstra que a probabilidade de ter concorréncia é alta.

Dessa forma, a proposta do Planejamento Estratégico proporcionara em
sintese ao escritério de advocacia uma visao sistémica do negdcio e a viabilidade da
implementacgéo da cultura da Gestdo de Pessoas no ambiente organizacional, sendo
uma alternativa de obter a vantagem competitiva perante a area de atuacédo. Nesse
sentindo, Oliveira (2009) diz que com o Planejamento Estratégico permite que a
organizacdo observe os pontos fortes internos, pontos fracos internos,
oportunidades externas e as ameacas que podera sofrer ou evitar.

Portanto, ressalta-se a relevancia dessa tematica para os estudantes,
ambiente académico e sociedade em geral, pois a proposta do Planejamento
Estratégico permite apresentar, em suma, uma visao sistémica das ferramentas de
controle e processos de gest&o viaveis para um escritério de advocacia na area de
RH. Além disso, com base nessas informagdes, o escritorio podera ter um diferencial
focando nas estratégias a serem desenvolvidas para atingir seus objetivos e,

consequentemente, manter-se no mercado.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1Gestao de Pessoas: Aspectos historicos e contexto atual

O contexto histérico da area de Gestdo de Pessoas em nivel mundial foi
constituido através da Escola de Administracdo Cientifica com os subsidios de
Taylor e Fayol. No entanto, no Brasil, a Gestdo de Pessoas foi adentrando o ambito
organizacional a partir de marcos histéricos relacionados ao governo, economia,
sindicatos entre outros. Posteriormente, nos anos 80 a 90 as organiza¢des foram
dando espago as concepgoes e agdes da Gestado de Pessoas. (DUTRA, 2009).

Entretanto, é visivel que a Gestdo de Pessoas no ambito organizacional ainda
estda em fase de desenvolvimento. Pois, sabe-se que diversas organizagdes ainda
desconhecem os procedimentos e beneficios dessa area de tal modo que
permanece em modelos antigos de gerir pessoas.

Através da contribuicdo de Tose (1997) que definiu cinco fases evolutivas da
gestdo de pessoal, o autor Marras (2011) em sua obra estruturou as etapas a partir
das datas de forma crescente informadas pela a autora para melhor compreendé-

las, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Fases evolutivas da gestao de pessoal

Esjratégica

1985 a atual |

Administrativa

1965 a 1985

Tecnicista

1950 a 1965

Legal

1930 a 1950

Contahbil

Antes 1930

Fonte: Marras (2011, p. 11).
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Em suma, a abordagem de Marras (2011) na descrigdo da Figura 1 com o
contexto historico antes de 1930 aponta como a etapa da gestdo de pessoal
contabil, ou seja, a fase contabil é caracterizada por um perfil antiquado. Tendo em
vista que nesse periodo as organizagbes se importavam apenas com o valor que
custava o trabalho dos colaboradores.

Tose (1997), que definiu as fases demonstradas na figura 1, traz um vasto
conhecimento dessas etapas em sua dissertagdo. Logo, se faz necessario explanar
nesse contexto o conhecimento descrito em seu estudo.

Na etapa legal, Tose (1997) diz que neste periodo surgiram as leis
trabalhistas que contribuiram para a humanizagao da relagao entre os colaboradores
e a organizagao. Pois com a validacdo das leis trabalhistas o setor de Recursos
Humanos passou a adotar os principios das normas estabelecidas. Sob a mesma
otica Tose (1997) abordou em seus estudos a terceira fase nomeada como
tecnicista, um periodo onde o setor de Recursos Humanos atribuiu as organizagoes
um modelo mais formal e a utilizagcdo de procedimentos de gestdo como testes
psicoldgicos, entrevistas, treinamento entre outros. Essa mudanca foi influenciada a
partir da implantagdo das organiza¢gées automobilistica no governo do presidente da
Republica Juscelino Kubitschek. Em seguida, nos anos 65 a 95 surge a etapa
administrativa, onde o mercado de trabalho passa a ter sindicatos dos trabalhadores.
Em seguida a esse acontecimento, Tose enfatiza que,

o profissional de Recursos Humanos subiu na escala hierarquica,
representando a empresa e assessorando os empresarios numa atividade
nova e nao exercida ao longo de muitos anos, em fungdo do engessamento
das relagbes empresa/empregado ocasionado pela legislacdo trabalhista

abrangente e extremamente detalhista, que ndo permitia muito campo para
a criatividade das partes. (TOSE, 1997, p. 37).

Posterior a essa afirmacgéo, nos anos de 85 a etapa estratégica adentra o
ambito corporativo pela primeira vez. Essa etapa se estende aos dias atuais onde
permite as organizagdes terem conhecimento e introduzirem ao seu ambiente
organizacional as estratégias de gerir pessoas para atingir os objetivos
organizacionais visando a qualidade de vida dos colaboradores.

E nesse sentido que Lacombe evidencia a importancia do setor de Recursos
Humanos nas organizagdes salientando que,

a provavel tendéncia das organizagdes € a de manter um pequeno 6rgéao

central de Recursos Humanos, de alto nivel, com grande dominio dos
16



assuntos dessa area e bons conhecimentos dos negdcios da empresa, para
consultoria interna e apoio aos gerentes de linha. (LACOMBE, 2011, p. 26).

Dessa forma, & perceptivel a necessidade de a area de Gestdo de

Pessoasterem profissionais competentes para atuar nos processos de gestao, pois o

atual contexto & constituido por agdes estratégicas que visam o desenvolvimento

dos colaboradores alinhados aos objetivos organizacionais. Ou seja, a Gestao de

Pessoas contemporanea possui cinco subsistemas, conforme demonstrado no

Quadro 1 com suas respectivas atividades.

Quadro 1 — Classificagao das atividades de Gestao de Pessoas

Sistemas de RH

Atividades

Agregacao

Identificacdo das necessidades de
pessoal

Pesquisa de mercado de Recursos
Humanos

Recrutamento

Selegao

Aplicagao

Analise e descrigao de cargos

Planejamento e alocagcédo interna de
Recursos Humanos

Manutencgao

Salarios

Beneficios

Carreiras

Higiene e segurancga no trabalho

Relagbes com sindicatos

Desenvolvimento

Treinamento e desenvolvimento de
pessoal

Desenvolvimento e mudanca
organizacional

Fonte: Gil, adaptado (2001, p. 25).
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Contudo, com base nos processos de Gestao de Pessoas descritos pelo autor
Gil (2001) certifica-se que essa tematica da area de Gestdo de Pessoas se tornou
um alicerce das organizagdes onde proporciona um setor estruturado para atender
as necessidades dos colaboradores e a organizagdo. Logo, quando a Gestao de
Pessoas atua de forma integra e competente consegue alinhar os objetivos de
ambas as partes e assim desenvolvendo acgbes estratégicas de acordo com a

realidade da organizagao.

2.2 Processos relacionados a Gestao de Pessoas

Em razdo da relevancia da tematica, os préximos capitulos estdo descritos,
em suma, alguns dos processos relacionados a Gestao de Pessoas. Sendo que, os

topicos os itens dos subsistemas de RH conforme mencionado no capitulo anterior.

2.2.1 Atracéo e selecéao de pessoas

A atragcdo e selegdo de pessoas, também chamado de recrutamento e
selecdo, sdo um dos processos da Gestdo de Pessoas, conforme foi demonstrado
no capitulo anterior. Tendo em vista que, a atracdo e selecdo de pessoas sio
divididas em duas partes. A atragdo de candidatos tem como finalidade recrutar
candidatos para a organizagao de acordo com a necessidade da mesma. De acordo
com Coradini e Murini (2009), quando surge a necessidade de contratagdo ou
substituicdo de colaboradores, é solicitado pelo responsavel do setor podendo ser
mencionado como: requisi¢cao de pessoal.

Nas palavras de Fidelis e Banov,

o recrutamento é importante porque nado trata apenas da divulgagcéo de
vagas, mas de atrair pessoas qualificadas dentro das necessidades da
organizagdo. Uma divulgacdo mal planejada, ao invés de atrair candidatos
potenciais as vagas, pode surtir efeitos contrarios, como a captagcdo de

candidatos fora do perfil desejado, acarretando a ma utilizagdo do tempo
disponivel para a analise dos perfis. (FIDELIS; BANOV, 2007, p. 55).

Em suma, observa-se a necessidade de realizar o recrutamento de forma
estruturada para conseguir obter éxito na contratacédo e dessa forma permitir que a

organizagao encontre um profissional préximo ao que o cargo disponivel necessita.
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Carvalho, Passos e Saraiva (2008) dizem que o processo de recrutamento &
classificado em trés tipos: recrutamento interno, externo e misto. Ante o exposto,
nesse capitulo sera descrito previamente os conceitos, vantagens e desvantagens
de cada tipo de recrutamento acima citado.

Conforme visto anteriormente, o recrutamento surge a partir da necessidade
de preencheruma vaga disponivel para determinado cargo. Entretanto, de acordo
com a cultura da organizagao é escolhido uma forma de conduzir o processo de
recrutamento. (LACOMBE; TONELLI, 2001).

O recrutamento interno ocorre quando o recrutador divulga a vaga disponivel
somente dentro do ambiente organizacional. Sendo assim, os colaboradores que
almejam exercer determinada fungcdo se candidatam para tal vaga. Nesta
abordagem, Satakeet al. (2011, p. 85) afirmam que “o recrutamento interno é aquele
onde se busca candidatos que ja fazem parte da prépria organizagao, ou seja, é feito
o remanejamento sendo o candidato transferido ou promovido”.

Com base no que foi descrito anteriormente, a forma de condugao de recrutar
candidatos internamente pode gerar vantagens ou desvantagens para ambas as
partes. Contudo, Lacombe elenca as principais vantagens do recrutamento interno,

pois 0 mesmo

[...] motiva todos os empregados, sinalizando a disposi¢cao de se promover a
‘prata da casa” e de se criar perspectivas de carreira; no longo prazo,
facilita o recrutamento de pessoas mais qualificadas; costuma ser mais
rapido, pois as pessoas estdo disponiveis e as vagas sao preenchidas mais
depressa; o custo de admissdo é praticamente nulo; se houver uma boa
avaliagcao dos candidatos, a probabilidade de acerto tende a ser maior, uma
vez que eles ja estdo na empresa e sdo conhecidos; aproveita melhor o
treinamento do pessoal; diminui a probabilidade de rejeicdo pelos colegas.
(LACOMBE, 2011, p. 85).

Sendo assim, percebe-se que o recrutamento interno pode ser um fator
motivacional para os colaboradores, pois possibilita ter crescimento da organizagao.
Entretanto, Mazone Trevizan (2000) trazem outra versdo das desvantagens do
recrutamento interno, que podem ocasionar conflitos internos por disputarem a
mesma vaga e quando nao selecionados pode gerar a desmotivagao.

Desse modo, para que o recrutamento interno tenha credibilidade no
ambiente organizacional €& necessario estruturar e analisar os procedimentos e

candidatos para que ambos os lados tenham vantagens.
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Em contrapartida, o recrutamento externo é o processo de atrair candidatos
fora do ambiente organizacional. Segundo Bressiani e Marchioretto (2009, p. 24),
“para que o recrutamento externo ocorra, a empresa precisa atrair candidatos para a
vaga e os interessados devem enviar seus curriculos, pois € o ponto fundamental
para que o processo se inicie”. Por conseguinte, a organizagao faz a divulgagao das
vagas através dos meios de comunicagdo para posteriormente selecionar os
candidatos. Limongi-Franca (2007)exemplifica os meios de comunicacéo para a

divulgagao das vagas e diz que pode ser

[...] consulta ao cadastro de candidatos da propria empresa; faculdades e
universidades; entidades de classe; anuncio de vagas em locais visiveis da
empresa ou em locais especificos; cadastros de outros recrutadores e
grupos informais; intercambio entre empresas; sites especializados em
oferta de candidatos; empresas de outplacement (colocagdo no mercado);
anuncios em jornais, revistas, radio e televisdo; agéncias de emprego ou
headhunters (especialistas em identificarprofissionais para ocupar posi¢des
estratégicas na organizacgao); site da propria empresa. (LIMONGI-FRANCA,
2007, p. 72).

Sob a mesma otica, Snell e Bohlander (2013, p. 161) complementam que
“‘muitas organizagdes recebem inscricbes e curriculos, mesmo sem os terem
solicitado, que sdo enviados por individuos que podem ou nao ser bons candidatos
para a vaga.”. Contudo, esses curriculos tendem a ser armazenados no setor de
Recursos Humanos e servir como pesquisa na abertura de vagas posteriores.

Dessa forma, observa-se a amplitude dos canais existentes para a divulgagao
de vagas. Porém, é necessario levar em consideragao o perfil profissiografico do
cargo para divulgar em locais ou meios de comunicagao que seja compativel com o
nivel do cargo.

Perante o exposto, cabe ressaltar as vantagens de realizar o recrutamento
interno, bem como as desvantagens do mesmo. As vantagens consistem em aderir
novos profissionais com conhecimentos e habilidades diferentes dos que ja estdo na
organizagcdo. Dessa forma, eles trardo novas ideias e experiéncias para agregar no
desenvolvimento da organizagdo. Por outro lado, a desvantagem desse
recrutamento € ocasionada pelo custo que a organizagao tera. Desde a divulgagao
(jornais, radios, internet entre outros) até o momento da contratagdo, tal como a
integracdo dos colaboradores. Tendo em vista que, todo esse processo de

divulgacao até o momento da selegao pode demorar algum tempo. (MICHEL, 2007).
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Dessa forma, o recrutamento externo visa buscar novos profissionais no
mercado de trabalho. Entretanto, além de suas vantagens e desvantagens deve ser
administrado por profissionais capacitados para que ocorra de forma viavel em
ambos os lados (organizagao e colaboradores).

Por outro lado, o processo de recrutamento misto € mescla do recrutamento
interno e misto. Nas palavras de Mazon e Trevizan o recrutamento misto € seguido

de trés funcoes,
[...] inicialmente recrutamento externo seguido de recrutamento interno;
inicialmente recrutamento interno seguido de recrutamento externo; e
recrutamento externo e recrutamento interno, concomitantemente. (MAZON;
TREVIZAN, 2000, p. 84).
No entanto, assim como os dois tipos de recrutamento visto anteriormente, o
recrutamento misto também segue na mesma linha de procedimento. Sendo assim,

no Quadro 2 é catalogado as principais vantagens e desvantagens:

Quadro 2 — Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Misto

VANTAGENS DESVANTAGENS
e Mais seguranca em relagdo a|e Maiorinvestimento;
contratacgao; e Demora no processo;
e Mais dificil exercer O | e« Subjetividade em relacao as
protecionismo; preferéncias por algum candidato
interno.

Fonte: Parente, Ferreira e Conrado (2010).

Por fim, constata-se que o recrutamento misto € uma alternativa para as
organizagbes que visam dar oportunidade para os colaboradores presentes no
ambiente corporativo, bem como ter contato com novos candidatos. Dessa forma,

fazendo com que o recrutador tenha contato com diferentes perfis profissionais.

2.2.1.1 Selecao de pessoas

A selecao de pessoas € o procedimento seguinte do recrutamento. A partir do
momento em que é realizado o recrutamento posteriormente os curriculos serdo o

primeiro contato dos candidatos com a organizagao.
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De acordo com Lunellie Treichel (2003), o processo de selegdo no contexto
atual esta se aprimorando cada vez mais devido a demanda alta de profissionais no
mercado de trabalho, uma vez que hoje as mulheres atuam de forma significativa
diferente de décadas passadas.

