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A GESTAO DE PESSOAS E DESAFIO DE UMA EMPRESA SE REINVENTAR
PARA PERMANECER NO MERCADO EM PERIODO DE CRISE

RESUMO

O Brasil esta enfrentando uma grande crise econdmica e com ela, cresce a incerteza em todos
0S ramos empresariais, principalmente para as indastrias fumageiras que ha bastante tempo
vem sofrendo com o0 aumento dos impostos tributarios do fumo e com as campanhas
antitabaco. O presente trabalho de conclusdo de curso tem como objetivos mostrar como as
técnicas de gestdo de pessoas podem contribuir para a empresa driblar a crise econémica e
ajuda-la a entrar em um novo segmento de mercado. A empresa dever ter sua missao Vvisdo e
valores bem definidos pois eles sdo fundamentais para que a empresa estabeleca suas metas e
objetivos sabendo aonde chegar e como pretende chegar. Os clientes sdo parte crucial da
empresa e sem estes, ela ndo poderia existir. As fronteiras organizacionais atuais tem um novo
e diferente relacionamento com todos seus o0s clientes, que estdo se tornando cada dia mais
exigentes. Para a empresa obter os resultados com seus clientes internos é necessario motiva-
los e definir em quais momentos eles serdo gerenciados e em quais serdo liderados.

Palavras-chave: Crise Econdmica. Mudanca de segmento de mercado. Clientes. Gestéo de
Pessoas. Motivagdo. Lideranca e Geréncia.



PEOPLE MANAGMENT AND THE CHALLENGE OF ENTERPRISE TO
REINVENT ITSELF AND KEEP IN THE MARKET IN TIMES OF CRISES

ABSTRACT

Brazil is facing a big economical crises, and with it, the increase of the uncertainty in all the
enterprise niches, mainly to the tobacco industries that have been suffering with the increase
of the taxes of the tobacco and with the campaigns against the substance. This work aims to
show how people management tecniches can contribute to the enterprises to feint the
economical crises and help them in a new segment in the market. The enterprise should have
their mission, vision and values well defined, because they are fundamental for it to establish
their goals and objectives, knowing what they want to achieve and how to do it. The clients
are a crucial part of the enterprise and without them, it couldn't exist. The organizationally
borders have a new and different relationship with all their clients, that are becoming day by
day more demanding. To the enterprise achieve these results with its clients it is necessary to
motivate them and define in what moment they will be managed and in what moment they
will lead.

Key words: economical crises, changing in market segment, clients, motivation, lidership and

managment.



1 INTRODUCAO

Diante da grande crise econémica que o Brasil se encontra e dos desafios que as
empresas fumageiras enfrentam para se manterem no mercado, este trabalho analisa a
contribuicdo de algumas ferramentas operacionais da gestdo de pessoas, para satisfazer as
necessidades dos clientes e colaboradores, criando um bom ambiente de trabalho estimulando
os colaboradores a trabalharem motivados.

Segundo Valle (2015, p. 1) * um dos principais impactos da crise econdmica de 2015
sobre a vida das pessoas e negocios das empresas sera a retomada da inflagdo em um ritmo
acelerado, principalmente no primeiro semestre. A inflacdo se faz presente ha muito tempo e
vem sendo tratada com tolerdncia e maquiada através de artificios contabeis que ndo se
sustentardo por muito tempo. No entanto, Gaspar (2015) ? afirma que o ano de 2015 tem sido
bastante dificil para os brasileiros, ndo somente em relacdo a duvida tocante a capacidade de
gestdo de alguns de nossos governantes, mas também em relacdo a economia, ambas
diretamente relacionadas. Demonstrando cada vez mais indicios de recessdo, a economia
brasileira vive em meio aos problemas em setores de gas, petroleo, falta de confianca dos
empresarios para o investimento no pais e contencdo do consumo. Todas essas questdes estdo
aumentando de maneira significativa o0 nimero de demissdes nas organizacdes brasileiras,
causando grandes preocupacdes nos colaboradores e empresarios, prejudicando até mesmo, a
produtividade. Gaspar ainda diz que € possivel estabelecer uma maior proximidade das
pessoas, atraves do uso da transparéncia e da motivacdo com aqueles que ficaram e com o
apoio aqueles que foram desligados da organizacdo, por meio de indicacdes e auxilio nos
processos de recolocacdo profissional, principalmente nos momentos de crise em que as
pessoas mais necessitam da atuacao dos profissionais de recursos humanos nas organizacgdes.

De acordo com, Goldacker e Zick (2015) * a falta de crescimento na economia
brasileira em 2014 mostra que as empresas tém enfrentado uma crise econdmica desde 0 ano
passado. Os debates sobre a situagdo econémica brasileira, discutem o rumo que o Brasil
tomara em 2015, bem como a crise moral evidenciada pela menor confianca das pessoas nas
instituicOes. Goldacker ainda afirma que a ameaca pode ser transformada em oportunidade, a

partir do momento em que as corporagdes desenvolverem as relacfes entre os colaboradores

! http://www.empreendedoresweb.com.br/crise-economica-de-2015/

2 http://www.rhportal.com.br/artigos/rh.php?rh=A-Economia-Brasileira-E-A-Gestao-De-Pessoas:--Atuacao-Nos-
Momentos-De-Crise&idc_cad=antslc40s

* http://anoticia.clicrbs.com.br/sc/economia/negocios/noticia/2015/03/desafios-da-gestao-de-pessoas-em-tempos-
de-crise-4714828.html



no ambiente de trabalho, evidenciando a importancia da gestdo de pessoas em tempos dificeis.
"O que evidencia e acentua esta crise das demais é a falta de credibilidade nas instituicdes que
nos representam”. No entanto, Valle (2015, p. 3) afirma que para os empreendedores, a
melhor recomendacdo é que se preparem para tempos dificeis. "N&o estou falando de
desespero e desanimo, pois ao contrario do que muita gente imagina, momentos de crise
podem ser epocas de grandes oportunidades de negdcios”. O Bardo de Rothschild dizia que o
melhor momento para ganhar dinheiro € quando o sangue corre nas ruas. Porém Valle, resalta
que talvez seja 0 momento de retardar alguns investimentos, adiar decisfes estratégicas que
envolvam expansdo de negodcios e esperar para que se tenha uma visdo melhor do que esta
para vir por ai. E certo que o Brasil ndo vai parar, mas certamente observa-se uma reducio do
nivel de atividade econdmica maior ainda do que a que ja estamos sentindo nos ultimos
meses. Contudo, Gaspar (2015) alerta que muitas das empresas ndo entendem a importancia
da gestdo de pessoas em momentos de crise. Nesses momentos € necessario trabalhar alguns
aspectos como trabalho em equipe, ética, transparéncia, lealdade, lideranca, manutencdo da
performance humana, motivacdo e quebra de crencas limitantes, por estarem diretamente
ligados a boa gestdo das pessoas e a compreensdo de que existem nas empresas pessoas
dispostas a oferecerem o melhor de si e merecem respeito por isso.

Além da crise econémica, as empresas fumageiras sofrem com as campanhas do
governo contra o tabagismo. Houve restricdes a propaganda, promoc¢do e ao patrocinio, a
proibi¢do do consumo de fumo e seus derivados em locais de uso coletivo privados e publicos
e aumento dos impostos sobre o fumo.

A venda de cigarros no Brasil caiu cerca de 32% na ultima década devido a elevagao
dos impostos sobre o produto, que subiu 116% nesse mesmo periodo segundo pesquisa
internacional do tabagismo (ITC) estudo coordenado pela universidade de Waterloo (Canada),
que consequentemente levaram ao aumento dos pregos, diminuindo sua comercializagéo, pois
0 cigarro se tornou economicamente menos acessivel (GOULART, 2014) .

