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Resumo: A busca pela exceléncia operaciona trata-se de uma condicdo emergente junto as empresas
atuais para que estejam preparadas para, pelo menas, se manterem presentes no mercado em seus espacos
concorrenciais. Diante deste cenério, as empresas criativas tém pensado em algumas alternativas para se
destacarem e ndo obstante, 0 propdsito deste estudo € construir 0 desenho do futuro de uma empresa a
partir das percepcbes humanas frente aos diversos fatores internos e externos presentes no dia a dia das
pessoas da organizacdo. De fato, construir-se-4 um plangjamento estratégico de recursos humanos
baseado em uma pesqguisa de clima organizacional. Para tanto, sera desenvolvida uma pesguisa de clima
organizaciona junto a uma empresa do segmento de entretenimento, localizada em uma cidade da
Grande Sdo Paulo. No final espera-se formar um conjunto de consideracdes que devem legitimar a
importancia da defini¢do e implementacdo de um planejamento estratégico de recursos humanos formal,
estruturado a partir de uma pesquisa de clima organizacional .
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INTRODUCAO

A busca pela exceléncia operacional trata-se de uma condi¢do emergente junto as
empresas atuais para que estejam preparadas para, pelo menos, se manterem presentes no
mercado em seus espagos concorrenciais. Fato este que levou muitas empresas, até entao
sOlidas, a encontrarem dificuldades para atuar em seus respectivos mercados. Isso deve ser
abordado como uma questao relacionada a competitividade organizacional.

Nesta dire¢do sdo buscadas diversas formas para se encontrar solu¢des que garantam o
negocio sauddvel, auto sustentado e pronto para lidar com as diversidades do mercado. Nao
obstante, nota-se ainda que a garantia de estabilidade do neg6cio em um mercado altamente
competitivo se dd por vdrias alternativas. A visdo de futuro é uma alternativa essencialmente
valiosa para as empresas que estdo a frente de seus competidores. Enxergar o futuro pressupde
identificar possibilidades de crescimento, oportunidades para novos mercados, incremento dos
resultados organizacionais com profissionais altamente motivados. A partir destes referenciais
€ possivel desenhar o futuro por meio de objetivos e estratégias.

Para tanto, o questionamento fundamental deste estudo € o seguinte: como reconhecer
a partir das necessidades humanas, quais sdo os caminhos para se desenhar o futuro saudavel,
auto sustentado com resultados efetivos para o negécio?

Nota-se que as pessoas satisfeitas em um ambiente organizacional sdo aliadas a
empresa, € ao contrdrio, posicionam-se contra. Contudo, tem-se que o objetivo geral deste
estudo é construir o desenho do futuro de uma empresa a partir das percep¢des humanas
frente aos diversos fatores internos e externos presentes no dia a dia das pessoas da
organizacdo. De fato, construir-se-4 um planejamento estratégico de recursos humanos
baseado em uma pesquisa de clima organizacional. Essa combinacao € essencialmente valiosa
para se utilizar a percepcao humana dos empregados da empresa para entdo desenhar o futuro,
formando o planejamento estratégico de recursos humanos participativo.

Dessa forma, este trabalho estd dividido em duas partes: na primeira é apresentada
uma reflexdo tedrica sobre clima organizacional e planejamento estratégico e seu processo,
denominada de Desenvolvimento Tedrico. Na segunda parte, aqui chamada Estudo Prético,
uma pesquisa de clima organizacional foi desenvolvida junto a uma empresa do segmento de
entretenimento, localizada em uma cidade da Grande Sao Paulo. Tal pesquisa visou a
obtencdo dos dados relativos a percep¢do dos empregados em relacdo a empresa, tanto no
quesito fatores internos quanto em fatores externos.

A primeira e a segunda partes deste trabalho formam um conjunto de consideragdes
que devem legitimar a importancia da definicdo e implementacdo de um planejamento
estratégico de recursos humanos formal, estruturado a partir de uma pesquisa de clima
organizacional.

1. DESENVOLVIMENTO TEORICO

1.1 CLIMA ORGANIZACIONAL
Clima Organizacional é o indicador que mede o nivel de satisfacdo das pessoas de uma
empresa, em relacdo a diversos aspectos, tanto no ambiente interno quanto no ambiente



externo a organizagdo, tais como: campo profissional, estrutura organizacional, remuneragao,
ambiente de trabalho, comunicacdo organizacional, convivéncia familiar, saide, situagcdao
financeira, entre outros.

De acordo com Santos (1999) o clima organizacional é um elemento de grande
importancia junto ao processo de gestdo de mudancas, pois essencialmente pode ser visto
como uma ferramenta para as adequacdes necessdrias na relacdo individuo-empresa. Esse
conceito envolve o dilema do esfor¢co em descrever e compreender o comportamento humano.

Ja Forehan e Gilmer (apud Santos, 1999) definem clima organizacional como sendo o
conjunto de caracteristicas que descrevem uma empresa e que distingue uma empresa da
outra, mantém-se permanente e influencia junto ao comportamento das pessoas da empresa.