Dessa forma, o profissional responsavel pelo recrutamento e selecdo fara
uma analise prévia dos curriculos que recebeu e selecionara para as etapas
posteriores. Todavia, as etapas de selecdo de pessoal variam de acordo com a
necessidade e perfil organizacional.

Entretanto, Lacombe (2011) contribui com seu conhecimento aconselhando
que o selecionador deve priorizar os candidatos que ja possuem as habilidades,
atitudes e demais competéncias que dificilmente conseguira desenvolver através de
treinamentos. Logo, compreende-se que tal perfii comportamental € inerente ao
cargo.

Para realizar a selecdo com maior exatidao, a literatura traz varias técnicas

para aplicar com os candidatos para selecionar com mais assertividade, sendo eles:

e Entrevista de selecao: A entrevista de selegcdao € a mais comum entre as
organizagbes, tendo dois tipos: A entrevista estruturada e entrevista
semiestruturada. De acordo com Snell e Bohlander (2013) a entrevista
estruturada segue um padréo estabelecido, ou seja, um roteiro de entrevista.
Em contrapartida, a semiestruturada permite ao entrevistador administrar a
entrevista dando espago a novos direcionamentos na conversa. Lunelli e
Treichel (2003) contribuem com seus estudos dizendo que a entrevista de
selecdo também possui o carater de investigar as informagdes descritas no
curriculo do candidato sdo de fato verdadeiras, tal como verificar algumas
habilidades como: comunicacéo, lideranga e o grau de ansiedade entre
outros.

e Testes de conhecimento: Na perspectiva de Robbins, Decenzo e Wolter
(2013) os testes de conhecimentos tém como finalidade mensurar o grau de
dominio que o candidato tem em relagdo aos assuntos inerentes ao cargo
pretendido, tal como as aptiddes e capacidade intelectual. Nesse sentido,
Oliveira (2005) corrobora afirmando que os testes de conhecimentos sdo mais
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aplicaveis a selegcédo de cargos mais preciso. Ou seja, um teste escrito sobre
matematica para um cargo que ira trabalhar diretamente com calculos.

Testes Psicolégicos: Godoy e Noronha (2005, p. 140) dizem que é “avaliagao
psicoldgica € um processo de coleta de dados, cuja realizagao inclui métodos
e técnicas de investigagcdo, dentre eles os testes psicoldgicos, que, por sua
vez, sdo instrumentos exclusivos do psicologo.”. Logo, os testes psicoldgicos
contribuem de forma significativa para a analise do perfil comportamental dos
candidatos e dessa forma, a probabilidade de ocorrer uma contratagcéo
assertiva, € maior.

Dindmicas de grupo: No que tange a dinamica de grupos, Godoy e Noronha
(2005) desenvolveram uma pesquisa com estudantes de psicologia e
psicologos que atuam como recrutadores na cidade de Niteréi/RJ. Essa
pesquisa tinha como objetivo investigar quais tipos de testes psicoldgicos era
mais utilizado. Nessa abordagem, Godoy e Noronha (2005) constataram que
87% dos estudantes pesquisados utilizam essa ferramenta e 100% dos
psicologos recrutadores também utilizam. Sendo assim, essa pesquisa
desenvolvida pelos autores citados € de suma importancia para a area de
Gestao de Pessoas. Pois € notdria a aplicabilidade dessa ferramenta no

contexto organizacional.

Diante do exposto, percebe-se a relevancia desse processo de Gestdo de

Pessoas no contexto organizacional. Tendo em vista que, trata-se de um processo

complexo e necessario para a manutencao dos colaboradores e do desenvolvimento

organizacional. Uma vez que, o ato de recrutar e selecionar sejamrealizados de

forma assertiva a organizagdo se beneficiara com profissionais competentes nos

cargos efetivo.

2.2.2 Estratégias de remuneragéao e beneficios sociais

As estratégias de remuneracao e os beneficios sociais possuem um carater

estimulador para os colaboradores, pois a partir da estratégia de remuneracgéo e

beneficios que a organizagdo adota pode impulsionar os colaboradores a
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desempenhar suas atividades com maior assertividade em sentido ao propdsito da
organizacdo. (PONTES, 2008).

Dessa forma, no cenario atual as organizagdes que investem em estratégias
de remuneragcdo e/ou beneficios sociais também proporcionam no ambiente
corporativo um clima organizacional favoravel e, por conseguinte a qualidade de vida
do colaborador. Vale destacar que, para que as estratégias tenham éxito é
necessario averiguar qual tipo € mais adequado ao quadro de colaboradores.

No que tange a estratégia de remuneragdao, Wood Junior e Picarelli Filho
(2004) especificam as mais utilizadas pelas organizagbes, sendo: remuneragao
funcional, salario indireto, remuneragdo por habilidades, remuneragdo por
competéncias, previdéncia complementar, remuneragdao variavel, participacao
acionaria, alternativas e criativas.

A remuneragdo funcional, na perspectiva de Favarim (2011),é aplicada
quando a organizagao resolve fazer o pagamento aos colaboradores de acordo com
o cargo. Ou seja, todos os colaboradores no qual exercem determinada posigdo na
organizacgao irao receber o mesmo valor. Por outro lado, Espindola e Cruz (2014)
mencionam que o salario indireto concede aos colaboradores beneficios no qual
contribui para a satisfacdo dos mesmos.

No que se refere a remuneragédo por habilidades, Cardoso (2002) descreve
em sua dissertagao que posterior a cultura nas organizagdes do trabalho em equipe,
os ambientes organizacionais visam as habilidades de cada colaborador para
desempenhar suas fungodes, pois o contexto atual requer bastante das competéncias
individuais. Dessa forma, a organizagao faz avaliagdo dos colaboradores a partir de
suas habilidades. Contudo, Cardoso ainda completa dizendo que a remuneragao por
competéncias,

objetiva expandir as vantagens de remunerar o individuo para aquelas
situagdes em que a remuneragcdo por habilidades apresenta limitagdes,
como as atividades pouco padronizadas e com maior grau de abstragao,
como as gerenciais, técnicas de nivel superior ou administrativas.
(CARDOSO, 2002, 99).

Portanto, compreende-se que a remuneragdo por competéncias abrange os
conhecimentos, habilidades e atitudes do colaborador. Em virtude desse fato, a
organizagao ira recompensar os colaboradores a partir dos conhecimentos técnicos

e atitude também, diferente da remuneracao por habilidades.
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Por outro lado, a previdéncia complementar foi abordada no estudo de

Montesinos no qual diz que,
os planos por elas oferecidos sdo semelhantes a previdéncia oficial, as
Entidades Fechadas de Previdéncia Privadas (EFPP’s) apresentam, como
diferencial, a formagéo de fundos individuais, podendo seus participantes
saber, com transparéncia, informagdes contabeis e o valor acumulado do
seu beneficio. (MONTESINOS, 2007, p. 30).

Logo, entende-se que é uma estratégia que a organizacao utiliza para auxiliar
os colaboradores no seu planejamento previdenciario.

No que tange a remuneracgdo variavel, Wood Junior e Picarelli Filho (2004)
apontam que essa estratégia de remuneragcdo refere-se ao comportamento
funcionarios colaboradores e/ou equipe. Dessa forma, a organizagao estipula
determinadas recompensas cabiveis ao contexto organizacional para incentivar o
desenvolvimento dos mesmos. Posterior a essa explicagcédo, os autores Wood Junior
e Picarelli Filho (2004) corroboram em suma o objetivo da participagéo acionaria,
remuneragao alternativas criativas. Sendo que, nas palavras dos autores a
participagdo acionaria “é vinculada a objetivos de lucratividade da empresa e
utilizada para reforcar o compromisso de longo prazo entre a empresa e
colaboradores.” (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004, p. 93). Logo, a
remuneragao alternativa criativa sob a perspectiva de Wood Junior e Picarelli Filho
(2004, p. 93) “incluem prémios, gratificagbes e outras formas especiais de
reconhecimento”.

Tendo em vista todos os aspectos levantados nesse topico, é perceptivel a
relevancia das estratégias de remuneracado no qual as organizagdes estao adotando
para o ambito corporativo como estratégias para atrair, manter e reter talentos na
organizagdo. Entretanto, salienta-se que a partir da retengdo desses talentos a
organizagdo podera estruturar o programa de carreira € sucessao conforme sera

apresentado a seguir em suma os conceitos de ambas as tematicas.

2.2.3 Carreira e sucesséo

O plano de carreira e sucessao é uma tematica que ao longo dos anos esta
conquistando o espago em diversas organizagdes. Pois, a partir desse processo a

organizagédo estrutura os meios no qual determinados colaboradores irdo tragar
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dentro da organizagcdo. Nesse sentido, Oliveira (2013, p. 5) conceitua o plano de
carreira como, “[...] a explicitacdo formal de um conjunto planejado, estruturado,
sustentado e sequencial de estagios que consolidam a realidade evolutiva de cada
individuo, de forma interativa com as necessidades das empresas e das
comunidades onde elas atuam.”

Ante o exposto, percebe-se que o plano de carreira € sustentado de forma
documental e processual. Dessa forma, possibilita a visdo dos passos que o
colaborador devera seguir. Cabe ressaltar nesse contexto, o estudo realizado acerca
do plano de carreias como uma ferramenta de motivagdo e desenvolvimento
organizacional de Barbosa, Lopes e Moura (2016). Tal estudo foi elaborado em uma
empresa de transportes rodoviarios que investe no capital humano e tecnologias
para a aprimoracgao dos trabalhos desenvolvidos na organizagdo. Barbosa, Lopes e
Moura (2016) constataram nesse estudo de caso, que o plano de carreira
estruturado na organizagéo estimula os colaboradores a se desenvolver para poder
alcangcar o cargo que deseja dentro do ambiente corporativo. Para que esse
processo tenha éxito a organizagao fornece todas as descri¢des de cargos para que
todos tenham conhecimento de quais os atributos necessarios para ocupar
determinado cargo. Vale destacar também, que os autores enfatizaram que a
organizacao estudada esteve entre as 150 melhores organizagdes para trabalhar em
uma pesquisa realizada pelo Exame. Sendo que, as notas de desenvolvimento e
carreiras foram extremamente significativas.

Tendo em vista este estudo de caso, compreende-se a que o plano de
carreira impulsiona o desenvolvimento organizacional. Logo, o plano de sucesséo
também contribui para esse processo. Sob a 6tica de Dutra (2002), o processo
sucessorio é de suma importancia para o desenvolvimento das organizagdes. Sendo
que, esse processo gera uma seguranga para o ambito corporativo, uma vez que,
com as constantes mudangas no mercado ter profissionais preparado para suceder
um outro é relevante para o equilibro da organizagdo. Desse modo, Dutra (2002)
ainda diz que, é importante desenvolver os profissionais que atuam dentro da
organizagao.

Em virtude desse levantamento, compreende-se que o plano de carreira e
sucessao devem estar interligados. Pois, a partir da estruturagdo da carreira os

colaboradores estardo se aperfeicoando para o cargo que almeja e assim, na
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auséncia do profissional que atua nesse cargo, a organizagédo podera estar fazendo
a sucesséo do colaborador que foi desenvolvido através do programa de carreira.

2.2.4 Lideranga, gestdo de conhecimento e conflitos

Sob a perspectiva de Hunter, autor da obra Como se Tornar um Lider
Servidor, no qual se baseia todo seu escrito sobre as caracteristicas primordiais de
lideranga, remete um conceito de suma importancia para o contexto organizacional
dizendo que a lideranga €, “a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianga por meio
da forga do carater”. (HUNTER, 2006, p. 18).

Dessa forma, é possivel explanar essa tematica imprescindivel para o ambito
corporativo. Sabe-se que, a liderancga é responsavel pelo direcionamento da equipe
para a execucdo do bom trabalho e, além disso, para promover um clima
organizacional favoravel.

Entretanto, de acordo com a literatura da Gestao de Pessoas diversos autores
apresentam alguns tipos de lider baseados em seu comportamento. No qual, cabe
ressaltar os estilos de lideranga mais presentes na organizacgdo: lider autocratico,
democratico e lider laissez-faire (SILVERSTEIN, 2013).

Contudo, Lacombe (2011) enfatiza que o lider empresarial seja um exemplo
para seus liderados. Uma vez que, ele também conduzir sua equipe, auxilia-los,
motiva-los em prol do objetivo final no qual consiste em executar seu trabalho.

Em contrapartida, as organizagdes atualmente estdo investindo no
desenvolvimento de seus colaboradores. Pois é sabido que desenvolver os
colaboradores, contribuira com o0 sucesso da organizagcdo. No entanto, dentro de
uma equipe liderada pelo seu lider de forma coerente, existem métodos a serem
aplicados para contribuir com o desenvolvimento.

Porém, nesse contexto vale destacar a importancia da gestdo do
conhecimento. Nesse sentido, Corsatto e Hoffmann (2013, p. 21) diz que, “o
processo de gestdo do conhecimento envolve pessoas com suas habilidades e
competéncias e os processos que elas desenvolvem. Tais processos estao
diretamente ligados a produgdo de bens e servigos.”. Sendo assim, a gestdo de

conhecimento ocorre quando os colaboradores compartilham os conhecimentos ja
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adquiridos com os demais e assim, acontece uma troca de conhecimentos. No
entanto, € composto por assuntos pertinentes a organizagdo, seus servigos e outras
atividades inerentes.

Todavia, embora sejam grupos com um objetivo importante para o
desenvolvimento de ambos colaboradores, sabe-se que podem ocorrer conflitos.
Uma vez que, trata-se de profissionais com perfis comportamentais distintos. O
conflito é conceituado por Figueiredo,

trata-se, portanto, de um choque de motivos ou de informagdes dispares, de
uma competicdo entre pessoas, forgcas ou ideias. Esta oposigdo ocorre
quando existem perspectivas, interesses ou objetivos diferentes face a

pessoas, objetos ou opinides. No entanto, também podem existir conflitos
criados por interesses iguais. (FIGUEREIDO, 2012, p. 25).

Logo, € perceptivel que os trés temas discutidos nesse capitulo possuem uma
ligacdo importante. Pois, a partir da lideranga perante uma equipe pode ocorrer dois
pontos, seja ele negativo ou positivo — Gestdo de conhecimento e do conflito —.
Porém, ambos contribuem para o desenvolvimento e a maturidade dos profissionais

que compdem a organizagao.