Para sobreviver a todos esses problemas a empresa objeto do estudo, decidiu se
reinventar e o primeiro passo foi mudar o seu nome de Industria e Comércio de fumo para
Agronegécio e Comeércio, tirando o foco do comércio de fumo investindo na producgdo de
frutas, verduras e legumes, producédo e comercializacdo de polpa das frutas produzidas nas

terras da empresa. O segundo passo foi fazer o remanejo dos funcionarios identificando os

* http://oglobo.globo.com/sociedade/saude/impostos-altos-levam-reducao-de-consumo-de-cigarro-no-brasil-
12661552



que se enquadram nas novas funcdes exigidas e os qualificando para executa-las, deixando os
demais exercendo as atividades de industrializacdo do fumo.

E fundamental que as empresas passem uma imagem de credibilidade para que as
pessoas confiem nas organizagfes onde trabalham. Contudo, essa confianga s6 acontecera
quando cada colaborador se sentir inserido nos propdsitos organizacionais, quando cada
individuo sentir que faz parte da missdo, visdo e objetivos da organizacdo. Para isso, é
necessario um estreitamento nas relacdes entre os niveis hierarquicos da corporacdo, a fim de
gue os gestores estejam mais proximos da equipe. Esta proximidade gera transparéncia, que €
outro ponto importante para a gestdo de pessoas. A empresa ndo deve esconder o0 jogo,
sobretudo nos momentos de crise, pois ao agir de forma transparente deixara evidente para
todos que a eventual necessidade de se tomar medidas austeras € momentanea. Assim, €
possivel mostrar o quanto cada funcionario é respeitado e o quanto cada um deles é
importante para enfrentar os desafios que se apresentam (GOLDACKER, Fabiano; ZICK,
Marcos, 2015).

Conforme Goldacker e Zick (2015) as organizacGes estdo se mobilizando para se
adequarem ao clima de incerteza gerado pelo cenario macroecondmico. Surge a necessidade
de identificar formas alternativas e criativas para se ajustar rapidamente ao novo contexto.
Apesar dos maleficios criados pela crise, ela gera também a necessidade de repensar os
negocios e em muitos casos, reinventa-los. O sucesso ou insucesso do empreendimento reside
nos profissionais que nele atuam. Demonstrar dominio e seguranga nos investimentos é
extremamente importante nos momentos de crises e escassez de recursos. E fundamental
identificar as lacunas de desenvolvimento e o estagio atual dos profissionais atraves de
processos internos. O entendimento das aspiracdes destes profissionais é importante para que
sejam criados mecanismos que 0s fagam permanecer na empresa. Portanto as empresas que
investem de maneira estruturada na qualificacdo de seus profissionais e na retencdo dos
mesmos tendem a se diferenciar.

Os autores ainda afirmam que segundo uma pesquisa realizada com lideres de
organizacOes dos mais diversos segmentos, na qual buscaram identificar quais sdo os fatores
gue motivam a permanéncia dos profissionais nas organizacgdes, tiveram 0S seguintes
resultados: possibilidade de progresso de carreira e de desenvolvimento, comprovando que
empresas que proporcionam esta condicdo criam um diferencial competitivo em relacdo as
demais; o segundo item esta relacionado com a exposi¢do a desafios os quais podem ser
experimentados continuamente; em terceiro lugar aparece a possibilidade de fazer a diferenca



na funcdo que desempenha, com um trabalho enriquecedor, no qual podem utilizar
plenamente os conhecimentos; o orgulho da organizacdo, sua misséo e a qualidade dos seus
produtos também fazem toda a diferenca. Para ele, independentemente do momento em que se
vive, 0 que se tem visto é que os profissionais cada vez mais estdo sendo seletivos ao escolher
onde irdo construir suas carreiras e buscam locais onde encontram um alinhamento dos seus
valores pessoais com 0s organizacionais.

Justifica-se o estudo das ferramentas da gestdo de pessoas para evidenciar sua
importancia em momentos de crise, de mudangas e incertezas, sendo elas fundamentais para a

manutencdo da performance humana e desenvolvimento do capital humano.



2 OBJETIVO

Mostrar como as técnicas da gestdo de pessoas podem contribuir para a empresa
driblar a crise econdmica e ajuda-la a entrar em um novo segmento de mercado.

Segundo Ferreira (2013) as pessoas estdo sendo percebidas como parceiras das
organizacOes e estdo sendo consideradas cada vez mais valiosas e estratégicas para as
organizagOes. Sdo as fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades e, sobretudo,
de inteligéncia, que proporciona decisdes racionais e possibilita o alcance dos objetivos

estratégicos do negdcio.

Nesse cenario, proporcionar um bom ambiente de trabalho passa a ser de extrema
importancia, considerando tanto os aspectos fisicos (equipamentos e condicfes de
trabalho apropriados, salde e seguranca para o adequado desenvolvimento das
atividades, por exemplo) como psicoldgicos (bom relacionamento interpessoal,
percepcdo de segurancal/estabilidade no emprego para aqueles com bom
desempenho, possibilidade de crescimento profissional e aprendizado,
reconhecimento pelo bom trabalho, entre outros). Assim sendo, temas como
motivacdo, clima organizacional, qualidade de vida no trabalho, atracdo e retencéo
de talentos tornam-se prioridades para empresas e areas de Gestdo de Pessoas que
precisam conhecer esses conceitos, implantar e administrar praticas a eles
relacionadas (FERREIRA 2013, p.5).



3 DESENVOLVIMENTO

E da natureza humana encarar as mudancas como algo negativo, pois essas podem
fazé-lo abandonar o principio do menor esforco, retirando-o de sua zona de conforto. Sabe-se
que varios processos de mudancas fracassam pelo fato de que pessoas ou grupos de pessoas
internos atuam na direcdo contraria da pretendida pela companhia por desconhecerem os reais
objetivos dessas mudancas ou por pensarem que essas irdo prejudica-los de alguma forma, por
iSs0, as organizacdes devem esclarecer todas as davidas e incertezas de seu colaborados, a fim
de té-los como aliados e parceiros. E papel da empresa motivar seus funcionarios a estarem
em constantes mudancas, incentivando novas ideias, comportamentos e inovagdes, alem de
ajuda-los a se adaptarem a novas situacdes, aprenderem a aprender, reciclar conceitos,

posturas e atitudes, fortalecendo assim os la¢os de sua equipe e obtendo beneficios matuos.

3.1 Missdo, Visao e Valores

A missdo é tida como detalhamento da razdo de ser da empresa, ou seja, € 0 porqué
da empresa.

Oliveira (2010, p. 54) define missdo como "uma declaragéo feita ou aprovada pelos
seus principais dirigentes sobre qual é o propdsito primordial para o qual a companhia existe".

Oliveira (2004) ressalta que o monitoramento ambiental fornece elementos essenciais
para que o gestor determine o rumo a ser seguido pela organizacdo. Este rumo é explicitado
através das diretrizes organizacionais formadas pela missdo, pela visdo e pelos objetivos da
empresa.

Mello e Ortega (2012) afirmam que a missdo € construida para definir caminhos,
condigdes, competéncias e limites a serem seguidos pela empresa dentro do mundo dos
negocios. Ela deve esclarecer a razao de ser da organizacdo, delimitar as fronteiras em que ela
se encontra e definir posicionamentos como nichos de atuacao.

A missdo ¢ a razdo de ser da empresa, motivo que deu origem a sua existéncia. Deve

ser bem clara e definir seus objetivos, bem como seus limites e competéncias.