O clima organizacional refere-se ao que as pessoas acreditam que existe e que estd
acontecendo no ambiente da organizagdo, sendo portanto a caracterizagdo da imagem que
essas pessoas tém dos principais aspectos ou tragos vigentes (CODA, 1998).

Ja a Pesquisa de Clima em sua esséncia procura encontrar os problemas e as
deficiéncias pontuais em relacdo ao processo de gestdo de pessoas. Trata-se de uma
ferramenta segura e confidvel. Com os resultados obtidos, andlise e um diagndstico, a
empresa se apropria de um plano com as diversas solugdes para os problemas e deficiéncias
identificados. Buscar-se-4 melhorar a produtividade, a qualidade de vida do pessoal e a
inclusdo e/ou renovagao das politicas internas de recursos humanos.

1.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico tem tido uma abrangéncia muito maior do que
habitualmente a maioria das empresas o tem tratado. Seu desdobramento ganhou espaco no
meio empresarial e atualmente € possivel enxergd-lo por diversas faces: o planejamento
estratégico organizacional, o planejamento estratégico operacional, o planejamento
estratégico de TI, o planejamento estratégico comercial, o planejamento estratégico de
recursos humanos, entre varias outras divisoes.

O planejamento estratégico total ou desdobrado segue naturalmente um mesmo
formato para a sua formacao. De fato, com as contribui¢des de alguns autores especialistas em
estratégia e especialmente as contribui¢des de Porter; é possivel construir um planejamento
estratégico baseado no eixo comum das andlises dos aspectos internos da empresa, assim
como a andlise do ambiente externo, evidenciando os pontos fortes e fracos juntamente com
as possiveis oportunidades e dificuldades relacionadas a empresa.

Vale observar que para uma andlise completa e concisa, o Modelo de Planejamento
Estratégico de Almeida (2003) € ideal, pois o autor utiliza as cinco etapas do processo de
planejamento estratégico, que essencialmente sdo completas para a sua formacgdo: a
orientagdo, o diagnoéstico, a direcdo, a viabilidade e o operacional. Cada uma destas etapas, se
seguidas pontualmente, favorecerdo a efetividade do planejamento estratégico. Para tanto, é
importante refletir sobre cada uma delas para entdo enxergar o planejamento estratégico como
um processo.

A primeira etapa do processo de um planejamento estratégico recebe o nome de
orientagdo e é formada por quatro elementos que certamente sdo considerados a base de
sustentacdo do planejamento estratégico: a missdo, a vocacdo, a visdo e as diretrizes
superiores. Estes elementos compdem a orientacdo do planejamento estratégico, segundo
Almeida (2003). De fato, nesta etapa, procura-se entender os caminhos que guiardo o
processo de planejamento.



A segunda etapa do processo de um planejamento estratégico é o diagndstico. Nesta
etapa do processo é feita uma andlise da empresa e sdo determinadas as estratégias. Esta
segunda etapa € formada pela andlise dos aspectos internos, andlise ambiental, campo de
atuacdo e estratégias vigentes.

Durante a andlise dos aspectos internos, a empresa tem condi¢des de detectar quais sao
seus pontos fortes e quais sdo os seus pontos fracos. Esta andlise é favordvel ao
reposicionamento da empresa frente as suas fraquezas e forcas, tornando o processo de
planejamento estratégico transparente, notadamente diante dos pontos frageis da organizagdo.
Contudo, criam-se estratégias para aproveitar os pontos fortes e reduzir os pontos fracos. Por
outro lado, este diagndstico também compde a anélise ambiental, que indica as oportunidades
e ameacas potenciais que, de fato, serdo a base para se chegar a eficdcia organizacional. Uma
andlise ambiental € de fundamental importancia para a formacao do processo de planejamento
estratégico e Almeida (2003) indica trés caminhos para a andlise completa: andlise do
ambiente da regido onde se localiza a empresa; analise do ambiente da empresa, que inclui
macroambiente (solo e clima), operacional e interno; e andlise do ambiente do setor de
atividades da empresa.

Com as andlises dos aspectos internos e do ambiente, tem-se uma parte do diagndstico.
Para completé-lo, realiza-se a andlise do campo de atuacdo, em que se verifica o que a
empresa se propde a fazer (vocagdo) e o que realmente estd fazendo, e o conhecimento das
estratégias vigentes.

A préxima etapa do processo de planejamento estratégico € a dire¢do. Ela € composta
pela formacdo dos objetivos e estratégias. Estes dois elementos merecem atengdo especial
nesta andlise, pois como partes da direcdo, representam as referéncias principais de toda a
constru¢do do planejamento estratégico.

Os objetivos devem ser traduzidos em valores monetarios para se obter a viabilidade
econOmico-financeira. Para tanto, a quarta etapa do processo do planejamento estratégico € a
viabilidade e € essencialmente uma etapa de verificacdo, pela qual se indicard a viabilidade do
planejamento enxergando suas demonstragdes. A etapa operacional fecha o processo do
planejamento estratégico. Neste momento, € planejado como a estratégia serd transformada
em acdo e como uma ideia serd transformada em realidade. Esta dltima etapa do processo de
planejamento estratégico € a formacdo das acdes e a constru¢cdo de um cronograma.