2.2.5 Avaliagédo de desempenho

A avaliagdo de desempenho tem apresentando as organiza¢gées uma nova
maneira de conhecer o empregado, com tal caracteristica as mesmas visam explorar
mais este método oportunizando aos colaboradores novas possibilidades de
crescimento. Xavier diz que “o conceito de avaliagdo de desempenho pode ser visto
em diferentes angulos. Em termos gerais, a avaliagcdo de desempenho faz parte
necessariamente do processo de dirigir pessoas”. (XAVIER, 2006, p. 51). Perante o
exposto se torna relevante identificar que este € um processo de gerir pessoas,
reconhecendo novos talentos e até mesmo verificando talentos deficientes. Faria

relata que,

recentemente, encontramos a denominagao gestdo de desempenho, no lu-
gar de avaliagao de desempenho, a fim de ressaltar que ndo basta avaliar,
mas sim gerenciar o desempenho, isto &, identificar os seus problemas e
tracar agdes no sentido de sana-los. Além disso, ressalta-se o valor das
informacgdes geradas pelas sistematicas de avaliacdo de desempenho para
subsidiar outras a¢des de Gestao de Pessoas. (FARIA, 2006, p. 78).
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Desta maneira pode-se observar que a Gestdo de Pessoas tem total ligagéo a
avaliacdo por desempenho, ambas visam melhorias para o desenvolvimento de
pessoas, buscando novas medidas para suprir suas necessidades avancando de
maneira estratégica e dindmica, visando o crescimento pessoal e organizacional,
compreendendo que devem estes processos serem avaliados com cautela para os
resultados serem positivos. Robbins define como,

uma das principais metas da avaliagdo de desempenho ¢é analisar
cuidadosamente a contribuicao do desempenho de um individuo como base
para alocacdo de recompensa. Se o processo de avaliacdo enfatizar os
critérios errados ou avaliar imprecisamente o desempenho realno trabalho,

os funcionarios poderaoreceber recompensar abaixo ou acima do merecido.
(ROBBINS, 2005, p.416).

Portanto é fundamental que ao realizar uma avaliagado de desempenho todos
0s processos devam ser analisados minuciosamente, para que os resultados sejam
assertivos e proporcionem avangos rentaveis a organizagao, desta maneira se faz
necessario compreender como é o funcionamento da avaliagdo de desempenho nas
organizagdes. Na visdo de Ribeiro,

o0 desempenho do funcionario no trabalho deve ser analisado e avaliado
periodicamente. A empresa acompanha e registra como ele realiza suas
tarefas. Ao receber informagdes sobre a sua atuagao, o funcionario pode

efetuar as corregdes em seu comportamento e, consequentemente, crescer
no ambiente da empresa. (RIBEIRO, 2012, p. 287).

Consequentemente cabe ressaltar que a avaliacdo de desempenho e de
extrema importancia para o desenvolvimento da organizacional. Diniz relata ainda
“assim sendo, os critérios da avaliagdo de desempenho devem ser objetivos e
claros, relacionados com o cargo e atender as analises comportamentais; visando
assim o crescimento organizacional como um todo”. (DINIZ, 2013, p. 120). Em
sintese a avaliacdo de desempenho tem se tornado uma grande aliada as
organizagbes, pois a mesma tem um papel de identificar os perfis dos

colaboradores, e identificar novos talentos.

2.2.6 Gestao por competéncias

A gestao por competéncia tem se tornado uma grande aliada para identificar o

perfil dos profissionais atuais. Rabaglio, diz que gestdo por competéncias “¢ um
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conjunto de ferramentas praticas, consistentes, objetivas e mensuraveis que torna
possivel, para as empresas, instrumentalizar RH e Gestores para fazer Gestdo de
Desenvolvimento de Pessoas, com foco, critério e clareza. (RABAGLIO, 2015, p.
11).

Consequentemente as organizagbes estdo aperfeicoando seus processos,
diante disto a gestdo por competéncia vem crescendo no mercado atual
proporcionado profissionais que busquem qualificagcdo para desenvolver suas
atividades com conhecimento, habilidades e atitudes. Dessa forma, no Quadro 3

esta descrito em suma a exemplificagcdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes.

Quadro 3 — CHA: Conhecimentos, Habilidades e Atitudes

Para o Cargo: refere-se a necessidade que o cargo tem de
formagdo académica, conhecimentos técnicos, especialidades.
Nessa etapa competéncia, ndo se exige pratica, apenas

Conhecimentos | formacgao e pré-requisitos ao cargo.

Para o candidato: refere-se a especificidade de sua formacao,
escolaridade, idiomas, informatica, para atender as necessidades

do cargo, etc.

Experiéncia, pratica, dominio do conhecimento.

Esse termo é muito usado no esporte quando se refere aos
Habilidades atletas que apresentam exceléncia na sua modalidade, portanto
atletas com pratica e dominio naquilo que realizam. Alguns
cargos precisam de muita experiéncia nas atribuigbes, portanto
precisam de Habilidade.

Atitudes Valores, emocbes, sentimentos expressos através do
comportamento humano, que, por meio de uma metodologia,
torna possivel identificar o perfil comportamental necessario para

cada cargo.

Fonte: Rabaglio (2015, p. 11).

Na visdao de Dutra (2014) existe uma ligagdo entre as competéncias
organizagbes e individuais, sendo que é reciproca a influéncia entre ambas.

Rabaglio (2015) menciona que para obter sucesso na gestdo por competéncia é
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necessario ter o CHA (conhecimento, habilidades e atitudes), identificando o perfil do
candidato. Rabaglio enfatiza ainda que,
hoje sabemos que cada cargo precisa de um “CHA” completo e que cada
candidato ao cargo precisa ter o “CHA” de que o cargo necessita; sem essa
compatibilidade de perfil, ndo havera eficacia em resultados. Isso significa
que estamos diante de uma nova linguagem, de uma nova metodologia

para a Gestdo de Pessoas, que com ferramentas consistentes nos abre
possibilidades de potencializar resultados. (RABAGLIO, 2015, p. 10).

Conforme descrito, as pessoas e as organizagbes tém identificado a
necessidade de compreender a gestdo por competéncias, qualificando os processos
internos e externos, buscando novos meios de encontrar ferramentas que
acrescentem vantagens a todos.

Sabe-se que qualificar e transformar os profissionais sdo algo indispensavel
nos dias atuais, visto que a organizagdo precisa de profissionais que agregam
valores e possibilitem o seu crescimento. Uma vez que € oportunizado o
crescimento as pessoas estas sentem-se motivadas a buscar inovagdes visando o
crescimento individual e organizacional. De acordo com Dutra,

ao colocarmos organizagao e pessoas lado a lado, podemos verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A organizagao transfere seu
patrimbnio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para

enfrentar novas situagdes profissionais e pessoais, na organizagao ou fora
dela. (DUTRA, 2014, p. 24).

Portanto, é importante que as organizagdes estimulem as pessoas a
aprofundar seus conhecimentos, possibilitando o desenvolvimento de novos
talentos, desta maneira se torna visivel o crescimento e a integragdo para o avango
organizacional, pois a partir do momento em que a organizagdo precise de
profissionais que tenham qualificacdo diferenciada, o interesse do individuo em
buscar recursos a fim de suprir a demanda aumenta, consequentemente desenvolve
novas qualificagdes profissionais. Carbone et. al. (2009) fala que agrega valores
econdmicos a partir do momento que a organizagdo expressa reconhecimento as
pessoas.

Enfim, gestdo por competéncias esta ligado diretamente ao envolvimento da
organizagdo com as pessoas, acompanhados de conhecimentos, habilidades e

atitudes, sabendo que as mesmas tém grandes possibilidades de alcangarem seus
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objetivos juntas, onde uma depende da outra, em razdo disto se torna fundamental

que se tenha interagao entre as duas partes.

2.2.7 Analise de investimentos

A necessidade de dispor de investimento nos dias atuais esta cada dia mais
notdria, desta maneira, as organizagdes visam em fazer um planejamento de seu
capital para almejar o crescimento em seu empreendimento. Consequentemente a
busca por uma analise de investimentos adequada a sua categoria torna-se
indispensavel para que este investimento seja de rentavel, Lapponi diz que,

quanto ao significado de investimento, é preciso entender que investir é
comprometer dinheiro numa determinada data e por um determinado prazo

durante o qual sera gerado um fluxo de retornos que compensara o
investidor pelo tempo que o dinheiro ficou comprometido, pela inflagdo

desse periodo e pela incerteza de seus retornos. (LAPPONI, 2007, p. 10).

Entretanto, realizar um investimento demanda de um determinado tempo na
qual deve ser planejado, Casarotto (2010), coloca que, investir requer muita cautela,
por isto € necessario que seja analisado se vale a pena fazer tal investimento. Assim
para que a organizagdo tenha um retorno positivo é fundamental efetuar um bom
planejamento, possibilitando obter o resultado esperado.

Todavia, a organizacdo deve tragar suas metas e fazer um projeto de seus
investimentos Lapponi ressalta que, “o investimento de capital na empresa em
operacao € um desembolso realizado com a expectativa de obter beneficios futuros
quantificados pela geragao de um fluxo de retornos adequado”. (LAPPONI, 2007, p.
102).

Diante do exposto, cabe a organizagao fazer a escolha do melhor projeto de
investimento de acordo com as necessidades e objetivos a serem alcancgados,
Casarotto (2010) evidencia que,

mas de nada adianta conhecer a rentabilidade dos investimentos em
carteira se nao ha disponibilidade de recursos proprios nem ha possibilidade
de se obterem financiamentos. Os investimentos mais rentaveis deverao ser
analisados de acordo com os critérios financeiros, os quais mostrarao os
efeitos do investimento na situagéo financeira da empresa, por exemplo,

como ira o investimento afetar o capital de giro da empresa. (CASAROTTO,
2007, p. 93).
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Pode-se dizer que para obter uma boa analise de investimentos a
organizagdo deve alinhar seus objetivos e processos, bem como realizar uma
pesquisa para investir seu capital de maneira segura e sélida, buscando através
destes investimentos possibilidade de crescimento a longo e a curto prazo, assim
viabilizando o desenvolvimento da mesma. Nesse sentindo, Souza diz que

de forma sucinta, investir recursos em um projeto implica transferir capital
de alguma fonte de financiamento e imobiliza-lo em alguma atividade por
um periodo de tempo denominado horizonte de planejamento. Ao término
desse periodo, espera-se que o libere recursos equivalentes aquele
imobilizado inicialmente e mais aquilo que se teria ganho se o capital

tivesse sido orientado para a melhor alternativa de investimento de baixo
risco disponivel no momento do investimento. (SOUZA, 2008, p. 69).

Em suma elaborar uma analise de investimento que seja vantajosa para a
organizagdo e fundamental que todos os processos estejam alinhados, com o
objetivo de alcancgar resultados positivos gerando um retorno no capital investido.

Viabilizando o crescimento e desenvolvimento de maneira eficaz e rentavel.

2.2.8 Estruturagéo de cargos e salarios

A demanda de profissionais no mercado e a necessidade das organizagdes
de permanecer no mercado, desperta as organizagdes a buscarem estratégias de
remuneragao para atrair ou reter colaboradores. Tendo em vista que, um dos fatores
que interfere nessa busca € atrair mdo-de-obra qualificada. Logo, vale destacar que
para que essa estratégia tenha éxito, € necessario ter conhecimento da finalidade de
cada cargo e, por conseguinte o salario justo para os colaboradores. No que tange a
conceituacéo de cargo, Oliveira (2013, p. 6) diz que,

0 cargo € expresso por meio da determinagéo das qualificagées, juntamente
com requisitos basicos, como experiéncia, escolaridade, responsabilidade,

conhecimento técnico, condi¢ées de trabalho outros fatores exigidos de seu
ocupante para seu efetivo desempenho.

Sendo assim, compreende-se que o cargo deve ser descrito de forma
minuciosa e documental, pois assim a organizagdo e o ocupante do cargo estarao

cientes das atribuigdes que o cargo ira realizar.
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A descricdo de cargo € realizada entdo para se ter uma elaboragdo das
atividades que o individuo tera que executar, sendo assim a mesma & de suma
importancia desde o momento do recrutamento até a execugao das atividades.

No que se refere salario, Pontes (2005, p. 31) explica que, “o salario € uma
demonstracdo objetiva do quanto a empresa valoriza o trabalho de seu funcionario.”.
Logo, é perceptivel a necessidade de estruturar agdes que visam criar critérios para
recompensar 0s colaboradores pelos seus servigcos prestados levando em
consideragao as atribuicdes de seus cargos e dessa forma, remunerando de forma

justa. Segundo Silva,

é o levantamento sistematico dos salarios nominais, adicionais salariais e
beneficios concedidos pelas empresas que exercem influéncia no mercado
de mao-de-obra da comunidade de cargos semelhantes, quanto a natureza
e aos requisitos exigidos, visando obter elementos de comparagao entre a
empresa e o mercado. (SILVA, 2005, p.69).

Diante deste fato, analisa-se que a organizagao deve ter um padrdo de cargos
e salarios para as atividades a serem desenvolvidas, assim definindo os valores
salariais e os adequando de acordo com cada necessidade.

Para associar os dois conceitos cargo e salario e se faz necessario manter
um bom planejamento de acordo com as normativas e o mercado de trabalho, pois
nos dias atuais as exigéncias estdo cada dia mais rigorosas, fazendo se necessario
elaborar um plano para manter o sucesso da organizagédo e manter colaboradores
satisfeitos, no que refere-se a plano e cargos e salario Silva define que “ é o
instrumento que estabelece a estrutura de cargos na organizagao, define atribuigdes
, deveres e responsabilidades de cada cargo e estabelece os niveis salariais a
serem praticados”. (SILVA, 2005, p. 15). Desta maneira o processo de
implementagado de cargos e salarios se torna relevante para as organizagdes, pois
sabe-se que colaboradores motivados e bem assalariados trazem maior
produtividade.

O processo de estruturagdo de cargos e salarios é dividido em algumas
etapas, sendo elas: Analise de cargos, avaliagdo de cargos e pesquisa salarial.

No que se referea analise de cargos, Pontes (2005) afirma que esse

procedimento € composto por varias etapas que sédo subdivididas em:

e Coletar dados dos ocupantes dos cargos
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e Descrever os cargos

e Especificar os cargos

A coleta de dados consiste em quatro opg¢des conforme Pontes (2005)
descreve em sua obra. Sendo elas: observacéo in loco, questionario e entrevista
com os ocupantes do cargo e métodos combinados. A partir dessa etapa é realizada
a descrigdo de cargos que deve ser estruturada de forma clara e objetiva. Sendo
que, deve ser descrito de forma sumaria e detalhada. No que se referea
especificacdo do cargo, Pontes (2005, p. 83) ainda contribui dizendo que “[...] € o
relato dos requisitos, responsabilidades e esforgos impostos ao ocupante do cargo.”.
Ou seja, sdo as atribuigdes designadas a determinado cargo no qual esta sendo
feito a descrigao de cargos.

Por outro lado, a avaliagdo de cargos € um processo consiste emverificar o
valor salarial para cada cargo descrito no item anterior. Essa avaliagao € realizada
pelo um comité que visa manter os critérios utilizados desde a implementacdo do
programa de cargos e salarios garantindo a hierarquizagdo dos cargos, ou seja,
avaliando de forma justa.

Existem diversos métodos de avaliagdo utilizados na estruturacido do
programa de cargos e salarios. Na obra de Pontes (2005) utilizada como base para
a fundamentagdo desse trabalho, o autor menciona os principais, conforme

apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 — Métodos de avaliagao de cargos

GRUPOS METODOS

Métodos ndo quantitativos e Escalonamento

e Graus predeterminados

Métodos quantitativos e Pontos

e Comparacao de fatores
Fonte: Pontes (2005, p. 171).
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Vale destacar a importancia dos métodos descritos no quadro acima. Uma
vez que, para que o programa de cargos e salarios tenha credibilidade perante os
colaboradores € necessario agir com clareza e dignidade.

Por fim, sob a ética de Macedo (2015, p. 25),a pesquisa salarial € “[...]
obtencao de valores dos salarios médios praticados num mercado definido, ou seja,
€ um utensilio fundamental para que seja encontrada uma estratégia e uma politica
salarial justa.”. Logo, constata-se que esse procedimento é de suma importancia
para a credibilidade de um programa de cargos e salarios. Pois dessa forma, a
organizag&o conseguira alinhar a realidade do mercado com os objetivos primordiais
da organizagdo em relagao a implementag¢ao do programa.