De fato, a missdo de uma empresa ja existe previamente a ela, a0 menos como
intencdo. Quando um empreendedor decide abrir um negécio, muito provavelmente
estara, sendo dando concretude a um sonho pessoal que acalentou por muito tempo,
pelo menos tomando a decisdo de aproveitar uma oportunidade de mercado
(OLIVEIRA,2010, p.54).
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Mello e Ortega (2012) observam que uma missdo muito estreita reduz a percepcao e
possibilidades para novas oportunidades de negocios; caso ela seja muito ampla, pode levar a
dispersdo de investimentos e dificuldades de se fortalecer em segmentos especificos. A
missao deve representar a competéncia central de cada organizagéo.

A visdo pode ser percebida como a direcdo desejada, 0 caminho que se pretende
percorrer, uma proposta do que a empresa deseja ser a médio e longo prazo e, ainda, de como
ela espera ser vista por todos.

(Oliveira, 2010, p. 55) define a visdo como "uma imagem mentalmente criada pelos
dirigentes de como a empresa deveria idealmente ser, no futuro relativamente distante”.

Segundo Mello e Ortega (2012) a visdo cria uma perspectiva de algo de grande valor
para a empresa. E um importante direcionador estratégico a ser alcancado, exigindo uma série
de medidas concretas para que o desejo se transforme em realidade, além disso € necessario
ser suficientemente forte para resistir as intempéries e furaces pelos quais a empresa podera

passar.

E interessante, portanto, considerar a visdo de futuro como uma “missdo para o
futuro”, ou uma missdo mais completa ou madura, que devera estar em vigéncia
daqui a um tempo, quando, idealmente, todos os problemas atuais da empresa
tiverem sido resolvidos, ou ao menos equacionados. A ideia de projetar a visdo de
futuro para daqui a dez anos aproximadamente responde, na realidade, a necessidade
de a empresa estar permanentemente reinventando-se, para nao ser colhida de
surpresa pelas transformacdes havidas no seu contexto (OLIVEIRA, 2010, p.55).

Oliveira (2010) ressalta que a decisdo de orientar a projecdo para cerca de dez anos
no futuro é arbitraria, uma vez que ninguem sabe hoje o que estard acontecendo daqui a dez
anos. Mas, a escolha desse horizonte temporal tem por trds uma segunda intencdo: optando
por fazer assim, os dirigentes da empresa se obrigardo a formular cendrios futuros, que
envolverdo situagdes e fendmenos ainda muito distantes dos atuais exigindo deles mais

dedicacéo e forcando-os a ter mais pensamentos e ideias ousadas para o futuro da empresa.

O contelido da visdo envolve mente, espirito e é capaz de fornecer um mapa da
direcdo futura, de forma eficiente, gerando entusiasmo por essa dire¢do. Mesmo as
empresas que ndo possuem uma frase oficial tém, com certeza, uma visdo a ser
definida em determinado momento, a partir de citagcdes cotidianas repetida pelos
gestores. O conceito e enunciado da visdo nunca foram tdo importantes como no
mundo de hoje, com organizagdes achatadas, desestratificadas e descentralizadas,
onde deve haver harmonia e coeréncia entre colaboradores e organizacdo (MELLO;
ORTEGA, 2012, p. 25).

Adotando atitudes corretas, construtivas, transparentes e compartilhadas para com

todos os envolvidos , a empresa tera como consequéncia o resultado econdmico.
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Um certo conjunto de crencgas e valores esta presente em qualquer grupo social,
dissemos, ndo apenas nos grupos religiosos: cada profissdo tem seu ideario préprio,
como é o caso dos médicos, engenheiros, advogados, jornalistas ou psicélogos,
ideérios estes que se revelam em sutilezas como o modo de trajar, o vocabulario
usado, 0 apego a certos padrdes de comportamento, um corporativismo mais ou
menos acentuado, maneiras proprias de encarar o trabalho, o dinheiro, a relagdo com
uma instituico que abrigue esses profissionais, como sindicato ou conselho
profissional (OLIVEIRA,2010, p.42).

E comum os grupos sociais possuirem seus proprios conjuntos de crencas e valores
de acordo com as caracteristicas de cada um destes grupos. As organiza¢des devem respeitar
os valores e crencas de seus colaboradores e procurar trazer para dentro delas, pessoas com
crencas e valores proximos aos seus para que ndo haja conflitos de valores entre ambos.

Mello e Ortega (2012) mostram que os valores sdo tdo importantes que podem
diferenciar uma empresa dos seus concorrentes, principalmente quando esclarecem sua
identidade e servem, de fato, de referéncia para seus colaboradores. Criar valores solidos e
manter-se fiel a eles exige dedicacdo e coragem.

A organizacao que conseguir ser fiel aos seus valores, sdo bem vistas pela sociedade
e mercado consumidor, e podem obter vantagens competitivas diante dos seus concorrentes.

Gisela Demo (2012) em sua revisao da literatura sobre Gestdo de Pessoas, Valores

Pessoais e Justica Organizacional mostra como diversos autores definem os valores:

Para Lewin (1935), os valores influenciam o comportamento, mas ndo o carater de
uma meta ou de um campo de forca. Assim, os valores ndo seriam metas, mas 0s
induziriam. Kluckohn (1951) entende um valor como um conceito, explicito ou
implicito, distintivo de uma pessoa ou caracteristico de um grupo, do desejado, que
influencia a selecdo de modelos disponiveis, significados e acdes. Hofstede (1980)
entende os valores como ampla tendéncia a preferir certas situac@es a outras. Feather
(1996) assevera que valores sdo crencas sobre maneiras de comportamento
desejaveis ou indesejaveis ou sobre o desejo de metas genéricas. Rokeach (1973)
atesta que um valor é uma crenga duravel de que um modo de conduta especifico ou
estado de existéncia € pessoalmente ou socialmente preferivel a um modo de
conduta especifico ou estado de existéncia contrario ou, simplesmente, os valores
sdo regras aprendidas que orientam escolhas e solucionam conflitos. Em sua viséo,
os valores compdem um sistema de crencas estruturadas em trés componentes, a
saber: cognitivos (manifestagdes do conhecimento sobre as maneiras corretas de se
comportar), afetivos (sentimentos em relacdo a crenca) e comportamentais
(influenciam as agdes das pessoas). Schwartz (1994) define valores como metas
transituacionais desejaveis, variando em importancia e que servem como principios
na vida de uma pessoa ou de uma entidade social. Também os apresenta como
concepgdes do desejavel que guiam a maneira pela qual atores sociais selecionam
acBes, avaliam pessoas e eventos e, ainda, explicam suas acGes e avaliagdes.

Pode-se afirmar que valores humanos sdo os principios ou crengas que cada um traz
consigo e que esses o fazem agir ou se comportar de acordo com a importancia que cada fato

ou situacdo tem para si.



12

Os valores podem ser divididos em essenciais e desejados. Os primeiros constituem
0s principios mais enraizados e que orientam todas as a¢des da empresa. S&o marcos
culturais e ndo podem ser comprometidos. Em geral refletem os valores dos
fundadores das companhias e sdo sua fonte de diferenciagdo. Os valores desejados
sdo aqueles que a empresa precisa criar para dar apoio a uma nova estratégia ou para
atender as exigéncias geradas por mudangas em seu mercado ou setor ( MELLO;
ORTEGA, 2012, p. 30).

Estdo ocorrendo mudancas rapidas e intensas no mundo empresarial, essas mudancas
sdo internas, profundas e marcantes. As empresas que pretendem se manter no mercado
necessitam estar atentas a essas mudancas e se evoluirem, acompanhando ao avan¢o da
modernidade. Mudar requer sabedoria e flexibilidade e toda empresa deve estar preparada
para essas mudancas, estando sempre com sua missdo, visdo e valores bem definidos,
coerentes e alinhados com os objetivos a longo prazo da organiza¢do. Caso ndo haja um

perfeito equilibrio entre sua missdo, visdo e valores, a empresa devera se reestruturar e

modificar um deles até estarem de acordo uns com 0s outros.