2. ESTUDO PRATICO

O estudo pratico deste trabalho estd dividido em dois momentos: o primeiro € a
aplicacdo de uma pesquisa de clima organizacional e o segundo é a constru¢do do
planejamento estratégico de recursos humanos.

O levantamento de dados foi feito mediante a aplicacdo de questiondrio para ser
respondido pelos empregados da empresa em estudo. Optou-se em utilizar os recursos da
plataforma Moodle para os empregados responderem a pesquisa, via sistema de informagdes.

O universo desta pesquisa é composto por cento e cinquenta e cinco empregados, em
que 57% (oitenta e oito respondentes) do total dos empregados responderam. O questiondrio
da pesquisa de clima organizacional foi utilizado como instrumento de coleta de dados, sendo
respondido por cada empregado, independente das posi¢cdes hierdrquicas, do tempo de servico
na empresa, das funcgdes e cargos denominados.



O instrumento é constituido de duas partes. Na primeira parte do questiondrio constam
trinta e quatro questdes, em que os empregados respondem sobre os fatores presentes no
ambiente interno. Os fatores internos de influéncia sdo os que se originam dentro da prépria
empresa, sendo que esta pode atuar diretamente sobre eles para tentar melhora-los e produzir
resultados mais efetivos para a empresa, os clientes e os empregados. Para a andlise do
ambiente interno foram indicados os seguintes fatores:

Campo Profissional: estabelece o grau de identificacdo profissional dos
funciondrios com a empresa, tentando medir o nivel de seu orgulho em relacao
a empresa e de seu sucesso profissional;

Estrutura Organizacional: mede o nivel de relacionamento e de capacitagao dos
elementos que compdem esta estrutura e sua interferéncia nas atividades
realizadas pelos funciondrios;

Incentivos Profissionais: visam estabelecer o nivel de reconhecimento
profissional dos funcionarios;

Remuneracdo: avalia se este item estd de acordo com as atividades prestadas a
empresa;

Seguranca Profissional: avalia o risco de demissao sem motivo percebido pelos
funcionarios;

Nivel Sociocultural: procura estabelecer se os niveis intelectual, cultural e
social dos funciondrios estdo de acordo com as necessidades inerentes as suas
atividades;

Transporte Casa/Trabalho e Trabalho/Casa: mede o nivel de dificuldade
encontrado para a locomogao entre a casa dos funciondrios e a empresa e vice-
versa;

Ambiente de Trabalho: estabelece o grau de relacionamento entre os colegas
de trabalho, necessdrio para realizacao das atividades individuais ou coletivas;

Burocracia: avalia se este item estd compativel com as atividades realizadas
pelos funciondrios;

Cultura Organizacional: avalia o nivel de interferéncia que as tradi¢des, as
praticas e os costumes, adotados informalmente na empresa, exercem sobre os
funcionarios e suas atividades;

Assisténcia aos Funcionarios: estabelece o nivel da assisténcia médica,
dentdria, hospitalar e social aos funciondrios;

Comunicacdo Organizacional: A categoria comunicagdo organizacional
estabelece o grau de relacionamento entre lider e seguidor, empresa e
empregados e entre pares, necessario para realizacdo das atividades individuais
ou coletivas.

Na segunda parte constam outras trinta e quatro questdes, em que os empregados
respondem sobre os fatores presentes no ambiente externo. Os fatores externos de influéncia
sdo0 os que tém origem fora do dmbito da empresa, mas que exercem influéncia direta no
comportamento, acdes e decisdoes dos empregados dentro da empresa, por isso ndo podem ser
desprezados. Sao os seguintes fatores externos indicados:



¢ Investimentos e despesas familiares: procuram avaliar o nivel do bem-estar
proporcionado as familias dos funciondrios;

® Convivéncia familiar: procura avaliar o nivel da convivéncia familiar dos
funciondrios, item necessdrio para uma boa produtividade nas atividades
realizadas na empresa;

e Situagdo financeira: o fato de um funciondrio ter uma boa remuneracio ndo é
suficiente para que ele tenha uma boa situacdo financeira. Este item tenta
avaliar como estd a situacao financeira dos funcionarios;

® Vida social: avalia o nivel de satisfacdo dos funciondrios com este item;

e Saude: tenta avaliar a opinido dos proprios funciondrios sobre suas respectivas
saudes fisica e mental, um dos itens de extrema importancia e de dificil
observacao;

e Dimensao afetiva: A avaliagdo desse item € bastante pessoal. Quando se
menciona vida afetiva e vida sexual, as pessoas sentem-se intimidadas em
responder e até mesmo podem esconder seus problemas;

e Time de futebol: item que ja foi comprovado cientificamente que tem
influéncia sobre a produtividade dos funciondrios, este item tenta medir,
portanto, o nivel de interferéncia que os times de futebol exercem sobre a
motivagdo e a produtividade dos funciondrios;

e Férias e lazer: avaliam o grau de satisfacdo dos funciondrios com estes itens, 0s
quais também sdo necessdrios para garantir uma boa produtividade;

e Seguranca Publica: avalia o nivel de influéncia deste item na vida didria dos
funcionarios;

e Politica e Economia: tentam avaliar o nivel de interferéncia proporcionado por
estes itens na motivagdo dos funciondrios.