2.2.9 Gestéo do clima e cultura organizacional

Uma organizagdo €& constituida por pessoas que possuem perfis
comportamentais distintos. Esses comportamentos interferem de forma significativa
no ambiente organizacional. Nessa perspectiva Oliveira e Campello afirmam que,

clima organizacional € um conjunto de causas que interferem no ambiente
de trabalho. As causas podem variar de acordo com os niveis culturais, de
comunicagao, econdmicos e psicologicos dos individuos. Pode-se, ainda,
definir clima organizacional como sendo uma visédo fotografica que retrata
percepgdes mais negativas ou positivas dos individuos, que pode ser
afetada por fatores internos ou externos. (OLIVEIRA; CAMPELLO, 2008,
p.02)

Por isso, entende-se que o clima organizacional se origina de diversas
ramificagbes dentro e fora da organizacdo. Essas ramificagdes podem ser
consideradas positivas ou negativas, pois afetam os colaboradores diretamente.

Vieira (2004) faz uma comparacéo entre o clima organizacional e o clima
meteorolégico no qual diz que assim como o clima meteorolégico sempre esta em
constantes alteragbes e em cada lugar o clima varia, assim € o clima de uma
organizagado. Pois, cada espago € composto por fatores e identidade vindo de
pessoas que impulsionam o clima do ambiente. Desse modo, para mensurar o clima
organizacional € utilizada uma pratica de Recursos Humanos, chamadapesquisa de
clima organizacional.

A pesquisa de clima organizacional € um instrumento que visa conhecer,

analisar e mensurar o clima da organizagdo. Tendo em vista que, este instrumento
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de avaliagdo contribui para o Planejamento Estratégico do desenvolvimento
profissional e organizacional, pois a partir dos dados obtidos na pesquisa de clima
organizacional, sao evidentes as necessidades e/ou as variaveis que o0s
colaboradores estéo satisfeitos no ambiente corporativo. Sendo assim, os projetos e
decisdes aplicados pela area de Gestdo de Pessoas, a partir da pesquisa de clima
atingem seus resultados com maior exatiddo. (MOREIRA, 2008).

Entretanto, na visdo de Brum (2003), para aplicar a pesquisa de clima
organizacional é fundamental que a organizagao esteja aberta para ouvir a opiniao
de seus colaboradores. Isto €, a organizag&o necessita estar instruida para receber
feedback positivo e negativo.

E de suma importancia enfatizar que apés a analise dos dados coletados e
comprovados a veracidade destas opinides, a organizagao esteja disposta a criar um
plano de agdo. Pois sO surgira efeito positivo no ambiente organizacional apds a
aplicagdo de uma pesquisa de clima, quando houver mudanca nas variaveis
identificadas como negativa.

Sob a perspectiva de Vieira (2004) para estruturar uma pesquisa de clima
organizacional utilizam-se diversas variaveis, dentre elas indagagdes sobre

posicionamento do colaborador referente a:

e Carga horaria;

e Remuneracéo;

e Estrutura fisica da organizagéo;

e Higienizagdo do ambiente organizacional;
¢ Relacionamento com o lider;

¢ Relacionamento com a equipe;

e Comunicacgao interna;

e Treinamentos [...]

Portanto, €& perceptivel que a pesquisa de clima organizacional € uma
ferramenta utilizada pela Gestao de Pessoas e formulada de maneira estratégica e
busca aperfeicoar as necessidades do ambiente de trabalho. A organizagdo pode

melhorar sua produtividade, relacionamentos, ou seja, o clima organizacional.
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No entanto, o clima organizacional também pode ser influenciado pela cultura
organizacional, podendo ser de forma positiva ou negativa. Pois, a cultura
organizacional é constituida no momento em que a organizagao € idealizada pelos
seus fundadores. Tendo em vista que os fundadores ja trazem consigo valores que
atribui ao ambito organizacional. Nessa perspectiva, Marras (2011, p. 291)
contribuemcom seu pensamento afirmando que, “é pela sua cultura que uma
empresa fixa a marca do seu perfil e também orienta ou controla o comportamento
daqueles que a formam”. Dessa forma, entende-se que os fundadores da
organizagéo influenciam os que compdem o ambiente organizacional.

Na visdo de Zago (2013), a cultura € composta por modelos e formas de
executar os procedimentos. Sendo que os colaboradores aderem os valores e
normas impostas sem quaisquer indagacdes. Robbins (2005, p. 376) complementa
dizendo que “...] a cultura organizacional se refere a maneira pela qual os
funcionarios percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de
eles gostarem ou nao delas”.

Entretanto, além da influéncia dos fundadores na cultura organizacional
existem outros fatores que interferem e ha muitos tipos de culturas presentes em
diferentes organizagdes, pois em cada ambiente trabalham equipes que s&o
formadas por individuos singulares e sendo assim, influenciam a cultura existente.

Nos estudos de Pires e Macédo atribuiu a seguinte informacéo:

A cultura assume o papel de legitimadora do sistema de valores, expressos
através de rituais, mitos, habitos e crengas comuns aos membros de uma

organizagdo, que assim produzem normas de comportamento
genericamente aceitas por todos. (PIRES, MACEDO, 2006, p. 08).

Contudo, em uma visao geral estes conjuntos de valores foramelencados por
autores distinguindo e catalogando alguns tipos de culturas existentes. Pois, cada
organizag&o possui a sua cultura, conforme discutido acima. Mas ao identifica-las é
possivel defini-las conforme suas caracteristicas. Para Kissil(1998) a cultura
organizacional pode ser classificada em quatro tipos: a cultura adaptativa,
conservadora, forte e fraca.

Na visdo de Ferreira (2012), a cultura adaptativa é caracterizada por ter o
habito de adaptar-se a realidade existente. Ou seja, ndo se deixa levar-se pela
frustragaoperante o mercado de trabalho quando algum imprevisto surge. Pelo

contrario, é flexivel para as novas decisdes.
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De acordo com Silveira (2002, p. 179), “a cultura conservadora procura se
manter inalterada, mesmo diante das mudancas que prescrevem a realidade’.
Sendo assim, €& possivel definir com um costume organizacional que deseja
permanecer com seus valores, habitos e crengas desde sua fundagéo.

Quando a cultura forte predomina no ambiente organizacional, logo identifica-
se que foi aderida pela maioria dos colaboradores influenciando no comportamento
direcionando aos objetivos organizacionais. Esse tipo de cultura contribui para a
erradicagao da rotatividade de pessoal. Uma vez que, a cultura forte desenvolve a
satisfagdo dos colaboradores em relagdo a organizagédo. (ROBBINS, 2005).

Por fim, a cultura fraca € entendida com a probabilidade de existir em
organizacdes de pequeno porte. E uma cultura que tende a ser mais acessivel a
modifica-la. (FERREIRA, 2012).

Sendo assim, identificar a cultura presente em seu ambiente organizacional é
de mera importdncia para conhecer os valores, crencas, habitos, costumes
organizacionais. Identificar a cultura organizacional possibilita ao gestor de pessoas
encontrarem o melhor método de gerir, lidar com os conflitos e assim, podendo
inovar a partir dos habitos organizacionais contribuindo para o desenvolvimento da

organizagao.

2.2.10 Sistema de qualidade e produtividade

O sistema de qualidade e produtividade esta presente em todas as
organizagdes, sendo elas de grande, médio ou pequeno porte, pois um local de
trabalho que se preocupa com seus colaboradores e busca qualidade e
produtividade tem grandes perspectivas de avangarno ambiente e mercado de
trabalho. Carvalho-Paladini (2012, p. 28) relata que “no seu sentido primeiro,
qualidade € uma relagdo da organizacdo com o mercado”.Logo a qualidade e
essencial para o bom desempenho da organizagao, Martinelli diz que,

a qualidade é ainda uma das maiores contribuicbes operacionais para uma
organizagdo uma vez que € a grande responsavel pela redugéo de defeitos,
reducdo de custos, aumento de produtividade, controle operacional,

reducdo de retrabalho, ou seja, esta presente e influencia diretamente as
atividades da organizagdo. (MARTINELLI, 2009, p. 18).
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Portanto, diante do referido qualidade e produtividade devem caminhar juntas,
compreendendo que ambas sdo importantes para o bom desenvolvimento da
organizagdo, pois um produto produzido com qualidade e produtividade suprindo a
necessidade de seus consumidores obtém grandes possibilidades de alcangar o
espaco no mercado. Sabe-se que o consumidor busca por produtos que tenham
qualidade e bom preco. Carvalho-Paladini (2012, p. 263) destaca que ‘e,
surpreendentemente, quando se fala em melhores processos isso significa néo
somente qualidade melhor, mais também custos menores”.

Assim a organizagéo deve estabelecer recursos com o objetivo de padronizar
seus processos de qualidade e produtividade buscando suprir a necessidade de
seus usuarios, bem como bons resultados. Segundo Ballestero-Alvarez, “ndao mais
se entende uma empresa nos dias atuais que nao adote a filosofia da qualidade e a
preocupagao com a satisfagdo do consumidor’(BALLESTERO-ALVAREZ, 2012,
p.107).

Para ter sucesso no processo de qualidade e produtividade as organizagdes
utiizam de mecanismos que proporcionam resultados mais eficazes, estes
chamados de ferramentas de gestdo. As ferramentas de gestdo s&o utilizadas para
diagnosticar possiveis problemas e assim elaborar agdes para soluciona-los. Sendo
que, as ferramentas sao interligadas, ou seja, para que os dados identificados na
primeira ferramenta tenham éxito € necessario organizar os dados coletados para
transferir para outra ferramenta. Logo, se da a partir de um processo e por fim, a
tomada de decisdo. Sob essa perspectiva, Vieira (2014, p. 05) contribui afirmando
que as ferramentas de gestdo “sdo um conjunto de técnicas graficas usadas para
compreender e melhorar um processo de produgdo.” Assim, Behr, Moro e
Estabel(2008, p. 34) complementam dizendo que,

as ferramentas da qualidade sao instrumentos para identificar
oportunidades de melhoria e auxiliar na mensuragcdo e apresentacdo de
resultados, visando ao apoio a tomada de decisao por parte do gestor do
processo”. (BEHR; MORO; ESTABEL, 2008, p. 34).

Nessa abordagem entende-se que as ferramentas de gestdo permitem
desenvolver melhorias continuas nos processos organizacionais, quando aplicado
as ferramentas corretas em determinadas situagdes. Roth ainda corrobora dizendo
que,
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as ferramentas da qualidade s&o instrumentos facilitadores para a execugao
do método, lidando com a informagao, sua coleta e processamento. Através
da anadlise dos resultados e determinacédo de suas causas, podem-se
identificar agcdes de controle e melhoria e sua prioridade, auxiliando nos
processos de tomada de decisao e de solugdo de problemas. (ROTH, 2011,
p. 23).

Em sintese, as ferramentas da gestdo de qualidade sao fundamentais para
constatar os problemas das organizagbes, bem como ser utilizadas para garantir
inovagdes e decisbes de problemas encontrados, possibilitando resultados mais
confiaveis a gestdo organizacional. Sabendo que sua aplicacido oferecera
seguranga, confiabilidade e qualificagcdo em seus processos. Portanto, o sistema de
qualidade e produtividade € de extrema importancia para o desenvolvimento das
organizagbes. Dessa forma, esse trabalho académico aborda trés ferramentas de
gestdo, no qual serviram para a elaboragao do diagnostico e proposta de melhorias

no qual sdo: Brainstroming, Matriz-GUT e 5W2H.

2.2.10.1 Brainstorming

Brainstorming € uma técnica utilizada por um grupo de pessoas, visando ter
varias opinides. Kotler (2011) diz que normalmente haentre seis a dez pessoas em
um grupo de brainstorming. Para ser realizado deve ter um problema e o mesmo
deve ser apresentado a um grupo na qual eles dardo as suas sugestdes. Na viséo
de Andrade,

brainstoming é uma ferramenta da qualidade conhecida e utilizada para
geracao de ideias. Criada por Alex Osborn, significa “tempestade de ideias”
e tem como intuito solucionar problemas utilizando a criatividade e a
imaginagdo, em que os integrantes, de forma livre, irdo produzir ideias que
solucionem problemas especificos. (ANDRADE, 2017, p. 153).

Desta maneira a ferramenta se torna relevancia para a solugéo de problemas,
Kotler relata ainda “as ideias comegam a fluir, uma dando origem a outra e, dentro
de uma hora, uma centena ou mais de novas ideias podem ser gravadas”.
(KOLTER, 2011, p.282).Enfim a ferramenta brainstorming €& utilizada nas
organizagdes para solugdes de problemas, levando em consideracao a ideias de um
grupo de pessoas que expdem seus pensamentos de maneira sucinta e propicia ao
problema apresentado. A outra ferramenta é a Matriz-GUT, conforme apresenta-se a

seqguir.
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2.2.10.2 Matriz-GUT

A matriz GUT, sigla utilizada para abreviar Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia foi criada por Kepner e Tregoe com finalidade de auxiliar a gestéo
para solugao de problemas, sendo indicada por meios de priorizagdo. De

acordo com Cesar,

esta ferramenta assume que uma lista ampla de opgdes foi
previamente gerada, e os recursos disponiveis s&o limitados. Dessa
forma, € necessario optar por apenas uma das opgdes. Esta
ferramenta auxilia ao grupo na escolha da opgédo mais relevante no
momento. (CESAR, 2013, p.48-49).

O uso e aplicagao da matriz GUT no processo de gestdo de problemas é de
grande valia, pois ela estad relacionada diretamente a auxiliar o gestor na
identificacdo de problemas internos e externos de maneira quantitativa, ou seja, o
gestor consegue analisar de maneira simples e classificar como prioridade os
problemas apontados apds sua aplicagdo, conseguindo assim reconhecer maneiras
corretivas e até preventivas para solugdo dos mesmos. “A partir das definicbes dos
objetivos, devem ser estabelecidos critérios para selecionar quais e quando
determinadas atividades deverdo ser implementadas.” (LOBATO, David et al. 2009
p.136).

Para aplicagdo da matriz GUT o gestor deve listar problemas, tarefas da

empresa ou setor e formar o quadro sendo que a mesmo siga os seguintes critérios:

Quadro 5 — Classificagdo matriz GUT

GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
Refere-se ao grau de Refere-se a perspectiva
Nota | prejuizo Refere-se ao tempo que | do

que podera resultar da ndo | se dispbe para atacar a | que ocorrera se nao

atuacédo sobre esta situacdo ou problema efetivarmos a agéo
atividade/processo proposta.
5 Extremamente grave Extremamente urgente | Se nao for resolvido, piora

Imediatamente

4 Muito grave Muito urgente Vai piorar em curto prazo

Grave Urgente Vai piorar em médio prazo
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2 Pouco grave Pouco urgente Vai piorar em longo prazo

1 Sem gravidade Sem urgéncia Sem tendéncia a piorar

Fonte: Cesar (2013).