3.2 Clientes

Os clientes séo parte fundamental da empresa e sem estes, ela ndo poderia existir. As
fronteiras organizacionais atuais tém um novo e diferente relacionamento com todos seus 0s
clientes.

Mello e Ortega (2012) relatam que qualquer profissional tem clientes. Esses podem
ser externos ou internos, diretos ou indiretos. Sendo assim, nenhum profissional pode dizer
que nao tem cliente. De uma forma ou de outra, todos os envolvidos no seu trabalho sé&o
clientes e o foco cliente ndo é apenas moda. Hoje precisa-se substituir urgentemente o foco no
cliente para o foco do cliente, ou seja precisa-se ver a propria empresa com 0s olhos do
cliente.

Os clientes estdo cada vez mais exigentes, e a cada dia aumenta mais a necessidade
de atender a todas as suas exigéncias e superar todas as suas expectativas, garantindo sua
satisfacdo completa. Sua valorizacdo é extremamente importante para manté-los como

clientes.

As empresas que entendem as situacdes de cada grupo de empregados, que
identificam os estimulos que motivam uns e ndo motivam outros, estdo mais
evoluidas do que as que ndo o fazem. Compreender as diferencas entre as pessoas €
ponto primordial para chegar ao equilibrio entre a produtividade e a satisfacdo
(FERREIRA, 2013, p. 15).
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As pessoas que trabalham motivadas, apresentam maior produtividade, menor indice
absenteismo e a organizacdo que promove a satisfacdo de seus colaboradores apresenta um

indice de rotatividade relativamente baixo.

No mundo corporativo, quando se fala sobre fidelidade do cliente, é necessario
primeiro valorizar e fidelizar os colaboradores. Esse grupo de clientes (internos)
deve estar totalmente envolvido e integrado com os valores da empresa e, dentre
eles, o cliente externo. Deve-se ouvi-los com atencdo e respeito. Os colaboradores
devem ser treinados para o atendimento em cada momento e principalmente para
analisar situacdes de conflito e sempre que possivel e oportuno, tomar decisdes em
favor dos clientes ou consumidores, como também sdo chamados no segmento
corporativo de varejo ( MELLO; ORTEGA, 2012, p. 46).

No mundo moderno, as organizacbes precisam se equipar com talentos e
competéncias para poder acompanhar a forte mudanca e evolugdo, sendo isso uma questao de
sobrevivéncia e de sucesso. Para alcancar a competitividade a empresa necessita conquistar,

reter, aplicar, desenvolver, motivar, recompensar seus clientes, sejam eles, internos ou

externos, além de gerir competéncias e alcancar resultados significativos por meio deles.

A variavel lideranga também deve ser estudada e visa identificar a satisfacdo dos
funcionarios com seus gestores: se existe respeito, retorno sobre o desempenho
(feedback), concessdo de autonomia e fornecimento de apoio, entre outros itens
relevantes. A atuacdo da lideranca é fundamental para a satisfacdo dos funcionarios e
tem relagdo com as varidveis comunicacdo e participacdo, que avaliam,
respectivamente, o grau de satisfacdo com o processo de divulgacéo de informacgdes
e fatos relevantes e as diferentes formas de participagdo dos empregados no dia a dia
(FERREIRA, 2013, p.50).

Ferreira (2013) afirma que o clima organizacional é a percep¢do dos funcionérios
em relacdo a diversos fatores presentes nas organizacOes e se estes 0s satisfazem ou ndo. O
clima ¢é afetado por conflitos, situacdes positivas e negativas que ocorrem no ambiente de
trabalho e também por fatores externos como o contexto socioecondmico e politico, porém os
acontecimentos internos sdo os que mais impactam o clima. A identificagdo do clima
organizacional pode ajudar a aumentar a eficiéncia da organizagdo, pois contribui para a
criacdo de um ambiente que satisfaca as necessidades dos integrantes de seu quadro funcional,

ao mesmo tempo que canaliza os comportamentos em direcdo ao alcance dos objetivos

organizacionais.

" Estudos da Consultoria Bain & Company mostram que manter o cliente € bem mais
barato que recuperar um consumidor perdido™ (MELLO; ORTEGA, 2012, p 51).
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E inegavel a relagdo entre clima e motivacdo. O ambiente das organizacdes
influencia a motivacdo, pois o clima é a “qualidade” do ambiente organizacional que
¢ percebida ou experimentada por seus integrantes e influencia o seu
comportamento. Se as pessoas nao estdao motivadas ou felizes em pertencer a uma
organizacgdo, seu clima deve ser estudado. E por meio do clima organizacional que
se expressam as percepcOes das pessoas em relacdo as organizagGes em que
trabalham ( FERREIRA, 2013, p. 47).

Mello e Ortega (2012) afirmam que a jornada de aprendizado com o cliente inicia-se
com alguns pontos bésicos: o cliente € uma pessoa igual a qualquer outra; o servico ao cliente
deve ser um relacionamento e ndo uma transacdo comercial; ter sempre em mente que todo
problema com o cliente é uma oportunidade de aprender coisas muito importantes, todavia,
tudo isso dara muito trabalho.

O comportamento de uma pessoa é influenciado pela sociedade como um todo, pelos
valores e crencas que formam sua cultura e pelas pessoas com as quais convive e se relaciona.
Com a globalizagdo, mudancas politicas e culturais, com a evolucéo dos processos produtivos,
da tecnologia e da informacéo, as pessoas estdo se tornando mais exigentes, lutando por seus
ideais e buscando serem politicamente corretas, adquirindo produtos que atendem a todas as
suas expectativas sociais, psicoldgicas e intelectuais.

Os autores (MELLO E ORTEGA,2012, p. 53) ainda afirmam

Pesquisas feitas pelo Instituto Akatu mostram que aumentou o indice de
consumidores preocupados com questdes como cuidados com o meio ambiente,
acOes de responsabilidade social, sustentabilidade, utilizagdo de méo de obra
infantil, propaganda enganosa de produtos e servi¢os. Conforme os dados, 42% dos
pesquisados j& decidiram comprar um produto ou servico por levarem em conta
acles de preservacdo ambiental praticadas por uma determinada empresa. Além
disso, outros cerca de 40% j& deixaram de realizar uma compra como forma de
punicéo. Por isso, é preciso estar com os olhos abertos. O gerente do Akatu vai
além. Ele afirma que surgiu uma mudanca de paradigma na relagdo entre empresas e
clientes. Antes ela projetavam uma imagem e 0s consumidores compravam a ideia.
Agora ndo é mais assim. As companhias ndo conseguem obter sucesso pelo que elas
dizem de si mesmas, mas sim pelo que falam delas.

" Portanto, os clientes ndo compram mais apenas o0 produto ou servi¢o, mas também
0 ndo produto e 0 ndo servico. Compram o intangivel e o simbdlico” (MELLO; ORTEGA,
2012, p. 53).

Quando uma organizagdo passa uma imagem que vai de encontro com as crengas e
valores de alguns de alguns clientes, como por exemplo, ndo ser ecologicamente correta,
agredir ao meio ambiente, desrespeitar a legislacdo e os direitos humanos, estes clientes

deixam de comprar seus produtos como forma de puni¢cdo a empresa que o produz ou

comercializa.
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""Hoje em dia, quando se fala em cliente/consumidor tem-se que falar também sobre
marketing, que nada mais é que um conjunto de atividades da empresa que cria valor e faz o
relacionamento do produto ou servico com o consumidor” (MELLO; ORTEGA, 2012, p. 59).

O marketing é uma ferramenta muito usada pelas organizacbes para agregarem
valores ao seus produtos e/ou servigos, através do bom relacionamento com os clientes e da

construcdo de uma boa imagem da empresa e de seus produtos.