Para a primeira e a segunda parte da pesquisa a escala utilizada foi do tipo Likert, em
que os respondentes assinalam uma das alternativas: concordo totalmente, concordo
parcialmente, indiferente, discordo parcialmente e discordo totalmente. Neste caso, as
alternativas das respostas foram agrupadas em dois niveis: concordancia (concordo totalmente
e concordo parcialmente) e discordancia (discordo totalmente e discordo parcialmente).

Para a andlise dos resultados optou-se em privilegiar como ponto de referéncia a
concordancia do empregado, aqui foi denominada de anélise de rota positiva (RP).

2.1 RESULTADOS DA PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Neste momento sdo apresentadas as andlises efetuadas frente aos resultados obtidos
com a pesquisa de clima organizacional junto as categorias, tanto do ambiente interno, quanto
do ambiente externo. Dessa forma, serd possivel realizar uma analise organizacional e gerar as
estratégias e acOes para atingir os objetivos esperados. A visualizacdo macro dos resultados da

Pesquisa de Clima Organizacional da empresa em estudo pode ser observada junto ao
Quadro 1.

e Campo Profissional: para esta categoria observa-se que 67% dos empregados
da empresa concordam que existe um grau de identificacao profissional com a
empresa e ainda, estdo orgulhosos em trabalhar nesta empresa. Este resultado



indica que ha uma necessidade atendida em relacao ao campo profissional, mas

requer manutengdes rigorosas em alguns itens de alto nivel de relevancia;

Quadro 1: Resultados da Pesquisa de Clima Organizacional

FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS
Campo Profissional Concordo Totalmente +H+ 43,0 Invetimentos e Concordo Totalmente +H+ 636
Concordo Parcialmente + 238 Despesas Familiares Concordo Parcialmente + 128
Indiferente = 6,9 Indiferente = 12,3
Dizcordo Parcialmente - 3,3 Dizcordo Parcialmente 4.5
Dizcordo Totalmente - 17.0 Discordo Totalmente - 6,8
Estrutura Concorde Totalmente ++ 36,2 Convivéncia Concordoe Totalmente +H+ 57,1
Concordo Parcialmente + 25,6 Familiar Concordo Parcialmente + 9.0
Indiferente = 6,5 Indiferente = 294
Discordo Parcialmente - 14,3 Discordo Parcialmente - 1.1
Digcordo Totalmente - 174 Dizcordo Totalmente - 34
Incentivos Concordo Totalmente +H+ 424 Sitnacio Financeira Concordo Totalmente +H+ 324
Profissionais Concordo Parcialmente + 26,2 Concordo Parcialmente + 244
Indiferente = 8,2 Indiferente = 16,2
Discordo Parcialmente - 8,2 Discordo Parcialmente - 9,2
Discordo Totalmente - 13,9 Discordo Totalmente - 17,7
Remuneragio Concordo Totalmente ++ 139 Vida Social Concordoe Totalmente +H+ 47,6
Concordo Parcialmente + 16,7 Concordo Parcialmente + 31,7
Indiferente = 11,7 Indiferente = 6,7
Discorde Parcialmente - 21,1 Digcordo Parcialmente - 7
Digcordo Totalmente - 38,7 Dizcordo Totalmente - 65
Seguranga Concordo Totalmente  +++ 378 Saide Concordo Totalmente  ++ 425
Profissional Concordo Parcialmente + 21,1 Concordo Parcialmente + 35,2
Indiferente = 12,2 Indiferente = 9,8
Discordo Parcialmente - 11,1 Discordo Parcialmente - 10,1
Discordo Totalmente - 17.8 Discordo Totalmente - 124
Nivel Sociocultural Concordo Totalmente +H+ B2,7 Dimensio Afetiva Concordo Totalmente +H+ 61,7
Concordo Parcialmente + 23,2 Concordo Parcialmente + 17,7
Indiferente = 56 Indiferente = 10,9
Dizcordo Parcialmente - 34 Digcordo Parcialmente - 4.0
Dizcordo Totalmente - 5.1 Discordo Totalmente - 57
Transporte Concorde Totalmente ++ 14,6 Time de Futebol Concordoe Totalmente +H+ 44,3
Concordo Parcialmente + 79 Concordo Parcialmente + 114
Indiferente = 135 Indiferente = 26,4
Discordo Parcialmente - 7.9 Discordo Parcialmente - 23
Discordo Totalmente - g2 Discordo Totalmente - 57
Ambiente de Concordo Totalmente +H+ 475 Férias e Lazer Concordo Totalmente +H+ 64,9
Trabalho Concordo Parcialmente + 201 Concordo Parcialmente + 11,7
Indiferente = 5.0 Indiferente = 11,1
Dizcordo Parcialmente - 10,0 Dizcordo Parcialmente - 4.5
Dizcordo Totalmente - 7.2 Discordo Totalmente - 7.8
Burocracia Concordo Totalmente  +++ 17,8 Seguranga Publica Concordo Totalmente  ++ 48,1
Concordo Parcialmente + 37,8 Concordo Parcialmente + 15,9
Indiferente = 11,1 Indiferente = 9.4
Discordo Parcialmente - 20,0 Discordo Parcialmente - 10,2
Discordo Totalmente - 13,3 Discordo Totalmente - 16,2
Cultura Concordo Totalmente ++ 22,2 Politica e Economia  Concordo Totalmente +H+ 235
Concordo Parcialmente + 244 Concordo Parcialmente + 224
Indiferente = 18,9 Indiferente = 19,2
Discordo Farcialmente - 8,9 Discordo Farcialmente - 129
Digcordo Totalmente - 15,6 Dizcordo Totalmente - 31,0
Assisténcia Concordo Totalmente +H+ 202
Concordo Parcialmente + 124
Indiferente = 15,7
Discordo Parcialmente - 202
Dizcordo Totalmente - 215
Comunicagio Concordo Totalmente ++ 32,6
Organizacional Concordo Parcialmente + 20,9 TOTAL 155 ¥
Indiferente = 8.3 RESPONDENTES 58 56,%
Discordo Parcialmente - 12,2 ABSTEN(;;&O 67 43,2
Digcordo Totalmente - 26,0