Sendo assim, apods classificar os motivos e problemas distribuindo as notas
devidas, segue-se com a etapa de priorizagao. Esta priorizagao, ocorre também por
meio de um quadro, € a etapa final da matriz de decisdo GUT. Para priorizar um
problema, é necessario que as notas atribuidas por cada tépico (Gravidade,
Urgéncia, Tendéncia), sejam multiplicadas horizontalmente, assim, irdo gerar um
valor total. Consequentemente, o maior valor encontrado sera classificado como a

priorizagdo, seguindo dos valores decrescentes e assim, classificando as demais

priorizacdes.
Quadro 6- Exemplo de Utilizagdo da matriz GUT
Problemas G| U| T | Total Priorizagao
Atraso na entrega do fornecedor 4 14| 3 48 2°
Alto gasto com materiais de escritorio 2121 4 4°
Baixo indice de recompra entre os clientes 514 | 4 80 1°
Problemas disciplinares entre vendedores 3|12]| 3 18 3°

Fonte: Cesar (2013).

Por fim, a utilizagdo de uma matriz GUT nos processos de gestéo, fornece
aos gestores pontos diretos a serem priorizados, facilitando uma futura tomada de
decisao para seus problemas. Logo, a ultima ferramenta utilizada nesse trabalho € o
5W2H que tem como objetivo apresentar o plano de agédo para determinado

problema encontrado.

2.2.10.3 5W2H

A ferramenta de gestdo 5W2H tem objetivo organizar as informagdes sobre
um projeto e/ou plano de agdo a serem executados. Desse modo, auxilia o
profissional a descrever os processos a serem seguidos até a etapa final. Grosbelli
(2014) explana o método utilizado do SW2H dizendo que consiste em 7 perguntas

que direcionam o profissional ou grupo que fara a execugédo do projeto de forma
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organizada e objetiva. O Quadro 7 demonstra quais os passos a serem seguidos

para a aplicagao dessa ferramenta:

Quadro 7 — Método dos 5W2H

Método dos 5W2H

What O que? Que acao sera executada?

Who Quem? Quem ira executar/participar da agdo?
5W Where Onde? Onde sera executada a agio?

When? Quando? Quando a agao sera executada?
Why Por qué? Por que a agcao sera executada?
How Como? Como sera executada a agao?
Quanto Quanto custa para executar a agao?

2H | HowMuch custa?

Fonte: Silva et. al. (2013)apud Meira (2003).

Dessa forma, compreende-se que a ferramenta é constituida em perguntas e
gue ao respondé-las, o processo escolhido ficara de forma clara e objetiva. Lisbda e
Godoy (2012, p. 32) corroboram dizendo que: ‘o método SW2H consiste em uma
série de perguntas direcionadas ao processo produtivo e permite identificar as
rotinas mais importantes, detectando seus problemas e apontando solucdes.”

Por fim, ressalta-se a importancia da aplicacdo dessa ferramenta de gestao
para o ambito organizacional. Uma vez que, permite a praticidade do planejamento e

a objetividade do mesmo em um processo de tomada de decisao.

2.2.11Controladoria e auditoria

A busca por processos que possibilitem melhoria no dmbito organizacional
visando manter o controle dos procedimentos, bem como analisar seu
funcionamento estdo cada dia mais procurados pelas empresas, sendo que o0s
processos devem estar alinhados a sua cultura.

A controladoria oferece meios de viabilizar os processos organizacionais,
sendo que estes devem estar alinhados através das necessidades obtidas e os

critérios apontados, segundo Figueiredo-Caggiano “a controladoria esta
profundamente envolvida com a busca da eficacia organizacional; para alcanga-la, &
preciso que sejam definidos modelos que eficientemente conduzam ao cumprimento

de sua missdo”. (FIGUEIREDO; CAGGIANO, 2008, p.13).
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Diante do exposto ¢é visivel que a controladoria esta presente nas

organizagbes, pois, essas devem seguir um padrdo proporcionando suprir a

expectativa de seus consumidores visando manter a qualidade. Bruni; Gomes

ressalta que,

para que a organizagao atinja a exceléncia almejada, torna-se necessaria a
aplicagdo de métodos eficientes, a partir de uma analise mais detalhada das
operagdes da empresa. Dessa forma, os administradores recorrem a
técnica da Controladoria, que tem método préprio de trabalho, baseado num
conjunto de principios de aplicacdo flexivel (BRUNI;GOMES, 2010, p.41).

Sendo assim, a controladoria tem imenso significado, possibilitando

determinar os padrdes a serem seguidos a fim de alcangar seus resultados, porém é

necessario que todos da organizagdo tenham envolvimento para que o novo modelo

Seja um sucesso.

Logo a auditoria de acordo com Attie € “[...] uma especializagdo contabil

voltada a testar a eficiéncia e eficacia do controle patrimonial implantado com o

objetivo de expressar uma opinido sobre determinado dado”. (ATTIE, 2011. p.5).

Portanto auditoria é direcionada a avaliar todos os processos existentes avaliando

se existem ou nao falhas em seu conteudo. Attie relata ainda que,

0 exame da auditoria engloba a verificagcdo documental, os livros e registros
com caracteristicas controladoras, a obtencao de evidéncias de informagdes
de carater interno ou externo que se relacionam com o controle do
patriménio e a exatiddo dos registros e as demonstracbes deles
decorrentes. (ATTIE, 2011, p.5).

Por outro lado, Ribeiro e Coelho (2013) dizem que a auditoria tem o objetivo

de possibilitar a confianga em relacdo ao seu produto. Deste modo a auditoria tem

propriedade para verificar se os processos da organizagdo estdo adequados,

viabilizando qualidade métodos. Ribeiro; Coelho explica que,

s&o varios os motivos que justificam a pratica da auditoria nas organizagdes
em geral. Esses motivos variam desde as exigéncias legais até mesmo
interesses da propria empresa ou de seus empregados, ou, ainda por
determinagcdo de o6rgéos reguladores devidamente amparados por lei.
(RIBEIRO; COELHO, 2013, p. 24)

Todavia para obter uma auditoria € fundamental ter um processo a ser

analisado, podendo ser este até um interesse da organizagdo em adquirir uma

certificacdo que possibilitara o seu destaque e sua qualificacdo em determinado

seguimento. Em sintese controladoria e auditoria estdo ligadas, pois de extrema
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importancia que ocorra continuidade dos processos organizagdes para alcangar os
objetivos, sendo estes alcangados apds serem controlados e auditados de maneira

eficaz.

2.2.12 Saude e segurancga organizacional

A saude e seguranga do trabalho tém como principal objetivo manter a
saude e integridade fisica dos colaboradores. Por isso a existéncia de normas e
leis que estabelecam seguranga para os trabalhadores encontra-se presente nas
organizagodes, tendo em vista meios para terem um padréo de saude e seguranga

do trabalho, Ballestero e Alvarez, falam que,

Como a empresa conhece exatamente sua linha de produgao, ela sabe
de todos os perigos existentes no ambiente de trabalho, portanto deve
proporcionar um ambiente seguro e saudavel e tomar todas as medidas
procedentes para prevenir acidentes e danos a saude, estejam
associados com ou que ocorram no curso do trabalho, minimizando, tanto
quanto seja possivel, as causas de perigos inerentes ao ambiente de
trabalho. (BALLESTERO; ALVAREZ, 2012, p.200).

Diante deste apontamento é evidente que os acidentes infelizmente ainda
possa ocorrer, no entanto as organizagdes devem estar atentas a leis que regem
este seguimento, pois é preferivel ter recursos para que os acidentes possam ser
minimizados e muitas vezes evitados, assim o uso adequado dos equipamentos
de protecédo individual tem sido de grande importancia, possibilitando que o
colaborador esteja seguro para desenvolver suas atividades. Para Oliveira,
“segundo a NR 6- EPI, os equipamentos de protecédo individual (EPI) devem
proteger: a cabega, os membros superiores, os membros inferiores, a audigao, a
respiracdo, o tronco e a pele, além de proporcionar protecido contra quedas”.
(OLIVEIRA, 2011, p.7). Sendo que para serem usados corretamente estes
equipamentos, devera ser realizado um treinamento por um profissional
capacitado.

Desta maneira pode-se dizer que esta norma veio para integrar nas
organizagdes tanto a seguranga como a saude de todos os colaboradores, com o
objetivo de dispor maior vitalidade e autoconfianga entre empregado e empregador
Fernandes relata que “a expressao “saude do trabalhador” refere-se ao estudo que

visa compreender as relagdes entre o trabalho e o processo saude/doenca”.
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(FERNANDES; GUIMARAES, 2007, p.141).

Portanto identificar quais medidas devem ser adotadas para ter saude e
segurancga no trabalho e fundamental conhecer as normas regulamentadoras, pois
essas definem os padrées que devem ser tomados em todas a areas, Seguranga
e medicina do trabalho (2011), descreve no item 1.1 que,

as Normas Regulamentadoras - NR, relativas a seguranca e medicina do
trabalho, sdo de observancia obrigatéria pelas empresas privadas e
publicas e pelos érgaos publicos da administragdo direta e indireta, bem
como pelos 6rgaos dos Poderes Legislativo e Judiciario, que possuam

empregados regidos pela Consolidagdo das Leis do Trabalho - CLT.
(SEGURANCA e medicina do trabalho, 2011, p. 11).

Consequentemente as normas sao de extrema importdncia para as
organizagdes, pois elas estabelecem métodos e medidas para a seguranga e
saude do colaborador, proporcionando melhores condicdes ao ambiente de
trabalho, favorecendo um local de trabalho agradavel com mais qualidade de vida,
menos acidentes e maior segurancga.

Dado ao exposto segurangca e saude no trabalho tem como finalidade
assegurar-se que todos os individuos possam estar seguros nas suas atividades
diarias, perante este fator se faz necessario ter uma equipe qualificada, sendo
assim a norma regulamentadora NR 04, segundo Seguranga e medicina do
trabalho no item 4.1 menciona que,

as empresas privadas e publicas, os 6rgdos publicos da administragao
direta e indireta e dos poderes Legislativo e Judiciario, que possuam
empregados regidos pela Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT,
manterdo, obrigatoriamente, Servigos Especializados em Engenharia de
Seguranga e em Medicina do Trabalho, com a finalidade de promover a

saude e proteger a integridade do trabalhador no local de trabalho.
(SEGURANCA e medicina do trabalho, 2001, p. 17).

Diante de tal saude e seguranca se torna uma obrigatoriedade para as
organizagdes que séo regidas pela CLT — Consolidagéo das Leis do Trabalho. Em
sintese a seguranga e saude do trabalho temo como principal objetivo prevenir os
acidentes e a saude ocupacional identificando, capacitando e fiscalizando os riscos
que o individuo esta exposto, tomando medidas preventivas e corretivas, desta

maneira o ambiente de trabalho torna-se mais seguro e adequado.
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2.3Planejamento Estratégico

Os ambientes corporativos no contexto atual estdo percebendo a relevancia
do Planejamento Estratégico para o desenvolvimento da organizagdo no qual visa
atingir os objetivos organizacionais com uma vis&o estratégica. Dessa forma, essa
tematica no atual contexto tornou-se de suma importancia partir do embasamento
teérico que os autores da area redigiram. Entretanto, nessa abordagem cabe
ressaltar inicialmente o conceito de planejamento e estratégia para melhor
compreensao da tematica.

Em seus estudos, Casaratto Filho (2009) menciona que o planejamento
surgiu apdés Fayol desenvolver as cincos atribuicdes da administragdo. Porém,
somente no século XX durante o periodo neoclassico incorporaram em uma das
atribuicbes nomeada como prever para planejar. Dessa forma, Cassaratto Filho
(2009) ainda corrobora dizendo que atualmente o planejamento significa delinear os
processos a serem seguidos para atingir determinado objetivo e ndao somente
colocar em agao algo sem preparo, de modo que aconteca o inesperado.

Contudo, sob a perspectiva de Barney e Hesterly (2011, p. 04) “[...] a
estratégia de uma empresa é definida como sua teoria de como obter vantagens
competitivas. Uma boa estratégia é aquela que realmente gera vantagens”. Desse
modo, salienta-se que existem inUmeras estratégias adotadas por cada organizagao
para alcangar seus objetivos.

Desse modo, quando o planejamento é unificado com as estratégias é
caracterizado como Planejamento Estratégico. De acordo com Oliveira (2009), trata-
se de uma sequéncia de agdes administrativas que visam o desenvolvimento
organizacional com atitudes sistémicas e inovadas. Posterior a esse pensamento,
Oliveira ainda descreve em sua obra que o Planejamento Estratégico é classificado
com trés tipos, sendo eles: Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional.

Sob essa 6tica, Pereira (2010) desenvolveu as caracteristicas primordiais dos
trés tipos de Planejamento Estratégico. O Planejamento Estratégico é realizado pela
diregdo da organizagao, por isso € desenvolvido em todos os setores do ambiente
organizacional. Trata-se de processos a serem aplicados e desenvolvidos em longo

prazo e por se tratar de um planejamento amplo, consequentemente trara mudangas
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ao ambiente organizacional podendo assim gerar conflitos e resisténcias de alguns
integrantes.

Por outro lado, Pereira (2010) atribui ao Planejamento Tatico como um
planejamento em médio prazo. Dessa forma, é realizado apenas uma das
ramificagbes do Planejamento Estratégico em fungao do tempo estipulado. Foca em
um determinado setor para ser mais agil os resultados. Nesse planejamento nédo é
necessario o envolvimento da alta administragéo, € conduzido pela administragdo do
nivel médio. Por fim, o planejamento operacional executa as ag¢des idealizadas e
colocam em pratica. Logo, atuam em planejamentos de curto prazo.

Tendo em vista que, o planejamento € composto por diversas ramificagdes
que permitem estruturar o direcionamento da organizagdo para alcangar seus
objetivos. Sendo assim, o Planejamento Estratégico € composto por diretrizes. Tais
diretrizes conduzem a organizagao a definir sua missao, visao e valores. Lobato et.
al. (2009) descreve as trés diretrizes dizendo que, a missdo é o motivo da
organizagao existir. Ou seja, consiste em descrever as finalidades que ela foi
idealizada com seus respectivos produtos/servicos para a sociedade em geral. Por
outro lado, Lobato et. al. (2009) ainda conceitua a visdo afirmando que essa diretriz
€ baseada no desejo nos objetivos tragados pela organizagdo em longo prazo e
onde desejam obter a satisfacdo. Ja os valores sao descritos pela diregdo da
organizagao para determinar quais principios deverdo levar em consideragao para
tomar as decisbes no ambiente organizacional. Cabe ressaltar que, os valores
geralmente est&o interligados com a cultura da organizagao.

Desse modo, Scorsolini-Comin (2012) conclui a linha de raciocinio dizendo
que,

a missao se refere ao que a empresa faz e a sua razao de existéncia, a
visdo evoca o lugar aonde a organizagao pretende chegar, assemelhando-
se a uma meta, em sentido de maior alcance. Metas sao para ser cumpridas
em determinados prazos, mas as visbes sao para ser perseguidas com
afinco por todas as pessoas que corporificam a organizagao.
(SCORSOLINI-COMIN, 2012, p. 329).

Portanto, quando o planejamento se torna estratégico ele interliga todos os
setores. Diante desse fato, Becker, Huselid e Ulrich (2001) em seus escritos sobre
gestao estratégica de pessoas com Scorecard, no qual se trata de uma ferramenta
utiizada no Planejamento Estratégico, destacam a importancia do setor de RH
nessa tematica. Pois, de acordo com os esses autores especialistas em gestdo de

RH, em um Planejamento Estratégico deve conter a arquitetura dos Recursos
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Humanos. Pois, o setor de Recursos Humanos possui sistemas que mensuram
informagédo e que torna visivel a importancia do RH nas organizagdes. Em suma,
entende-se que o gestor de pessoas possui o conhecimento e praticas que apontam
o desenvolvimento dos colaboradores e, por conseguinte o desempenho das
organizagoes.