O neuromarketing, uma nova ciéncia que estuda a esséncia do comportamento do
consumidor por meio da andlise das reacfes neuroldgicas a estimulos externos,
ainda engatinhando. Por mais que seja explorado, talvez nunca consiga nos dizer
exatamente onde fica o "botdo de compras" no cérebro (MELLO; ORTEGA, 2012,
p. 59).
" No entanto, o neuromarketing podera ajudar, com o tempo, a prever certas direcdes
e tendéncias que védo alterar a configuracdo e o destino do comércio” (MELLO; ORTEGA,

2012, p. 59).

A persuasdo é um fator basico para se obter efetividade nos resultados da
comunicagdo e para conquistar consumidores ou clientes. Dessa forma, é preciso
prestar atengdo no fator motivacdo, como forma de viabilizar a persuasdo. Quando
uma campanha de comunicacdo é analisada deve-se confronta-la com o briefing e
verificar se a proposta criativa vai sensibilizar e motivar o publico-alvo ( DUDA,;
PINHEIRO; GULLO, 2013 p.15).

"Esse publico tem um determinado perfil e entende uma determinada linguagem e,
assim, a mensagem deve ser dirigida a esse publico de maneira que ele possa entender o que
esta sendo comunicado™ ( DUDA; PINHEIRO; GULLO, 2013 p.15).

Os autores destacam que "quando a proposta motiva, entdo ja foi dado um grande
passo para se alcancar a persuasdo”. Cada elemento usado na peca de comunicacao é passivel
de andlise, sendo possivel entender a forca dos signos e simbolos e do significado que a
mensagem quer transmitir.

Tanto a agéncia de comunicagdo como a empresa anunciante precisam conhecer e
saber como avaliar a questdo motivacdo para assim poderem aprovar uma campanha de
comunicacdo que seja persuasiva.

Quando um publico-alvo é convencido de que o produto anunciado é bom e é o que
mais vai atender a suas necessidades, ele entendeu seus atributos e seu beneficio basico e o

que o diferencia da concorréncia.
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A propaganda ao enviar uma mensagem, com um conteldo capaz de obter na mente
do publico-alvo aceitacdo e preferéncia, gera um incremento de vendas imediato.
Por exemplo, no lancamento de uma marca de produto verifica-se que uma
propaganda persuasiva, ao atingir uma ampla cobertura junto ao publico-alvo, gera
uma curva de vendas ascendente, até que se atinja um novo patamar de vendas.
Sendo mais utilizada nas fases de introducédo e crescimento do ciclo de vida de uma
marca de produto por ser muito efetiva para despertar a atencdo e o interesse do
publico-alvo ( DUDA; PINHEIRO; GULLO, 2013 p.15).

Para os autores, a propaganda tem como fungdo criar e fazer manutencdo da imagem
da marca de um produto e da imagem corporativa da empresa que a detém e, ainda, informar
os atributos, beneficios e razdo de consumo dessa marca de produto. Tem ainda a fungdo de

conduzir o publico-alvo até a marca do produto no ponto de venda/contato, mobilizando o

publico-alvo a tomar uma acao que por sua vez gera compra e consumo.

3.3 Motivacgao

Segundo Castro (2002 apud BOOG) a motivagdo é um dos temas mais estudados e
debatidos na pratica organizacional, sendo os sentidos ou razfes para que uma pessoa seja
mais feliz e efetiva em suas relacdes. E o processo que gera estimulos e interesses para a vida
das pessoas e estimula comportamentos e a¢des. Ela é vital na dindmica entre as pessoas,

influenciando diretamente na eficacia das relacdes e pode ser interna ou externa.

A motivacdo interna caracteriza-se pelo conjunto de percepgdes que o individuo tem
sobre sua existéncia, como ele valoriza e gosta dos préprios pensamentos e
comportamentos, como sua autoestima propicia a¢des para a sua felicidade, como
ele mesmo reconhece seus atos e se valoriza (CASTRO, 2002 apud BOOG, p. 86).

Pode-se dizer que a motivacdo interna mantém o individuo feliz e disposto, ela é a
base da realizacdo e da felicidade individual que alimenta a alma desse individuo fazendo
com que ele fique plenamente satisfeito com sua vida.

O autor afirma que a motivagdo interna é a primeira a ser compreendida e trabalhada
nos ambientes organizacionais, porém ela é parte de um processo complexo, pois € necessario
respeitar as diferencas entre as pessoas, pois cada uma possui um processo unico e individual

de motivacdo. Porém pode-se ampliar a capacidade de se automotivar aprendendo uns com 0s

outros através de acdes de desenvolvimento.

A motivacdo externa caracteriza-se pelo conjunto de valores, missdo e visdo de
determinado ambiente que permite relacBes interpessoais adequadas, feitas dentro de
um clima que leve a plena realizagdo dos seres humanos que atuam nesse mesmo
ambiente (CASTRO, 2002 apud BOOG, p. 88).
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Pode-se afirmar que os elementos ambientais criam causas, motivos, sentidos e/ou
razdes para que o grupo seja mais feliz através da geracdo de estimulos e interesses na vida
das pessoas.

Castro (2002 apud BOOG) ainda afirma que a motivacdo externa é capaz de gerar
relacfes de causa e efeito entre os comportamentos dos individuos e os resultados esperados
por aquela determinada organizagdo. Ela € bastante trabalhada nas organizacGes, sendo a
funcdo direta do modelo de gestdo adotado, do estilo de lideranca e dos mecanismos de
selecdo, contratagdo e desenvolvimento das pessoas. E possivel implementar um programa de
motivagdo organizacional que contemple trés grandes etapas: o diagndéstico da situacdo atual,
0 processo de desenvolvimento propriamente dito e sua tangibilidade.

Quando se observa na empresa algum dos grupos de indicadores, baixo nivel
quantitativo e qualitativo de satisfacdo dos clientes, alto indice de rotatividade do quadro de
profissionais e/ou baixo nivel de desempenho da organizacdo , com perda de competitividade
no mercado, justifica-se a intervencéo especial via maximizacdo da motivacéo.

A primeira etapa, diagnostico da situacao atual da empresa:

Visa identificar os aspectos ambientais mais relevantes que interferem na motivacdo
do grupo. Ela inicia o processo de entendimento dos sistemas de trabalho e
estratégia organizacional (do ponto de vista motivacional dos Recursos humanos),
considerando os seguintes aspectos:

. obter dados e informacdes que permitirdo uma visdo global de como a
organizacéo atua;

. entender e avaliar as atividades e 0 modelo de gestdo do ponto de vista da
administraco;

. levantar as linhas de poder formais e informais;

. mensurar indicadores que impactem diretamente a motivacgéo do grupo;

. identificar linhas de comunicacao e desvios potenciais;

. compreender como o0 mecanismo de reconhecimento e motivacdo é feito

(CASTRO, 2002 apud BOOG, p.91).

Nessa etapa € possivel fazer observacdes e recomendacBes que atendam aos anseios
e preocupacdes das pessoas inseridas no ambiente no que diz respeito & atuacdo dos
profissionais e ao desenvolvimento dos modelos de gestdo. Deve-se entender como a
organizacdo opera, para respeitar rotinas e procedimentos ja instalados que também serdo
convenientes em um novo modelo de atuagéo.

Além de propor as mudancgas para mudar o status quo, avalia-se também o impacto
motivacional no sistema atual através de entrevistas com profissionais - chave ou aplicada em
toda a empresa.

A segunda etapa, processo de desenvolvimento:
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Destina-se a criar 0s mecanismos concretos para o desenvolvimento das pessoas € 0
aumento do nivel de motivacdo. E nesse momento que devemos reforcar os aspectos
comportamentais mais valorizados no ambiente (identificados no diagndstico)
(CASTRO, 2002 apud BOOG, p.93).