Estrutura Organizacional: para esta categoria observa-se que 62% dos
empregados da empresa concordam que existe uma estrutura capaz de gerar os
inter-relacionamentos pessoas-pessoas, proporcionando sinergia junto aos
resultados organizacionais esperados. Este resultado indica que ha uma
necessidade atendida em relacdo a estrutura organizacional, mas requer atenc¢ao
especial em alguns itens essenciais para a saide da empresa;

Incentivos Profissionais: a andlise desta categoria define um indicador
importante relacionado diretamente com o estado da motivacdo humana, uma
vez que o empregado estd satisfeito e motivado por vérias condicdes e diversos
motivos. Os incentivos recebidos tanto no ambiente da empresa (pelos lideres,
colegas de trabalho, clientes internos etc.), quanto no ambiente externo
(familia, amigos etc.) sdo motivadores importantes para os empregados. Apesar
de se ter um resultado satisfatério em relacdo a esta categoria com 70% de
concordiancia dos empregados em relagdo aos incentivos profissionais
recebidos, nota-se que o empregado reconhece de forma clara os incentivos
externos, enquanto apresenta uma concordancia baixa em relagdo aos
incentivos internos, que de fato, ¢ um dos itens que mais pode causar
descontentamento humano no contexto organizacional e assim deteriorar o
clima organizacional,

Remuneragdo: a andlise da categoria remuneracio traz elementos importantes
para o entendimento do atual clima organizacional, uma vez que trata de
questdes intrinsecas as pessoas da empresa. Nota-se que a remuneracdo afeta
diretamente o desempenho e dnimo das pessoas e que qualquer melhoria nesta
categoria repassada diretamente ao empregado, poderd caracterizar um ganho
em termos de desempenho, mas deve-se observar que esta categoria ndo € a
unica e exclusiva condi¢cdo para melhorar os niveis de satisfacdo dos
empregados, devendo sempre conciliar as demais condi¢des organizacionais
para se ter e manter um clima organizacional favoravel;

Seguranca Profissional: 59% dos empregados da empresa concordam que se
trata de uma empresa que nao apresenta riscos para demissoes. No entanto, nao
se tem concordancia plena de todos os empregados, o que significa indicar a
existéncia de pessoas preocupadas e inseguras em relacdo ao emprego. Este
sintoma € essencialmente negativo para a formacdo de um clima
organizacional negativo, podendo inclusive disseminar esta inseguranga junto a
organiza¢do, como um todo;

Nivel Sociocultural: a andlise da categoria nivel sociocultural representa um
indicador importante para a empresa em andlise. A maioria dos empregados
(86%) confirma que as questdes relacionadas com o intelectual, cultural e
social sdo importantes e estdo presentes em suas realidades. Este perfil de
empregado é altamente positivo para se manter o clima satisfatério no ponto de
vista da empresa e do proprio empregado;

Transportes: no ponto de vista do empregado, o resultado de 22% traz a
indicacdo de que os problemas sao inexistentes em relagao ao transporte. Nota-
se que o transporte € um beneficio social importante dado aos empregados e
que quando bem administrado, pode elevar o animo e entusiasmo dos
empregados. De fato, a andlise deste item confirma que este beneficio estd bem
administrado junto as pessoas e por isso nao representa um elemento
desagregador;



Ambiente de Trabalho: a andlise da categoria ambiente de trabalho estd com
um resultado favordavel em relacdo ao ponto de vista do empregado (78%). O
perfil de um empregado que julga estar em um ambiente favordvel de
relacionamentos € naturalmente pré-ativo junto aos problemas e limitagdes
organizacionais. De qualquer forma, tem-se um quesito importante a ser
ponderado e trabalhado em termos de desenvolvimento humano;