Dessa forma, cabe ressaltar que o para que o Planejamento Estratégico seja,
de fato, um procedimento rentavel para a organizagdo, € necessario que seja
conduzido a partir da interagdo de todos os setores e amparados pelo parametro
humano organizacional. De forma que, possam compreender e compartilhar com

todos os integrantes da corporag&o a missao, visdo e valores organizacionais.

2.3.1 Andlise de SWOT

A Analise de SWOT é ferramenta que foi desenvolvida por Kenneth Andrews
e Roland Cristensen, professores da Universidade Harvard. (SILVA et. al, 2011).
Sob a odtica de Kotler (2000, p. 98) “a avaliagdo global das forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas € denominadas Analise de SWOT (dos termos em inglés
strengths, weaknesses, opportunities, thereats). Logo, SWOT traduzido para o
portugués significa: forga, fraqueza, oportunidades e ameacgas. Desse modo, a
Analise de SWOT consiste em analisar esses elementos da organizagdo no qual
podem interferir de forma positiva ou negativa.
No que se refere a objetividade dessa ferramenta, Belmiro (2014) diz que,
sao analisados os pontos fortes e fracos principalmente do ambiente
interno, que se compde de recursos fisicos, humanos e organizacionais.
Também sdo analisadas as ameacgas e oportunidades referentes ao

ambiente externo, principalmente tomando como base as forgas politicos-
legais, sociais, econdmicas e tecnoldgicas. (BELMIRO, 2014, p. 57-58).

Ante o exposto, cabe ressaltar que a forca e a fraqueza estdo ligadas
diretamente com os aspectos internos da organizagdo. Por outro lado, as
oportunidades e as ameagas, surgem no ambiente externo.

Em suma, Oliveira (2007) define a forga como o ponto forte da organizagéo,
no qual destaca que esse ponto se trata de uma vantagem competitiva que a
organizagdo perante o mercado. Sejam profissionais capacitados, estratégias para

atender o cliente, produtos, qualidade e diversas variaveis que dependendo da
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organizagao, torna-se uma forga. Em contrapartida, Fernandes (2012, p. 59) diz que
a fraqueza “pode ser um obstaculo que dificulta a dinamica do negoécio e o
posicionamento no mercado, mas deve ser uma questao interna com possibilidade
de ser revertida ou atenuada, pois estd sob o dominio da organizagdo.”. Desse
modo, salienta-se que a fraqueza sao itens que prejudicam o desenvolvimento da
organizagao.

No entanto, no que tange a oportunidade Silva et. al. (2011) destaca que
essas oportunidades estdo relacionadas ao ambiente externo, ou seja, o ambiente
no qual a organizagao esta inserida. Essas oportunidades geralmente contribuem
para a lucratividade, seja através de novos produtos, aquisicdo de maquinas, novos
clientes entre outros. Entretanto, os autores ainda destacam a relevancia da diregao
estudar a possibilidade de tornar essa oportunidade um fato competitivo no
mercado. Logo, Silva et. al. (2011, p. 08) ainda se posicionam referente as ameacas,
no qual dizem que, “ameacgas sao fatores do ambiente externo que impactam
diretamente na empresa e nao podem ser controlados, eles podem prejudicar seu
desenvolvimento e acarretar em perca de posicionamento de mercado.”.

Lobato et. al. elaborou em sua obra um quadro com alguns exemplos de
forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas em uma Matriz SWOT, conforme esta
demonstrado no Quadro 8.

Quadro 8 — Exemplos forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas em uma Matriz

SWOT
Forcas Fraquezas
Competéncias basicas em areas-chaves Falta de foco no negdcio
Recursos financeiros adequados Instalagdes obsoletas
Lideranga/lmagem de mercado Auséncia de competéncias basicas
Acesso a economias de escala Problemas operacionais internos
Posicionamento competitivo que gera Problemas operacionais internos
barreiras a entrada de competidores Atrasos na tecnologia e no processo de
Tecnologia patenteada pesquisa e desenvolvimento
Vantagens em custos Linha de produtos mal balanceada e
Campanhas publicitarias vencedoras obsoleta
Habilidades em inovacao de produtos Rede de distribuicido limitada
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Vanguarda na curva de experiéncia
Geréncia experiente

Capacidade de fabricagao superior

Habilidades de comercializagao abaixo
da média
Falta de acesso a recursos financeiros

Altos custos unitarios

Oportunidades

Ameacgas

Mudancas de habitos do consumidor
Surgimento de novos mercados
Diversificacdo do mercado
Possibilidades de integracéo vertical
Queda de barreiras comerciais
Expansao de mercado
Desenvolvimento de novas tecnologias
Mudangas na regulamentagéo
Surgimento de novos canais de

distribuigao

Mudancas de habitos do consumidor
Entrada de novos concorrentes com
habilidades
Elevagéo das vendas de produtos
substitutos
Desenvolvimento de novas tecnologias e
obsolescéncia
Mudangas na regulamentagéo
Volatilidade cambial adversa
Barreiras tarifarias e nao-tarifarias
especificas
Crescimento do poder de barganha de
consumidores e fornecedores

Mudangas demograficas adversas

Fonte: Lobato et. al. (2009, p. 105).

Tendo em vista os escritos aqui expostos dos autores, torna-se perceptivel a
importancia dessa ferramenta para analisar os fatores que estéo ligados diretamente
com o desempenho da organizagao seja ela interno ou externo. Pois, estruturando a
Analise de SWOT a organizagao estara fazendo uma prevengado das ameagas e
criando estratégias para modificar as fraquezas, impulsionando as oportunidades
com suas forgas. Contudo, para melhor explanag¢ao dos itens que compde a Analise
de SWOT, a seguir estd descrito, em suma, a Analise do Ambiente Externo e

Interno.

2.3.2 Analise do Ambiente Externo e Interno
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A Analise do Ambiente Externo consiste em avaliar o meio no qual a
organizagdo esta inserida, tendo como principal objetivo elencar os pontos
favoraveis e desfavoraveis. Em suma, trata-se das oportunidades e das ameacas
gue a organizagao possui depois de instituida no mercado. (OLIVEIRA, 2009).

Anteriormente a Oliveira, os autores Thompson Jr., Strickland Ill, Gamble
(2008) redigem em sua obra os componentes estrategicamente do ambiente
externo. Na perspectiva deles, as organizagdes atuam em uma dimensao macro no
qual esse contexto atribui relevancias através da economia. Contudo, as influéncias
vindas do macroambiente interferem nas decisbes que as organizag¢des irdo tomar,
no seu estilo de gerenciar o ambiente corporativo e em suas estratégias.

Em contrapartida, Pereira (2010) diz que apds a organizagao inserir a missao,
a visdo e os valores organizacionais € necessario apontar as oportunidades e
ameacas conforme Oliveira (2009) também mencionou. Ou seja, a Analise do
Ambiente Externo visa relacionar a partir das diretrizes organizacionais os fatores
que vao interferir os objetivos da empresa, seja ela de forma negativa ou positiva.
Pereira (2010) ainda diz que, para que as oportunidades e as ameacgas sejam
listadas de forma coerente com a realidade, € necessario convocar a equipe
responsavel por este assunto para que haja a discussao e o debate entre si em prol
da analise externa para evitar possiveis problemas e agir de forma estratégica.

Ante o exposto, observa-se que a analise externa da organizagcédo € de suma
importancia para o Planejamento Estratégico organizacional. Pois, torna-se visivel
0os aspectos que a administracdo deve apoiar-se para elaborar estratégicas que
visam o desenvolvimento dos negdcios.

Por outro lado, a Analise do Ambiente Interno aponta os pontos fortes e fracos
da organizagcdo. Barney e Hesterly (2011, p. 07) descrevem que “[...] a analise
interna ajuda a empresa a identificar suas forgas e fraquezas organizacionais.”.
Diante dessa afirmacéo, percebe-se aimportancia de identificar os pontos fortes e
fracos da organizagcdo, bem como o0s pontos neutros, sabendo assim qual
posicionamento devera ser mais preciso para realizar uma analise interna do
ambiente. Para Oliveira,

além dos pontos fortes e fracos da empresa, devem-se considerar, também,
0s pontos neutros, que sao aqueles que, em determinado momento ou
situagdo, por falta de um critério ou pardmetro de avaliagdo, ndo estdo

sendo considerados nem como deficiéncias nem como qualidades da
empresa. (OLIVEIRA, 2009, p. 102).
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Desta maneira, a organizagdo deve tragcar um método de avaliar suas
analises, buscando identificar sua deficiéncia e posteriormente obter as solucdes
adequadas.Assim,Barney e Hesterly (2011) mencionam que com a analise interna é
possivel entender quais recursos serdao adequados para terem vantagens no
mercado. Oliveira aponta que,

é importante salientar a necessidade de considerar, tanto na analise externa
como na interna da empresa, a identificagao e consequente utilizagao dos
recursos intangiveis. Por exemplo, uma empresa fabricante de

microcomputadores deve considera seu potencial para o desenvolvimento
tecnolégico. (OLIVEIRA, 2006, p. 75).

Desse modo, a andlise interna € de suma importancia para organizagao, uma
vez que identifica os pontos fortes, fracos e neutros da mesma, proporcionando um
diagndstico mais preciso e podera ser utilizado como base para umPlanejamento
Estratégico contendo os devidos pontos positivos e negativos que contribuem para

as vantagens competitivas para o mercado.

2.3.3 Balanced Scorecard

De acordo com Niven (2005), a ferramenta BalacendSocrecard — BSC foi
desenvolvida por dois professores de Harvard: Robert Kaplane David Norton em
1992. Os autores Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 189) corroboram afirmando
que “a sigla BSC traduzida para o portugués significa indicadores balanceados de
desempenho”. Essa ferramenta na visdo dos inventores, Kaplan e Norton (1997)
proporcionapara as organizagdes 0s processos que devem ser seguidospara
alcangar seus objetivos. Nivendiz que,

podemos descrever o Balanced Scorecard como um grupo de medidas
cuidadosamente selecionadas que se originam da estratégia de uma
empresa. As medidas selecionadas para o Scorecard sao informagdes que
os lideres usarao para comunicar aos funcionarios e interessados os
resultados e motivadores de desempenho através dos quais a organizagao
atingira sua misséo e seus objetivos estratégicos. (NIVEN, 2005, p. 16).

Portanto,o BSC se tornou util para as organizagbes realizarem seus
planejamentos, visto que a mesma pode ser utilizada para desenvolver seu
Planejamento Estratégico visando recursos para o futuro. Kaplan e Norton ressaltam

que, “o Balanced Scorecard traduz a misséo e a estratégia das empresas num
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conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um
sistema de medicao e gestao estratégica” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 02).

Dessa forma, o Balanced Scorecard oportuniza as organizagdes maneiras e
medir e mensurar a gestao estratégica, para Kaplan e Norton (1997) existem quatro
medidas na qual eles desdobram as estratégias sendo elas, perspectiva financeira,
perspectiva do cliente, perspectivas dos processos internos e aprendizado e
crescimento.

Quadro 9 — Perspectivas Balanced Scorecard

Perspectiva O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas
Financeira financeiras sédo valiosas para sintetizar as consequéncias

econdmicas imediatas de acbes consumadas.

Perspectiva do | Na perspectiva do cliente, o Balanced Scorecard permite que 0s
Cliente executivos identifiquem os seguimentos dos clientes e mercado
nos quais a unidade de negdécios competira e as medidas do

desempenho da unidade nesses segmentos-alvo.

Perspectivas Na perspectiva dos processos internos, os executivos identificam
dos Processos | 0s processos internos criticos nos quais a empresa deve

Internos alcancar a exceléncia.

Aprendizado e | A quarta perspectiva do Balanced Scorecardaprendizado e
Crescimento crescimento, identifica a infra-estrutura que a empresa deve

construir para gerar crescimento e melhoria a longo prazo.

Fonte: Kaplan e Norton, adaptado (1997, p.26-29).

Desta maneira todas as perspectivas se fazem necessarias para que o
planejamento da ferramenta Balanced Scorecard seja desempenhado com éxito,
sendo estas de suma importédncia para a organizagdo. Perante ao exposto cabe
ressaltar que as organizagdes estao investindo cada dia mais nos planejamentos e
indicadores que possibilitem identificar as necessidades organizacionais,
apresentando as melhorias apropriadas e que possam apresentar lucros efetivos.
Lobato et. al. (2009), escrevem que,

o0 BSC é um sistema de integragcdo da gestdo estratégica a curto, médio e

longo prazos que visa ao aprendizado e ao crescimento organizacional.
Complementa as demais ferramentas existentes na organizagéo e assegura
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a organizagdo a implantacdo da estratégia, permitindo a corregdo dos
rumos quando necessario. (LOBATO et. al., 2009, p 160).

Consequentemente a organizagdo devera identificar qual area esta
apresentando mais dificuldade e posteriormente analisar seu planejamento bem
como sua visao, pois diante de tal verificagdo sera possivel implementar um
Balanced Scorecard adequado as necessidades organizagdes, visto que ele podera
trazer resultados a curto, médio e longo prazo.

Portanto se torna relevante que para elaborar uma estratégia adequada,
desta maneira Kaplan e Norton (1997), relatam sobre a importéncia da integracéo
das medidas do Balanced Scorecard, sendo elas relagado de causa e efeito, vetores
de desempenho e relacdo com os fatores financeiros, ambos devem ser analisados
para que a estratégia seja positiva. Diante ao exposto Kaplan e Norton mencionam

ainda,

se intensificarmos o treinamento dos funcionarios em produtos, eles
adquirirdo, entdo, mais conhecimentos sobre a gama de produtos que
podem vender; se os funcionarios passarem a conhecer melhor os
produtos, a eficacia de suas vendas entdo aumentara. Se a eficacia das
vendas aumentar, as margens dos produtos que eles vendem entao,
também aumentardo. (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 155).

Em suma para a organizagdo ter uma boa estratégia e um alinhamento
adequado ao mercado atual, € fundamental que a mesma identifique seus pontos
positivos e negativos e agregue meios de qualificar-se, visando avangos em seus
processos, assim ira tera um retorno efetivo no desempenho de seus colaboradores,

na area financeira e posteriormente tera uma causa e efeitos assertivos.
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3 METODOLOGIA

Esse estudo no escritério de advocacia da cidade de Tubarao/SC teve como
base para pesquisa a bibliografica, de diagndstico, descritiva e estudo de caso.

Marconi e Lakatos (2010) dizem que a pesquisa bibliografica tem como
objetivo permitir ao pesquisador o acesso ao que ja foi escrito ou registrado sobre o
tema. Em outro momento em sua obra, Marconi e Lakatos discorrem ainda mais a
pesquisa bibliografica conceituando como “[...] um apanhado geral sobre os
principais trabalhos ja realizados, revestidos de importancia, por serem capazes de
fornecer dados atuais e relevantes e relacionados com o tema.”. (MARCONI;
LAKATOS, 2010, p. 166).

Ja a pesquisa de diagndstico, sob a ética de Martins e Thedphilo (2009, p. 81)
é identificada como “[...] uma estratégia de investigacdo aplicada que se propde
explorar o ambiente, levantando e definindo problemas.”. Portanto esta pesquisa se
torna relevante para analisar o ambiente, bem como as necessidades
organizacionais do escritério de advocacia.