Quanto maior for o conhecimento da visdo da empresa, por seus colaboradores,
maior serd o nivel de comprometimento e motivacdo. E fundamental que as definicdes de
missao, visdo, valores e cultura da empresa estejam bem claros para todos.

A terceira etapa, tangibilidade: "deve ser dedicada a identificar indicadores
organizacionais capazes de monitorar o efeito das mudancas ocorridas com a implementagéo
do processo de desenvolvimento organizacional™ CASTRO, 2002 apud BOOG, p.101).

O autor relata que existe um certo pudor por parte de alguns profissionais sobre a
relacdo direta e saudavel entre a motivacdo de uma pessoa ou um grupo e o alcance de
objetivos e metas, causando muita confusdo e desconhecimento sobre o que é ou ndo
motivacdo. Quando uma pessoa (ou grupo) se pde a caminho de um objetivo, ela ndo esta
necessariamente motivada a atingi-lo, pois ela pode estar fazendo isso para evitar uma
punicdo ou conquistar uma recompensa, e estas reacfes sao consequéncias do estilo de

lideranca adotado pela maioria dos lideres, gerentes e supervisores.
3.4 Liderancas e Geréncias

O tema lideranca tem um forte apelo tanto aos que dirigem, como aqueles que sé&o
dirigidos. Muitas vezes ele leva a conotacdo de ‘dom magico', responsavel por uma espécie de
atracdo inexplicdvel que determinadas pessoas exercem sobre as outras. A imaginagdo de
tantos quantos se envolveram com o assunto fez com que esse fendmeno comportamental
fosse investigado a partir dos mais diferentes enfoques, com as mais diferentes inferéncias a
respeito. Atualmente, existe um admiravel acervo de trabalhos que tratam da lideranca, do
lider e da dindmica de interacdo do vinculo entre lideres e seguidores.

De acordo com alguns autores, como Chiavenato, Oliveira e Bergamini a palavra
"lideranca™ tem diferentes significados para diferentes pessoas. Algumas dessas defini¢oes
séo:

e Lideranca é o comportamento de um individuo quando ele esta dirigindo atividades de
um grupo em dire¢do a uma meta compartilhada.
¢ Lideranca € a influéncia interpessoal, exercida em uma situacdo e direcionada através

de processos de comunicacdo com o objetivo de atingir uma meta especifica.
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e Lideranga € o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em
diregdo a obtengdo de uma meta.

e Lideranca ¢ um processo de direcionar o esfor¢o coletivo e causar interesse no esforgo
para atingir o objetivo.

Segundo Bergamini (2011) a maior parte das definicdes reflete a premissa de que a
lideranca envolve um processo de influéncia intencional exercido por uma pessoa sobre outras
para estruturar atividades e relacionamentos em uma organizacdo. Em contrapartida, a
geréncia se desenvolve para trazer um grau de ordem e consisténcia em dimensdes chaves,
como qualidade e produtividade, para as organiza¢6es. O gerenciamento consiste basicamente
de trés subprocessos:

1. Planejamento e Organizacdo: estabelecer etapas e prazos detalhados para alcancar
0s resultados necessarios, depois alocar 0s recursos para isso.

2. Organizacdo e Alocacdo de Pessoal: estabelecer alguma estrutura para alcancar os
requisitos do plano, alocar pessoal para essa estrutura, delegar responsabilidade e autoridade
para colocar o plano em agéo, suprir normas e procedimentos para ajudar as pessoas e triar
métodos ou sistemas para controlar a implementacéo.

3. Controle e Solucdo de Problemas: monitorar os resultados em relagdo ao plano
com algum detalhe, indicar desvios e depois planejar e organizar para solucionar esses
problemas.

A lideranca é um dos conceitos mais intangiveis do mundo dos negdcios e quando
considerada no contexto empresarial, as origens remontam ao mundo militar. A geréncia, ha
muito acostumada com 0s conceitos de divisao e de regras, sempre buscou seus modelos de
lideranca nos militares. A tentacdo de ver o mundo dos neg6cios como um campo de batalha
ainda hoje é extremamente atraente. A lideranca ressurgiu na agenda da geréncia na década de
80, depois de um periodo de relativo abandono. Um grande nimero de livros foi publicado
com a proposta de mostrar aos gerentes como se tornarem lideres.

As ideias sobre lideranga geraram sucessivas teorias, sendo que as principais escolas
de pensamento serdo descritas abaixo.

3.4.1 Escola da Administracéo Cientifica

Com a escola da Administracdo Cientifica surgiu a ideia da racionalizacdo do
trabalho. Os seguidores de Frederick Winslow Taylor empenharam-se no estudo de tempos e

movimentos e de outras formas de conseguir maior eficiéncia na producgédo. O planejamento e
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a execucdo do trabalho foram separados, cabendo a geréncia realizar o planejamento e

conseguir que os trabalhadores cumprissem o que havia sido planejado.
O trabalhador era visto apenas como um ser operacional, estimulado apenas pelo

salario pago a ele. Assim, o papel do gerente restringia-se a fazer com que os trabalhadores

fossem eficientes em suas tarefas, sem se preocupar com as questdes humanas envolvidas.

3.4.2 Escola das RelagGes Humanas

A escola das relagbes humanas comecou a enfatizar a importancia da satisfacdo
humana para a produtividade. Questdes como sentimentos, atitudes e relacdes interpessoais
passaram a ser enfocadas, uma vez que teriam uma relagdo direta com o atendimento dos
objetivos pretendidos pela organizagdo. O homem passou a ser visto como um ser social,
orientado pelas regras e valores do grupo informal. A partir da concepc¢do do homo social (o
homem é motivado pela interacdo social), surgiu a necessidade de um lider que facilitasse a
relacdo das pessoas no grupo e que orientasse 0 grupo no alcance dos objetivos
organizacionais.

O lider passou, entdo, a concentrar-se nas necessidades das pessoas enquanto seres
sociais, como forma de atingir as necessidades da organizacdo. As caracteristicas do lider
taylorista e do lider de relacbes humanas permeiam ainda hoje os ambientes organizacionais.
Ha certos lideres que se inserem mais na primeira situacdo e ha outros que se identificam mais
com a segunda. Assim, surgiram dois conceitos: o de orientacdo para a producdo e o de
orientacdo para o empregado. Os lideres orientados para a producdo tendem a serem
autoritarios e enxergam as pessoas COmo recursos para a organizacao. Os lideres orientados
para 0 empregado tendem a agir democraticamente, enxergando as pessoas COMO Seres

humanos na organizacéo.

3.4.3 Enriguecimento do Trabalho

Com a separacéo entre fatores motivacionais e pragmaticos, chegou-se ao modelo do
trabalho enriquecido como forma de conseguir o engajamento do trabalhador. O
enriquecimento do trabalho seria obtido através da delegacdo de autoridade e responsabilidade
ao trabalhador. A divisdo entre planejamento e execucdo ndo mais fazia sentido. Com essa
premissa, surge um novo perfil de lider. Um lider capaz de delegar tarefas e de dar apoio ao
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empregado. Um lider preocupado com o planejamento da organizacdo como um todo e nédo
mais com o controle de cada um de seus funcionarios.

Supde-se que lideres sejam pessoas capazes de expressar-se plenamente. Pode-se
dizer que sdo pessoas que sabem quem sdo, quais sdo suas forcas e fraguezas e sabem como
empregar integralmente suas forcas para compensar suas eventuais fraquezas. Também sabem
0 (ue querem, porque querem e coOmo comunicar 0 que querem aos outros, de modo a obter
cooperacao e apoio. Finalmente, sabem como atingir seus objetivos. Tornar-se um lider ndo €
facil. Mas aprender a liderar € muito mais facil do que a maioria pensa, porque todos temos a
capacidade de lideranca e quase todos ja vivemos alguma experiéncia de lideranca.