Burocracia: 56% dos empregados concordam que a burocracia adotada pela
empresa € favordvel a execucdo de suas atividades atuais. Nota-se que o
processo burocritico pode ser desfavordvel quando no uso excessivo de
atividades padronizadas e metodologias ultrapassadas em termos de gestdo e
desenvolvimento das atividades. Ja em relacdo a execucdo de atividades com
uma metodologia inovadora, e mesmo que padronizada, poderd ser um modelo
burocratico altamente positivo. O entendimento das pessoas acerca do tema é
favordavel e tem-se um sinal de alerta para a empresa no sentido de se
redesenhar a sua estrutura junto a uma condi¢ao inovadora, leve e flexivel. A
empresa continuard atuando em uma estrutura burocrética, no entanto, ganhard
maior agilidade e respostas, tanto para os seus empregados como para os seus
demais stakeholders;

Cultura Organizacional: 57% dos empregados concordam que a cultura
organizacional adotada pela empresa € favordvel a execugdo de suas atividades
atuais. Trata-se de um resultado importante para entender que a cultura da
empresa, ou seja, as tradi¢des, praticas, costumes, pressupostos, herdis, entre
outros, ndo é favoravel efetivamente para as pessoas atingirem seus resultados
organizacionais, considera-se um sinal de alerta para a empresa, vislumbrando
efetuar algumas mudangas que ndo firam a cultura organizacional em sua
esséncia, mas que determinadas agdes inovadoras podem essencialmente
transformar a forma de olhar, a forma de pensar e a forma de administrar a
empresa, € certamente levard a empresa a obter melhores resultados como
frutos da sua nova cultura organizacional;

Assisténcia aos Empregados: 33% dos empregados concordam que a
assisténcia destinada a eles € insatisfatdria, tanto no ambito hospitalar quanto
no ambito social. Observa-se que esta categoria € responsdvel em pontuar o
sentimento do empregado em relagdo aos beneficios na ordem assistencial. Os
beneficios representam uma ajuda para o empregado, que faz parte de sua
remuneracdo, ou seja, sendo obrigatério e/ou espontaneo, um beneficio
representa parte dos ganhos obtidos pelo empregado pelo seu servigo prestado
aquela empresa. Os resultados obtidos indicam que os empregados poderiam
efetuar suas atividades com resultados melhores, quando motivados, por um
plano assistencial adequado e que atenda as suas expectativas;

Comunicacdo Organizacional: a andlise da categoria comunicagdo
organizacional expressa o atual cendrio da empresa em relagdo a sua
comunicacdo e suas interfaces (stakeholders), tanto internas quanto externas.
Trata-se de uma competéncia essencialmente importante para o bom
desenvolvimento organizacional e pelo bom desempenho dos empregados,
assim como o nivel de satisfacdo e motivagdo humana. O resultado final da
categoria (54%) indica que a comunicagdo como um todo apresenta sinais de
fragilidade com tendéncias a atingir indices inferiores que certamente afetardo
diretamente os resultados organizacionais;



Investimentos e despesas familiares: observa-se nesta categoria, que 77% dos
empregados da empresa possuem uma atencdo especial em relacdo a familia
como um todo. Embora a vontade de cada um seja ‘dar o melhor’ para os
familiares, ou seja, satisfazer em conforto e necessidades, muitas vezes o
empregado ndo consegue chegar a esse objetivo e isso pode tornar uma
preocupacgao;

Convivéncia Familiar: para esta categoria observa-se que 66% dos empregados
vivem de maneira sauddvel com seus/suas respectivos (as) companheiros(as) e
filhos(as). E um nimero razodvel, mas deve-se levar em consideracio que 1/3
dos empregados da empresa, declaram que existe algum tipo de ruido na
convivéncia familiar;

Situagdo Financeira: na categoria situacdo financeira, observa-se que 56% dos
empregados estdo satisfeitos com a relacdo saldrio versus o que eles fazem com
o saldrio. Esse percentual indica uma fragilidade em relagdo a categoria, nao
podendo assumir plenamente que os empregados estdo bem estruturados e
equilibrados financeiramente;

Vida Social: para esta categoria observa-se que 79% dos empregados estao
satisfeitos consigo mesmos. Consideram-se destacados perante a sociedade e o
convivio com a propria, quanto ao lado intelectual, cultural e religioso;

Saude: foi diagnosticado que 68% dos empregados sentem-se satisfeitos com a
saide. Ha uma disparidade e falta de equilibrio entre satude fisica, mental e
esportiva. E preciso estimular o individuo a ter excelentes niveis em todos os
itens;

Dimensao Afetiva: para esta categoria observa-se que 80% dos empregados
concordam que existe uma satisfacdo afetiva. A necessidade € realmente
atendida;

Time de Futebol: para 55% dos empregados, o time de futebol para o qual
torcem, proporciona felicidade e satisfacdo. Essa é uma categoria que
teoricamente diz respeito mais ao publico masculino. Assim sendo, o
rendimento no trabalho pode melhorar para essas pessoas. Para a empresa tem-
se um indicador importante de nivel de satisfacio que pode interferir
diretamente nos indicadores de produtividade organizacional. Este resultado
deve servir de alerta para a empresa;

Férias e Lazer: para esta categoria observa-se que 77% dos empregados dizem
estar satisfeitos com as férias adquiridas e com as expectativas em relacdo as
proximas férias. Isso implica em necessidade atendida a categoria férias e
lazer;