No que tange a pesquisa descritiva, Gil (2002) contribui com seu
conhecimento dizendo que esse tipo de pesquisa tem como objetivo descrever os
dados do local no qual esta desenvolvendo o estudo. Dessa forma, permitindo ao
pesquisador formular ideias daquilo que foi identificado. E por fim, o estudo de caso
de acordo com Severino (2008, p. 121) € uma “pesquisa que se concentra no estudo
de um caso particular, considerado representativo de um conjunto de casos
analogos, por ele significativamente representativo.” Logo, com base nesses
aspectos aqui expostos, este trabalho proporciona a descrigdao dos dados coletados

do escritério e da elaboragao da proposta do Planejamento Estratégico.

3.1 Técnica de coleta de dados

Para realizar a coleta de dados, foi aplicado com a advogada proprietaria do
escritorio um roteiro de entrevista semiestruturado para o diagnostico estratégico.
Esse roteiro de contém 16 perguntas, conforme pode ser observado no apéndice A.
Posterior a essa coleta de dados, foi elaborado dois instrumentos para desenvolver

a Anadlise de SWOT sob a perspectiva da proprietaria, sendo um de acordo com as
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primicias da Analise de SWOT e outro com perguntas abertas no qual estdo

demonstrados respectivamente nos apéndices B e C.
3.2 Forma e analise dos dados

Depois de realizada a coleta de dados, foi feito a analise dos dados obtidos e
posteriormente alinhados a luz da fundamentacgéao tedrica, sendo esta uma pesquisa

qualitativa. A pesquisa qualitativa conforme Yin (2001) trata-se de uma forma de

coletar informacdes ao invés de dados numericos.
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4 ESTRUTURA DA ORGANIZAGAO

4.1 Caracterizagao

O segmento de atuagao da organizagédo no qual esse estudo foi constituido &

o direito. Em suma, o direito no Brasil possui uma relevancia perante a sociedade,

tendo em vista o auxilio que ele concede as pessoas através das leis. Nesse

contexto, cabe ressaltar que o primeiro contato que a sociedade tem ao requerer um

direito é por meio do escritério de advocacia. Conforme Marco (2009, p. 256-257),
para exercer a profissdo de advogado, além de ter concluido o curso de direito:

No Brasil, para ser advogado é necessario o preenchimento dos requisitos

previstos pelo artigo 8° da Lei 8.906/94. Sao eles: | — capacidade civil; Il —

diploma ou certiddo de graduagdo em direito, obtido em instituicdo de

ensino oficialmente Evolugdo histérica da advocacia em perspectiva

comparada: Brasil e Inglaterra Espaco Juridico, Joagaba, v. 10, n. 2, p. 243-

274, jul./dez. 2009 257 autorizada e credenciada; Il — titulo de eleitor e

quitacdo do servigo militar, se brasileiro; IV — aprovagdo em Exame de

Ordem; V — nado exercer atividade incompativelcom a advocacia; VI —
idoneidade moral; VIII — prestar compromisso perante o Conselho.

De acordo com a OAB (2017), em Santa Catarina ha 35.121 advogados. No
entanto, este trabalho tera como estudo de caso o escritorio localizado na cidade de
Tubardo/SC. O escritorio foi fundado no ano de 2012, sendo situado no bairro Monte
Castelo. Inicialmente, a advogada proprietaria trabalhava sozinha exercendo todas
as funcdes. Apos seis meses de atuacado e a expansao do seu trabalho, contratou
uma estagiaria para auxilia-la nos atendimentos e processos internos. No entanto, o
escritério continuou expandindo cidades no Sul do estado. Dessa forma, foi
necessaria a contratagcdo de uma nova estagiaria. Atualmente, no ano de 2017, o
escritorio conta com 5 profissionais, a saber: duas advogadas, duas estagiarias e um
office-boy. A equipe exerce suas fungbes para atender os clientes na éarea

trabalhista, previdenciaria e direito de familia.
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5 DIAGNOSTICO DA ORGANIZAGAO

O diagnéstico interno da organizagao inicialmente estruturou-se a partir de

uma entrevista com um roteiro semiestruturado referente aos objetivos e valores

organizacionais. Esse roteiro foi elaborado através de tdpicos com os pontos

primordiais da entrevistae com uma breve discussdo do assunto para melhor

compreensao. Cabe ressaltar que o diagnéstico foi construido sob a perspectiva da

proprietaria do escritério estudado.

Area de atuagdo e clientes: O escritério de advocacia presta servicos na
area trabalhista, previdenciaria e direito de familia. No que se refere a area
trabalhista e previdenciaria, o foco sao trabalhadores de empresas privada,
servidores publicos, sindicatos, no qual presta assessoria a entidades
sindicais. Por outro lado, o direito de familia a demanda maior sao divorcios.
Abrangéncia demografica e localizagdo: A cartela de clientes abrange
desde da capital do estado, Florianépolis, até Criciuma. Dessa forma, sua
localizagado é na cidade de Tubarao/SC, no bairro Monte Castelo, proximo ao
acesso sul da cidade.

Colaboradores e escritérios parceiros: O escritério € composto por cinco
colaboradores, sendo: duas advogadas, duas estagiarias e um office-boy.
Contudo, o escritério conta com outros advogados parceiros de outras areas
de atuacdo, como por exemplo, criminal e civil.Os advogados indicam clientes
quando necessitam de assisténcia na area trabalhista, previdenciaria ou
direito de familia ou solicitam auxilio em determinados casos e vice-versa.
Também possui o apoio do Presidente da AMATRA - Associagdo dos
Magistrados do Trabalho.

Propésito do escritério ao prestar os servicos em sua area de atuagao:
O intuito do escritério € composto em auxiliar os trabalhadores tanto de
empresas privadas quanto aos servidores publicos um trabalho mais digno.
Por essa razao, seu foco séo trabalhadores. Contudo, para que seja mantido
o bom relacionamento com os clientes, utilizam-se estratégias no atendimento

para melhor atender, vinculos com entidades sindicais.
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e Objetivo do escritéorio: O objetivo da equipe € ser referéncia na area
trabalhista em curto prazo. E ao longo prazo, deseja-se reestruturar a
administracdo. Ou seja, desenvolvendo os profissionais que ja fazem parte da
equipe e selecionando novos advogados para atuar. Contudo, a advogada
proprietaria administre e insira novos modelos de gestao até 2020.

¢ Principios éticos e morais: Os principios éticos e morais utilizados com
base para todo servigo prestado ao cliente e o relacionamento interno baseia-
se na integridade, bem como a honestidade e ética. Salienta-se ainda que, o
escritério tem como responsabilidade social o processo Pro Bono. Ou seja,
uma vez por ano € escolhido um caso grave, geralmente que envolve
remédios de valor alto e que o cliente ndo consegue pelo SUS, criancas
doentes ou violéncia doméstica e esse processo é feito sem custo para a

pessoa, desde que seja comprovada a baixa renda.

Posterior a entrevista, foi aplicado dois instrumentos referentes aos itens que
compde a Andlise de SWOT, cuja ferramenta é de suma importancia para
compreender o ambiente no qual a organizagao esta inserida e quais fatores podem
influenciar o desenvolvimento da mesma. Desse modo, as respostas obtidas foram

ilustradas na Matriz de SWOT, conforme o Quadro 10.
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Quadro 10 — Matriz de SWOT

Matriz de SWOT

Forcas Fraquezas

Atendimento aos clientes,
Colaboradores com a mesma visao
que o escritério;
Colaboradores treinados;
Engajamento dos colaboradores;
Ambiente | Estratégias existentes para manter os
Interno colaboradores; N&o foi apontado.
Estrutura fisica do escritério;
Localizagao do escritério;
Outros escritdrios buscam o auxilio
do seu;
Treinamento interno dos

colaboradores.

Oportunidades Ameacas

Concorrentes na cidade onde o

Ambiente escritorio esta inserido;
Externo Area do direito de atuagéo. Mudangas de leis na area de
atuacao;

Mudangas na politica e governo.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Com base no Quadro 9, € perceptivel que o escritério de advocacia no
momento da aplicacdo dos instrumentos nao possuia um equilibrio entre as
variaveis da Matriz de SWOT. Sendo que, por um lado, o escritério ndo conseguiu
apontar uma fraqueza. Em contrapartida, as for¢cas obtiveram oito itens elencados.

As forcas estdo relacionadas aos pontos positivos do ambiente interno da
organizagdo, sendo estas variaveis de extrema importdncia para a analise do
ambiente organizacional. Considerando os pontos positivos elencados pela
proprietaria do escritério nesse contexto, cabe ressaltar que quatro estido

intimamente relacionadas: colaboradores com a mesma visdo que o escritorio,
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colaboradores treinados, engajamento dos colaboradores e estratégias existentes
para manter os colaboradores. E perceptivel que essas quatro varidveis sdo de
extrema importancia para o crescimento do escritério de advocacia. Pois, conforme
visto, € predominante a cultura organizacional baseada no capital humano, seja a
visdo de futuro dos colaboradores similares ao do escritério ou a capacitagao
oferecida para o conhecimento técnico dos processos interno, contribuindo, assim,
para um dos fatores de retencéo dos colaboradores.

Contudo, para estruturar a Matriz de SWOT, bem como a analise, é
necessario selecionar as variaveis primordiais e observar detalhadamente quais
forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas a organizagdo possui. Por essa razao,
durante o diagnéstico foi utilizado uma Ferramenta de Gestédo, a Matriz-GUT, para

auxiliar o escritério na priorizagao das forgas.

Quadro 11 — Matriz-GUT

Matriz GUT
Forgas do escritério de advocacia da G | U | T | Total | Progressao
cidade de Tubarao/SC Geral
Atendimento aos clientes 3 |3 ] 3 27 2°
Colaboradores com a mesma visdo que o 2 | 4 2 16 4°
escritorio
Engajamento dos colaboradores 3 | 2 3 18 3°
Estratégias existentes para manter os 3 18 3°
colaboradores

Estrutura fisica do escritério 2 | 2| 2 8 6°
Localizagao do escritorio 2 2 2 8 6°
Outros escritérios buscam o auxilio do seu 1 1 1 1 7°
Treinamento interno dos colaboradores 3 | 4 3 36 1°

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Observa-se, entdo, que a partir da aplicacdo da Matriz-GUT ocorreu a
progressao geral das variaveis, tendo a numeragdo em primeiro lugar o Treinamento

interno dos colaboradores. Posterior a este procedimento, foi realizado ainda um
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Brainstorming, para analisar as possiveis fraquezas do ambiente organizacional no
qual ira servir para estruturar a proposta de melhorias, conforme esta demonstrada
no proximo capitulo. Entretanto, cabe ressaltar que para a proposta de melhorias foi

levado em consideragao os itens da progresséao geral da GUT 1° e 2°.
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6 ANALISE E PROPOSTAS DE MELHORIAS

Depois de realizado o diagndéstico organizacional, foi elaborado as propostas
de melhorias para a realidade identificada. Com base nas informagdes coletadas, foi
constatado que o escritério de advocacia possui objetivos organizacionais tanto em
curto prazo quanto ao longo prazo. Porém, ndo é utilizada nenhuma ferramenta de
controle ou avaliagao organizacional para mensurar se a organizagao esta utilizando
métodos eficientes para alcancar as metas.

Dessa maneira, sugere-se que sejam estruturadas as diretrizes
organizacionais. As diretrizes organizacionais € o ponto inicial para uma organizagéo
estruturar seus objetivos, tragcar os planos para o futuro e quais principios a
organizagao tem, ou seja, missao, visao e valores. Nas palavras de Lobato et. al.
(2009), a missao é o motivo de a organizagao existir. Consiste em descrever as
finalidades no qual ela foi idealizada com seus respectivos produtos/servicos para a
sociedade em geral.

Por outro lado, Lobato et. al. (2009) ainda conceitua a visao afirmando que
essa diretriz é baseada no desejo nos objetivos tragados pela organizagdo em longo
prazo e onde desejam obter a satisfagdo. Ja os valores sdo descritos pela diregao
da organizagdo para determinar quais principios deverdo levar em consideragéo
para tomar as decisbes no ambiente organizacional. Ante o exposto, no Quadro 12
foi utilizada a ferramenta de gestdo 5W2H para demonstrar quais procedimentos

devem ser adotados para estruturar as diretrizes organizacionais.
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Quadro 12 — SW2H: Proposta das diretrizes organizacionais

&

Proposta das diretrizes organizacionais

Escritorio de Advocacia

What
O que? Implantag&o das diretrizes organizacionais.
Why Para estruturar os objetivos organizacionais a fim de utilizar estratégias
Por que? para alcancar tais objetivos.
Where No escritério de advocacia
Onde?
When No més de janeiro de 2018.
Quando?
Who Advogada proprietaria do escritério.
Quem?
How Através de documentos apresentados para os colaboradores do
Como? escritorio.
How Much? Sem custo.

Quanto custa?

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Com base nas informacdes coletas e observacao in loco, foi elaborado um

modelo das diretrizes organizacionais, conforme o Quadro 13.

Quadro 13 — Proposta das diretrizes organizacionais

&

Proposta das diretrizes organizacionais

Escritorio de Advocacia

Missao

Oferecer servigos juridicos com qualidade e eficiéncia, obtendo
resultados positivos, disponibilizando atendimento adequado a

seus clientes, parceiros e colaboradores.

Visao

Ser referéncia na area trabalhista na cidade de Tubarao até 2020.

Valores

Etica;
Comprometimento;
Sigilo;

Honestidade.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).
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Tendo em vista as propostas ja apresentadas, sugere-se também utilizar a
Matriz de SWOT para analisar os fatores internos e externos, sejam eles positivos
ou negativos, que poderdo interferir no alcance dos objetivos organizacionais.

Dessa forma, foi elaborado o Quadro 14 com base nos dados coletados

anteriormente.
Quadro 14 — Proposta de implantagdo da Matriz de SWOT
@ Matriz de SWOT

Escritorio de Advocacia

Forcas Fraquezas

Colaboradores com a mesma visédo
que o escritorio;
Ambiente Engajamento dos colaboradores; Auséncia de retorno dos
Interno Estratégias existentes para manter processos aos clientes.

os colaboradores;

Oportunidades Ameacgas

Concorrentes na cidade onde o

Ambiente escritorio esta inserido;
Externo Area do direito de atuagéo. Mudangas de leis na area de
atuacgao;

Mudangas na politica e governo.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Considerando a Matriz SWOT elaborada a partir das informagdes obtidas
durante esse estudo, observa-se que o escritorio possui uma equipe de
colaboradores que buscam crescer dentro da organizagdo, conforme &
demonstrado nas forcas do ambiente interno. Dessa forma, ressalta-se a
importancia de lapidar os talentos existentes para conseguir obter o
desenvolvimento organizacional e, por conseguinte atingir uma das diretrizes
organizacionais, ou seja, a visao do escritorio. Em contrapartida, as ameacgas que
podem interferir negativamente o escritorio, sdo as mudangas de leis na area de
atuacao por consequéncia da instabilidade politica no Brasil. Entretanto, a ameaca

no que se refere aos concorrentes da na cidade, pode servir como impulso para
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treinar os colaboradores para que o escritério consiga se manter no mercado.
Tendo em vista, a explanagao anterior sugere-se no Quadro 15 uma ferramenta

de controle para mensurar o desempenho organizacional.