Cecilia Bergamini (1994, p.14) em estudo de pesquisa publicado pelo Nucleo de
Pesquisas e Publicacdes da EAESPFGV, afirma que:

Se costuma chamar de lider alguém que esta em evidéncia pelo fato de manter-se a
frente dos demais e por isso mesmo ter conseguido sobressair-se dentro de um grupo
de pessoas que lhe atribuiu o direito de guia-las. Por extensdo, quando se usa essa
palavra no ambiente das organizacgdes, ela quase sempre esta ligada a alguma forma
de exercicio de autoridade, poder e influéncia. E considerado lider, aquele que,
numa situacdo de desafio, adota papel proeminente e a0 mesmo tempo assume a
responsabilidade de coordenar esforcos individuais dos mais diferentes tipos.

Sao muitos os lideres que, pela habilidade que possuem de conhecer seus seguidores,
chegam a conseguir cercar-se de colaboradores que sdo pessoas que possuem mais

competéncia e valor que eles mesmaos.
O exercicio da lideranca eficaz parece algo muito menos complicado do que

normalmente se admite. Assim sendo, Drucker (1976) deixa a impressdo de que importantes
lideres ndo sdo qualificados necessariamente como alguém que tenha atingido sua eficacia
através de uma irresistivel simpatia. De qualquer forma, consegue com naturalidade que 0s
demais o sigam e isso parece ser 0 mais importante. Liderar significa um ato involuntario. Os
lideres, no geral, estdo conscientes da missdo que lhes compete, ressaltam que o
desenvolvimento da lideranga é como um processo de autodesenvolvimento e que, portanto, 0
desafio da lideranca seria um desafio pessoal. Estudos falam da capacidade que possuem em
conseguir despertar atitudes de envolvimento total e até mesmo paixdo por parte de seus
seguidores. Isso ocorre principalmente porque, na maioria das vezes, o conceito de lideranca
se faz acompanhar de cddigos de valores morais.

Um lider motivador promove mudancas por meio de ages criativas, desempenhando

seu papel no grupo, atendendo 0 que 0s outros esperam e necessitam. E paralelamente, aponta
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solucdes e cria alternativas, agrega pessoas que, motivadas, atingem mais facilmente seus
objetivos e 0s da empresa.

Champy (1995) recomenda, que a lideranca seja desmembrada em trés funcdes ou
atividades basicas: explorar, alinhar e dar autonomia (empowerment). Na funcéo ‘explorar' se
encontram a esséncia e a forga de uma visdo e uma misséo instigante, vinculando seu sistema
de valor as necessidades dos Clientes e de outros grupos de interesse, através de um caminho
estratégico. 'Alinhar' consiste em assegurar que a estrutura organizacional, sistemas e
processos operacionais estejam em perfeita consonancia com o que esteja alinhado a visdo,
missdo e estratégia. Quando as pessoas compreendem plenamente as necessidades
compartilham do compromisso de realizar a visao, além de criar e aperfeicoar as estruturas e
sistemas que atenderdo estas necessidades, ai sim se obteve o alinhamento. Por ultimo, a
terceira atividade de um lider é 'dar autonomia’. Quando se obtém o verdadeiro alinhamento a
visdo e a missdo comuns, comeca a desenvolver missdes em conjunto com estas pessoas.
Neste momento, missdo e objetivo individuais se mesclam a missdo da organizacdo. Quando
estes dois propositos se sobrepdem, uma grande sinergia é gerada. Isto € o que o autor entende
por dar autonomia ou empowerment.

Bergamini, descreve no seu estudo que:

Posicionar o gerente no inicio de um continuo e o lider no fim do mesmo permite
imaginar que dificilmente existam modelos puros quer de gerentes, quer de lideres.
Na verdade, cada um deles tende para um ou para outro lado. Acompanhando tal
raciocinio é possivel entender que existem gerentes com maior ou menor grau de
tendéncia a lideranca. Completando este raciocinio pode-se também conceber de que
existam lideres que tenham maior ou menor tendéncia para se comportarem como
gerentes. Portanto, € muito raro encontrar tipos puros, isto é gerentes que ndo
tenham nenhuma tendéncia para lideranca ou lideres que ndo tenham nenhuma
tendéncia para a geréncia (1994, p. 32).

Uma organizacdo deve procurar reconhecer lideres potenciais e desenvolver a
lideranca nos gerentes, procurando gerentes-lideres.

Pereira (2002 apud BOOG p. 197) afirma que é mais facil construir uma empresa de
lideres do que mudar velhos gerentes, que estdo presos em velhos paradigmas orientados por
pensamentos defasados e rigidos modelos mentais. E ainda reforca que é fundamental
compreender porque a gestdo de pessoas assume posi¢cdo relevante na administracdo das
pessoas. Com o conhecimento em constante transformacéo e cada vez mais acessivel, faz com
que as bases da gestdo de pessoas sejam redefinidas como fonte privilegiada de poder. Mais
pessoas com poder querem influenciar, participar de decisfes, questionar, liderar. Com isso
surgem lideres potenciais em todos os cantos da empresa exigindo lideres que 0s
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desenvolvam. Os autores afirmam que os velhos gerentes ndo percebem os novos paradigmas
da gestdo de pessoas e se tornam incapazes de liderar lideres, que é uma condicdo
indispensavel na empresa moderna, que estd a cada dia mais dependente da criacdo e
transformacgéo do conhecimento, garantia de inovagéo e sobrevivéncia.

Sabe-se que as organizacGes bem sucedidas sdo constituidas de liderancas de
liderancas.

Lideres e Gerentes exercem diferentes papéis na administracdo da Organizacdo. A
adequacdo destas duas posigdes ndo provém apenas de estratégias globais da organizacgéo,
mas também de estratégias contingenciais.

Porter (1989) afirma que o planejamento estratégico € um importante instrumento de
gestdo para as organizacbes na atualidade. Constitui uma das mais importantes funcdes
administrativas e € através dele que o gestor e sua equipe estabelecem os parametros que irdo
direcionar a organizacdo da empresa, a conducdo da lideranga, assim como o controle das
atividades. O objetivo do planejamento é fornecer aos gestores e suas equipes uma ferramenta
que os fornecam as informacdes corretas e precisas para a tomada de decisao, ajudando-os a
atuar de forma proé-ativa, antecipando-se & mudangas que ocorrem no mercado em que
atuam.

Oliveira (2004) relata que o diagnostico estratégico € o primeiro passo do processo
de planejamento e ¢ através dele que a organizacao ira obter as informac6es que irdo nortear o
seu direcionamento estratégico. O diagnostico estratégico pode ser comparado a um radar
digital ligado 24 horas por dia, sempre pronto a captar e manter atualizado o conhecimento da
empresa em relagdo ao ambiente e a si propria, visando identificar e monitorar
permanentemente as variaveis competitivas que afetam a sua performance. E com base no
diagndstico estratégico que a empresa ird se antecipar as mudancas e preparar-se para agir em

seus ambientes internos e externos.

Existe uma diferenga muito significativa entre geréncia e lideranca. Ambas séo
funcdes vitais e, por isso, torna-se fundamental compreender a diferenca entre elas
para ndo confundi-las. Lideranca esta voltada para fazer as coisas certas; geréncia se
preocupa em fazer certo as coisas. Lideranca garante que as escadas que estamos
subindo estdo apoiadas na parede certa; geréncia assegura que estamos subindo as
escadas da maneira mais eficiente possivel. A maioria dos gerentes e executivos
operam segundo paradigmas ou formas de pensamento existentes, mas os lideres
tém a coragem de trazer a tona estes paradigmas, identificar as premissas e
motivacdes subjacentes a eles e desafia-las, perguntando, 'isto ainda é sensato?'
(BERGAMINI 1994, p. 163).
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Bergamini (1994) ainda observa que do ponto de vista cientifico, ndo se discute se a
competéncia da lideranca é considerada como boa ou ma. A lideranca deve ser entendida
como um recurso do qual se pode lancar mdo em determinadas situacdes, para se atingir um
determinado objetivo, portanto, sdo os fins aos quais se pretende chegar que podem sofrer

conotacdo valorativa.