Seguranca Publica: para esta categoria observa-se que 81% dos empregados
sentem-se incomodados com o nivel de seguranga publica. Sdo ndmeros
alarmantes, pois € a linha de pensamento da grande maioria dos empregados da
empresa;

Politica e Economia: para esta categoria observa-se que 47% dos empregados
enxergam a Politica e Economia de maneira positiva. Para o restante, hd uma
insatisfacdo considerdvel tanto no cendrio politico e econdémico quanto na
percepcao e reacdo individual de cada pessoa em relacdo a esse quadro, até
mesmo afetando seu estado de animo.
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2.2 DESENHO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A partir dos resultados da pesquisa de clima organizacional juntamente com as
andlises efetuadas € possivel desenhar o plano da empresa em termos de estratégias e acdes
para o seu futuro.

Nesta direcdo, formou-se uma lista de estratégias e suas respectivas acOes geradas a
partir dos resultados da pesquisa e andlises realizadas. De fato, neste momento é possivel
visualizar os resultados da andlise do clima da empresa, sendo os geradores das grandes
estratégias organizacionais, ligadas diretamente ao bem estar e motivacdo dos recursos
humanos da empresa.

Posicionar cada uma das estratégias na linha do tempo em termos de futuro e realizar
os desdobramentos para se chegar as varias acdes, isso define o formato de um planejamento
estratégico, obtido com os resultados da pesquisa de clima organizacional da empresa.

Neste sentido foi possivel analisar cada uma das questdes da Pesquisa de Clima
Organizacional, classificando-a dentre as indica¢des, conforme pode ser observado na Tabela
1.

Tabela 1: Classificacio das Indicacdes das Questdes da Pesquisa

Score
MNecassidade Flenamente Atendida 90 -- 100
Mecessidade Atendida a0 - 29
Alerta E0--E9
Insatisfatéric 30 -- 49
Critico o --29

Ja em relacdo ao desenvolvimento de uma estratégia organizacional e seus
desdobramentos podem ser observados no Quadro 2, como referéncia para se enxergar qual
foi a metodologia adotada para a geragcdo das estratégias e suas ac¢des futuras.

Com os resultados das sessenta e oito questdes da pesquisa de clima organizacional,
foi possivel gerar quinze estratégias (ver Quadro 3) com todas as suas respectivas acdes. Na
sequéncia, foi posicionada cada estratégia com as suas respectivas a¢des junto a linha do
tempo (determinou-se a amplitude de trés anos). O resultado desta etapa final foi o desenho
do mapa estratégico da empresa, isto é, o planejamento estratégico de recursos humanos
totalmente alinhado com as percep¢des humanas dos empregados da empresa, acerca dos
temas e questdes relacionadas a satisfagdo e motivacao humana.
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5into orgulho da minha atividade na Empresa.

Resultado do Item: RP =88% — NECESSIDADE ATENDIDA
O empragade term orgulho arm realizar a sua atividade nesta empresa, Trata-se de
uma necassidade atendida, no entanto requer manutengic continua, uma vez que
nie atingiu necessidads plenamente atendida. O sentimento de orgulhe em relagio
4 atividade exercida por um profissional sinaliza o nfvel do seu correto
posicionamento profissional, ou seja, o empregade realiza suas atividades com alto
nivel de satisfaciio, pois gosta da drea e das atividades relacienadas, sendo umn fator
metivacional para sua atuagio, Nota-se gque B88% deos empregados estic
posicionadeos corretarnents erm suas atividades,

Estratégia: Gestfio da Aplicagiio Profissional
PECOITIETH & 62 A COTTata; 40 Ue ernpresa especidizada para efetuar este ipo de servigo)

Acbes
» Descrigdo detalhada dos carges atuais,
Responsdvel: Gestor de Recurses Humanos efou seu representants

oficial

s Andlise dos cargos por competéncias, niveis de conhecimento, niveis
de halkilidade & experifncias necessdrias,
Responsével: Geostor de Recursos Humanos efou seu representants
oficial

* Realinhaments des cargos:  posiciohatmentoe  correto de  cada
profissional comn classiticagio des cargos de acordo cotn as convengdes
do segimento da empresa, concotritante com as diretrizes do érgieo
elegivel do Ministério do Trabalho.

Responszdvel: Gestor de Recursos Humanos efou seu representants
oficial

»  Aprovacio do realinharmento de cargos.
Responsdvel: Corpo Diretivo

» Implementagic do realinhamento de cargos,
Responsdvel: Gestor de Recursos Humanos efou seu representants
oficial

Quadro 2: Estratégia Organizacional

2.3 CONTRIBUICOES E LIMITACOES DO ESTUDO PRATICO

As contribui¢des deste estudo podem ser observadas a partir da seguinte constatagao:
as pessoas na organizagdo sdo essencialmente importantes e por meio de suas percep¢des
pode-se definitivamente estruturar o futuro da empresa com a constru¢cdo de um planejamento
estratégico. De fato, é possivel converter niveis de satisfagdo e/ou insatisfacdes em melhorias
organizacdes para o bem estar e harmonia das pessoas no contexto organizacional. E ainda, o
mais valioso refere-se ao fato de que a empresa desenvolve a visao de futuro do pessoal com a
incorporagdo do planejamento estratégico.
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Ja em relagcdo as limitacdes, nota-se que mesmo tendo feito um levantamento, uma
pesquisa e suas andlises, a visdo da empresa em estudo nao € pré-ativa para assumir e puxar o
planejamento efetivamente. H4 uma auséncia forte quanto ao envolvimento e
comprometimento para a efetivagdo do planejamento com suas estratégias e acdes de longo
prazo.