Quadro 15 — 5W2H: Proposta de implantacdo do Balanced Scorecard

@A@ Proposta do Balanced Scorecard
Escritorio de Advocacia
What
O que? Implantacio da ferramenta BSC.
Why Para estruturar os objetivos organizacionais a fim de utilizar estratégias
Por que? para alcancar tais objetivos.
Where No escritério de advocacia
Onde?
When No més de janeiro de 2018.
Quando?
Who Advogada proprietaria do escritério.
Quem?
How Através de uma reunido com os colaboradores do escritorio.
Como?
How Much? Sem custo.
Quanto custa?

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 2), “o Balanced Scorecard traduz a
missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestédo
estratégica”.Portanto, essa ferramenta ira proporcionar ao escritério medidas mais
assertivas para o crescimento, visto que as diretrizes organizacionais servirao como
base. Para Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard é dividido em quatro
perspectivas, sendo elas: Perspectiva financeira, Perspectiva do Cliente,
Perspectivas dos Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. Logo, no
Quadro 16 foram estruturados pontos chaves para levar a reflexdo para o ambiente

organizacional.
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Quadro 16 — Perspectivas do Balanced Scorecard

@

Escritorio de Advocacia

Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectiva

Financeira

Para obter um saldo financeiro positivo 0 que o escritério

devera fazer para alcangar esse objetivo?

Perspectiva do
Cliente

Para o escritorio atingir a sua visdo, o que devera ser feito para

fidelizar e conquistar clientes?

Perspectivas
dos Processos

Internos

Quais processos internos prioritarios deverdo ser realizados

com qualidade?

Perspectivas do
Aprendizado e

Crescimento

Para conseguir colocar em pratica com exceléncia a missdo do
escritdrio e alcancgar a visdo de futuro, quais métodos deverao

ser adotados a fim de capacitar a equipe?

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Por se tratar de uma ferramenta de suma importdncia para o

desenvolvimento organizacional e conforme constatado nesse estudo o anseio de

crescimento do escritério de advocacia, foi elaborado em sintese a descricdo dos

objetivos que poderdo ser elencados na Perspectiva do Aprendizado e

Crescimento visto que as forcas do escritério se baseiam na equipe e,

posteriormente um objetivo na perspectiva do cliente. Uma vez que, a satisfagao

do cliente esta interligada com o Aprendizado e Crescimento. Cabe ressaltar que

nesse contexto foi levado em consideragao as variaveis elencadas na Matriz de

SWOT pois nela consta que a forca é baseada nos colaboradores que possuem

0S mesmos objetivos que o escritorio, porém, a fraqueza € a auséncia de retorno

aos clientes. Dessa forma, a proposta de melhorias é fundamentada a partir

dessas circunstancias.
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Quadro 17 — Objetivos da perspectiva de Aprendizado e Crescimento

@A@ Objetivos da perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Escritdrio de Advocacia

Visao organizacional Perspectiva Objetivos

e Programa de Treinamento e

Ser referéncia na area Aprendizado e Desenvolvimento;
trabalhista na cidade de Crescimento e Reter Talentos;
Tubar&o até 2020. e Programa de Sucess&o.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

A partir da perspectiva de Aprendizado e Crescimento, foi elaborado também
0 objetivo da perspectiva do Cliente, conforme consta a seguir.

Quadro 18 — Objetivo da perspectiva do Cliente

@A@ Objetivos da perspectiva do Cliente
Escritério de Advocacia
Visao organizacional Perspectiva Objetivos
Ser referéncia na area Cliente e Obter clientes satisfeitos.

trabalhista na cidade de
Tubarao até 2020.

A partir dos objetivos elaborados na Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, é recomendavel que seja estruturado o Quadro do BSC com as
informagdes pertinentes para atingir tais objetivos. Desse modo, no Quadro 19 esta
descrito as informagbdes primordiais para a execugdo do Planejamento da

perspectiva aqui abordada com base no primeiro objetivo.
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Quadro 19 — Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

@ Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Escritorio de Advocacia

Objetivo Programa de Treinamento e Desenvolvimento

1° indicador — Percentual do treinamento sobre o lucro:

Indicador Gasto com T & D / Lucro obtido x 100 =
Fonte Departamento Administrativo
Recorréncia Anual
Meta 1° Indicador: 96%
e Treinamento interno para o0s conhecimentos
Atitudes técnicos com advogada proprietaria do escritério;
estratégicas e Treinamento externo para competéncias

comportamentais com profissionais da area.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Com base no Quadro 19, a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
seleciona os objetivos estratégicos da organizagéo a fim de tragar um plano de agéo
para atingir a meta. Dessa forma, no estudo realizado no escritério de advocacia,
constatou-se que uma fraqueza do ambiente organizacional é baseada na falta de
retorno aos clientes, conforme a Matriz de SWOT elaborada nesse capitulo. Sob
esse entendimento, compreende-se que o contato que os clientes tém para obter as
informagdes processuais no primeiro momento é através dos colaboradores. Diante
disso, sugere-se através do Balanced Scorecar do Programa de Treinamento e
Desenvolvimento, conforme podera ser observado os passos a serem executados
no Quadro 20 do 5W2H a seguir. Entretanto, cabe ressaltar ainda que o Balanced
Scorecard possibilite a organizacdo mensurar através de indicadores se agao
estratégica esta tendo resultado. Por isso, foi elaborado um indicador para esse
BSC. O indicador permite mensurar quanto o Programa de Treinamento e
Desenvolvimento esta contribuindo para o lucro da organizagdo através do
percentual. Entretanto, o Programa de Treinamento e Desenvolvimento requer um

tempo para preparacdo e execucado, bem como tempo para os profissionais se
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desenvolverem por isso sugere-se que seja realizado a mensuragado do indicador
anualmente.
No Quadro 20 foi utilizado o 5W2H para demonstrar quais passos devem ser

executados para a implantacdo do Programa de Treinamento e Desenvolvimento.

Quadro 20 — 5W2H: Proposta de implantagdo do Programa de Treinamento e

Desenvolvimento

@ Proposta do Programa de Treinamento e
Escritorio de Advocacia Desenvolvimento
What Implantagdo do Programa de Treinamento e Desenvolvimento
O que?
Why Para treinar os colaboradores e desenvolvé-los a fim de atingir a visao
Por que? organizacional.
Where No escritério de advocacia.
Onde?
When No primeiro semestre de 2018.
Quando?
Who A advogada proprietaria e uma Consultoria em Gestédo de Pessoas
Quem?
How Elaborando um cronograma com os dias e temas a serem aplicados
Como? com a equipe.
How Much? A verificar apds o cronograma ser elaborado.
Quanto custa?

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Tendo em vista que a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento € ligada
diretamente aos profissionais da organizagdo, € recomendavel que o escritorio

estabelecga através do BSC indicadores para mensuragao da satisfacdo do cliente.
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Quadro 21 — Perspectiva do Cliente

@ Perspectiva do Cliente

Escritorio de Advocacia

Objetivo Obter clientes satisfeitos

1° indicador — Percentual de clientes satisfeitos:

Indicador Quantidade de clientes / Clientes satisfeitos x 100 =
Fonte Departamento Administrativo
Recorréncia Anual
Meta 1° Indicador: 90%
e Pesquisa de satisfagédo do cliente;
Atitudes e Treinar e desenvolver os colaboradores para
estratégicas atender os clientes com eficiéncia.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

A Perspectiva do Cliente é sugerida como ag¢ao para o BSC em virtude de
uma das fraquezas ser a auséncia do retorno ao cliente. Com o intuito de eliminar
essa fraqueza, sugere-se que seja utilizada como agao estratégica uma pesquisa de
satisfacdo do cliente, conforme consta uma modelo a seguir. Essa atitude
estratégica tem como objetivo mensurar o percentual dos clientes. A segunda atitude
estratégica é treinar os colaboradores para melhor atender os clientes, conforme foi

sugerido ja na Perspectiva de Aprendizado e Crescimento.
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Quadro 22 — 5W2H: Proposta de implantacédo da pesquisa de satisfagao do cliente

&

Proposta de implantacao da pesquisa de satisfagao do

Escritério de Advocacia cliente
What Implantagao da pesquisa de satisfacado do cliente.
O que?
Why Para verificar se os clientes estao satisfeitos pelo atendimento
Por que? recebido.
Where No escritério de advocacia.
Onde?
When No primeiro semestre de 2018.
Quando?
Who A advogada proprietaria.
Quem?
How Elaborando uma pesquisa com perguntas objetivas e discursivas para
Como? os clientes.
How Much? Sem custo.

Quanto custa?

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Apos a implantagdo da pesquisa de satisfacdo do cliente, sugere-se como

modelo da pesquisa de satisfacdo no Quadro 23.
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Quadro 23 — Pesquisa de satisfagao do cliente

@ Pesquisa de satisfagao do cliente

Escritorio de Advocacia

Atendimento presencial para esclarecer duvidas:
( )Otimo ( )Bom ( )Regular( )Ruim

Atendimento via telefone para esclarecer duvidas
( ) Otimo ( )Bom ( )Regular ( ) Ruim

Atendimento via e-mail para esclarecer duvidas
( )Otimo ( )Bom ( )Regular( )Ruim

Clareza para transmitir as informacgdes processuais
( ) Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Agilidade para dar retorno em relagao aos processos
( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim

Conhecimento da advogada nos atendimentos
( )Otimo ( )Bom ( )Regular( )Ruim

Seguranga da advogada nas audiéncias
( ) Otimo ( )Bom ( )Regular ( ) Ruim

Retorno em tempo habil referente aos resultados dos processos
( )Otimo ( )Bom ( )Regular( )Ruim

Fonte: Elaborado pelas autoras (2017).

Considerando a analise realizada e as propostas de melhorias aqui sugeridas
para a realidade identificada, conclui-se que elaborando as diretrizes
organizacionais, Planejamento Estratégico e utilizando uma ferramenta de controle,
nesse contexto, o Balanced Scorecard o escritério de advocacia podera alcangar

seus objetivos a partir desses processos estudados nesse trabalho.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

No contexto atual, é notério que as organizagbes estdo em busca de novas
estratégias para manter-se no mercado. Dessa forma, a partir desse estudo
realizado em um escritorio de advocacia, conclui-se que em qualquer segmento das
organizagbes € viavel elaborar um Planejamento Estratégico para atingir seus
objetivos. Considerando a literatura estudada da area de Gestdo de Pessoas é
perceptivel também que o capital humano é de suma importancia para atingir os
objetivos organizacionais. Por essa razdo, os colaboradores tornam-se essenciais
para o Planejamento Estratégico.

A Proposta de Planejamento Estratégico sugerido nesse estudo de forma
sucinta possibilitou em suma para o escritério uma visdo das possibilidades que
podem ser aplicadas para que os objetivos do escritorio sejam atingidos e, por
conseguinte obtenha o reconhecimento no mercado, sendo este a visédo
organizacional. Nesse sentido, sabe-se que apds o reconhecimento no mercado, a
lucratividade se torna uma consequéncia. Cabe ressaltar ainda que, a Proposta do
Planejamento Estratégico quando bem executado permite que a organizagéo tenha
uma vantagem competitiva perante os concorrentes.

Desse modo, destaca-se que o ramo de atuacido escolhido para a tematica
em tela é relevante para o cenario atual. Uma vez que, a Matriz de SWOT
possibilitou verificar as forgas, fraquezas, oportunidades e a ameagas que podem
interferir nos objetivos do escritério. Logo, com o auxilio do Planejamento
Estratégico e demais ferramentas utilizadas nesse processo, o escritorio podera criar
acgdes estratégicas a fim de superar essas ameagas. No entanto, a Matriz de SWOT
também contribuiu para analise das fraquezas internas e, por conseguinte o estudo
proporcionou um plano de agao através do BSC.

Ante o exposto, os objetivos desse trabalho académico era delinear a misséo,
visdo e valores do escritério de advocacia; apresentar uma ferramenta de controle
organizacional para a perspectiva do RH e propor agdes para desenvolver a cultura
da Gestao de Pessoas no escritério de advocacia. Desse modo, no decorrer do
estudo foi estruturado a miss&o, visdo e valores do escritorio de advocacia com o
intuito de evidenciar para a equipe qual era o objetivo do escritério existir, bem como

o ponto que desejam chegar com base em seus principios. Logo, com a ferramenta
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do BSC foi possivel demonstrar de que forma podera ser utilizada e como podera
envolver os colaboradores para atingir sua visdo de futuro. Contudo, a partir das
propostas de melhorias entende-se que a cultura da gestdo de pessoas podera ser

intensificada no ambiente organizacional a partir do Planejamento Estratégico.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO PARA O
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Conhecimentos gerais do escritorio:

Quais areas o escritorio atende e quais os servigos prestados?

Quantos colaboradores o escritorio tem?

Qual abrangéncia demografica do escritorio?

Bl @D~

Onde o escritério esta situado?

Missao organizacional:

5. Quem é o publico alvo do escritorio?

Qual é o propésito do escritdrio em prestar servigo na area de atuacao dita

anteriormente?

Quais as estratégias utilizadas para atingir esse propésito?

Visao organizacional:

8.

Quais s&o os objetivos em curto prazo do escritério?

9.

Quais sao os objetivos em longo prazo do escritério?

10.Existe algum prazo estipulado para atingir esses objetivos?

11.De que forma é realizado o planejamento desses objetivos?

12.0s colaboradores tém conhecimento desses objetivos?

13. Existe coeréncia entre a visao dos colaboradores e a visdo do escritorio?

Valores organizacionais:

14.Quais os principios morais e éticos o escritorio prioriza ao atender os clientes

e prestar seus servigos?

15.Quais os principios morais e éticos o escritério possui em relagdo aos

colaboradores?

16. O escritério possui alguma responsabilidade social?
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APENDICE B - INSTRUMENTO PARA DESENVOLVER A ANALISE DE SWOT

FO - Forca | FA — Fraquezas | A — Ameacas | O — Oportunidades

( ) Area do direito de atuagao.
Obs.:

( ) Atendimento aos clientes.
Obs.:

( ) Colaboradores com a mesma visao que o escritorio.
Obs.:

( ) Colaboradores treinados.
Obs.:

() Concorrentes onde o escritério esta localizado (bairro).

Obs.:

() Concorrentes na cidade onde o escritorio esta inserido.

Obs.:

( ) Engajamento dos colaboradores.
Obs.:

( ) Estratégias existentes para realizar o servi¢o prestado aos clientes.

Obs.:

( ) Estratégias existentes para manter os colaboradores.
Obs.:

() Estrutura fisica do escritorio.
Obs.:

() Localizagéo do escritorio.
Obs.:

() Mudancas de leis na area de atuagéo.
Obs.:

() Mudancas na politica e governo.
Obs.:

( ) Tecnologia ultrapassada para atender os clientes.
Obs.:

() Outros escritérios buscam o auxilio do seu.
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Obs.:

APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA A ANALISE DE SWOT

Perguntas abertas para a Analise de SWOT

1. Inserindo uma nova tecnologia para atender os clientes sera uma

oportunidade de desenvolver o escritorio?

O escritdrio possui algum relacionamento estratégico?

Os colaboradores capacitados no mercado s&o visto como uma ameaga?

Quais as melhores atividades desempenhadas pelo escritério?

Quais estratégias utilizadas para treinar seus colaboradores?

Qual a vantagem competitiva do escritério?

N oo KM wrd

Treinar os colaboradores torna-se uma oportunidade de desenvolvimento do

escritério ou uma ameacga?
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