o Dizseminacic das Diretrizes Estratégicas

o  CGestio da Aplicagieo Profissional

o Estruturacio de Planos de Carreira

o [ntensificagio da Imagem da Empresa junto acs Empregades
s  Construgio, Validagio e Implementacio do Flano de Carreira
o Desenvolvimento das Competéncias Humanas

o Desenvolvimento da Lideranga (Parte I

8 [edesenho e Reestruturacio Organizacional

o  Estruturagio e Adequacgio dos Saldrios

o Deszenvolvimento Humano

o Dezenvolvimento da Lideranga (Parte II)

o [edesenho do Flane de Beneficios da Categoria Assistencial

o  Avaliagio do Desempenho Humano

o [edesenho do Flane de Beneficios da Categoria Supletivos

o Dezenvolvimento de um Programa de Cualidade de Vida no Trabalho

Quadro 3: Lista de Estratégias

3. CONSIDERACOES FINAIS

Com os levantamentos efetuados para a fundamentagdo do trabalho e as andlises
realizadas para as devidas interpretacdes dos dados adquiridos, pode-se considerar que o
objetivo geral deste estudo foi alcancgado.

Conforme observado, a combina¢do de uma Pesquisa de Clima Organizacional e a
constru¢do de um Planejamento Estratégico trata-se de uma nova visdo que privilegia a
percepcao humana na busca de melhorias na perspectiva dos recursos humanos. Considera-se
uma inovagdo na forma de se enxergar a participacdo das pessoas junto aos assuntos
estratégicos do negdcio. De fato, esta iniciativa pode ser vista como o inicio de uma nova era
de valorizacdio humana, pelo menos, observado nesta ética junto a empresa em que foi
realizado o estudo pratico.

Quanto a pesquisa de clima organizacional, nota-se que apesar de se tratar de um
levantamento de dados subjetivo, pois estd associado diretamente a percep¢do humana, foi
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possivel visualizar o quanto é importante a participacdo dos empregados neste processo. De
fato, tem-se que as estratégias organizacionais construidas foram origindrias de uma visdo
humana e multifuncional. Todas as pessoas da empresa, independente de posicoes
hierarquicas, tempo de trabalho, tipos de fun¢des e cargos foram convidados a responder a
pesquisa de clima organizacional.

Para tanto, tem-se o quanto a participagdo humana nos processos organizacionais é
relevante e que a valorizacdo das pessoas no contexto organizacional pode ser uma saida
estratégica para o negdcio. De fato, as pessoas que participaram desse processo de pesquisa de
clima ndo tinham o conhecimento inicial de que suas respostas serviriam de base para a
formacdo das estratégias de recursos humanos da empresa. De qualquer forma, trata-se de um
estimulo junto as pessoas para que elas percebam a importancia de suas participagdes neste
processo e que direta ou indiretamente estdo proporcionando valor a empresa com seus inputs.

Outro fator relevante € a condicdo ndo obrigatéria de se participar deste processo de
pesquisa de clima organizacional. A participacdo € andnima e ndo obrigatdria e sendo assim, a
veracidade das respostas se torna um ponto forte em relagc@o as respostas obtidas.

Quanto a formag@o do planejamento estratégico pode-se notar que a empresa agregou
um valor importante para o seu negdcio, pois o contrario do que naturalmente uma empresa,
quando na constru¢do de um planejamento desse porte realiza, optou-se em construi-lo a
partir dos resultados de uma pesquisa de clima organizacional. De fato, este foi o objetivo
principal deste estudo e felizmente conclui-se que € possivel utilizar este canal de participacdo
dos empregados para poder formar as estratégias de recursos humanos e desdobra-las em
acoes de longo prazo, para assim desenvolver o planejamento estratégico de recursos
humanos.

Nao obstante, nota-se que se trata de uma forma justa e inovadora de se construir
estratégias, pois ndo se tem um momento na empresa em que apenas a cipula de dirigentes
discute e cria as estratégias organizacionais. Trata-se de um movimento em que as pessoas se
posicionam sobre os vérios temas, inclusive de seus interesses, € a empresa desenha o futuro
do negdcio, garantindo as possibilidades de incrementar o nivel de satisfacdo e motivacao das
pessoas em termos de futuro.

Portanto, considera-se que a constru¢do de um planejamento estratégico de recursos
humanos estruturado a partir de uma pesquisa de clima organizacional é um movimento
inovador que privilegia a participa¢do das pessoas em um processo altamente valioso e que
certamente compartilha as responsabilidades de se ter um ambiente de trabalho muito melhor
e sauddvel no ponto de vista humano.
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