Aguelas organizagdes que se prepararam para enfrentar os desafios do futuro estdo
preocupadas sobretudo em desenvolver o potencial de lideranga em todos o0s seus
niveis hierarquicos. Essa reserva de lideres competentes é a responsavel pela
sobrevivéncia da organizacao dentro de um ambiente de competicdo implacével.
Quanto melhor forem e bem mais preparados estiverem esses candidatos para liderar
no futuro, mais essa sobrevivéncia estara assegurada (BERGAMINI, 2011, p. 150).

Pode-se observar que as organizagdes que desenvolvem lideres em todos os seus

niveis hierarquicos estardo mais preparadas para enfrentar os desafios do futuro.

O grande desafio que se apresenta para as organizagdes da atualidade é descobrir
qual o principal diferencial que identifica uma pessoa para uma ou outra posicao,
isto €, que tipo de competéncias pessoais sdo responsaveis pelo desempenho do
papel administrativo ou de lideranca. E errado afirmar que o administrador nunca
possa agir como lider, ou que o lider nunca possa desenvolver atividades
administrativas. I1sso ocorre na pratica, sendo, todavia, recomendavel equilibrar o
potencial para a lideranca e para a administracdo, tendo em vista os requisitos dos
diferentes postos e das caracteristicas envolvidas na situagdo (BERGAMINI, 2009,
p. 65).

A autora completa este equilibrio, tdo necessario as organizacdes na atualidade, visa
ao completo aproveitamento de ambos os perfis, pois desempenham papéis diferentes, porém
muitas vezes complementares. O gerente é aquele que representa o lado mais analitico,
estruturado e organizado e tem caracteristicas comportamentais de quem se preocupa em
garantir a continuidade da empresa no tempo. Ja o lider é responsavel pela mudanca do status
quo, significando o lado mais pratico, visionario, flexivel, ndo controlado e por vezes até mais
criativo das organizagoes.

Pode-se verificar que da harmonia desses dois lados da atuacdo gerencial, técnico e
0 emocional, dependerd em grande parte 0 sucesso organizacional.

Begamini (2009) afirma que pessoas, ambientes e empresas gerencialmente
controladas gozam de numerosos pontos positivos. Por seu mérito, estas organizaces se
tornam bastante aptas para prosseguir em seus caminhos estratégicos e a obter vantagem
competitiva em seus mercados. As mais bem dirigidas organizacdes gerencialmente
controladas seguem, na maioria das vezes, 0 mesmo jogo que outros competidores, sO que

com mais sucesso. Além do mais, a cultura neste tipo de organizacao tende a se tornar muito
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fortalecida, proporcionando um grande diferencial em termos de previsdo, estabilidade e

confianca.

Assim definidas as diferencas e as semelhangas entre os dois papéis, € possivel
reconhecer como lideres e administradores mantém vinculos de interacdo e
dependéncia matuos. Quanto melhor um deles se sai no desempenho de seu papel,
mais o outro esta liberado para exercer as atividades que lhe sdo prdprias. Nao se
deve esquecer que, sem o administrador, as mudancas recomendadas pelo lider
provavelmente nunca seriam implantadas e levadas adiante ( BERGAMINI, 2009, p.
68).

Durante os tempos de crise, 0 gerente pensa muito em como restabelecer a
estabilidade. Gerentes geralmente preferem os mais evidentes e eficientes rumos em direcédo
aos objetivos. Primeiro, fixam sua atencdo em problemas especificos e depois tentam fixar
resolugdes para esses problemas. Por isso, gerentes estabelecem constantemente prioridades,
objetivos, marcos, contratos, expectativas e quaisquer outros fatores concretos ou especificos
que conduzam as metas. Palavras como 'decidir’, ‘confirmar' e ‘fechar' impregnam a linguagem
dos gerentes. Ja o vocabuléario do lider inclui palavras como ‘afrouxar’, 'recuar e pensar,
‘observar o quadro geral’, 'reformular’.

Quando a organizacdo se move em novas direcdes ou se prepara para qualquer tipo
de mudanca, seus gerentes se ocupam em planejar. Convencidos de que o planejamento
minimizara riscos e aumentara as chances de sucesso, gerentes usam seus planos como mapas
que direcionam para um novo curso de acdo ou como resposta @ mudanga. O planejamento
apropriado pode ajudar a fornecer solucdes e prevenir muitos problemas.

Quando confrontados com a mudanca, gerentes sentem necessidade de reorganizar as
coisas, porque a reorganizacao vai preparar as pessoas para lidarem com a mudanca. Por
preferirem a estabilidade, costumam procurar meios para aperfeigoar os aspectos vigentes na
organizacdo. Para o gerente, esse aperfeicoamento e ajustamento representam a abordagem de
menor risco. A mente de gerente acha que o aperfeicoamento representa o bem-estar material
definitivo da corporacéo, porque abrange uma estrutura sélida, bons sistemas e posicoes
fortes. Para o gerente, a mudanca revolucionaria tende a ser grosseira e desnecessaria para o
bom funcionamento da organizagao.

Chiavenato (2004) atribui aos gerentes as funcbes de planejamento, organizagéo e
controle, sendo que ao lider cabe o papel principal de atuar junto as pessoas, buscando
alcancar com motivacao e entusiasmo 0s objetivos tracados.

Para Champy (1995) um gerente competente pode providenciar para que o trabalho

seja feito de forma produtiva e eficiente, seguindo o cronograma e com um alto nivel de



26

qualidade. Mas fica a cargo do lider efetivo ajudar as pessoas a sentirem orgulho e satisfagcdo
em seu trabalho, impulsionando-as a altos niveis de realizacdo. E um apelo emocional para
algumas das necessidades humanas mais fundamentais - a necessidade de ser importante, de
fazer diferenca, de sentir-se Util, de ser parte de uma empresa de sucesso e de valor.
Bergamini, descreve no seu estudo que:
Posicionar o gerente no inicio de um continuo e o lider no fim do mesmo permite
imaginar que dificilmente existam modelos puros quer de gerentes, quer de lideres.
Na verdade, cada um deles tende para um ou para outro lado. Acompanhando tal
raciocinio é possivel entender que existem gerentes com maior ou menor grau de
tendéncia a lideranca. Completando este raciocinio pode-se também conceber que
existam lideres que tenham maior ou menor tendéncia para se comportarem como
gerentes. Portanto, € muito raro encontrar tipos puros, isto é gerentes que ndo
tenham nenhuma tendéncia para lideranca ou lideres que ndo tenham nenhuma
tendéncia para a geréncia (BERGAMINI, 1994, p. 32).

De acordo com o que a autora afirma, pode-se dizer que as organizagfes necessitam
tanto de gerentes que administrem sua realidade do dia a dia, como de lideres que as
despertem para a necessidade de mudar, mas que também sintam-se comprometidos com a
direcdo a seguir. Portanto, as linhas que delimitam as caracteristicas de lideres e gerentes ndo
sdo tdo rigidas a ponto de fazer uma nitida separagdo entre os dois papéis, a partir da qual um
ndo possa executar parte das tarefas do outro. resultados permanentes. De fato, gerentes sao
diferentes de lideres e é natural que uma certa tensdo ocorra entre as diretrizes tipicas de cada
um deles.

Barbieri (2013) observa que todas as organizacGes experimentam periodos de
estabilidade e crise em suas histdrias. Efetivamente, os periodos de estabilidade marcam
periodos de descanso ou tempos de fortalecimento antes que nova crise apareca. Do mesmo
jeito, periodos de crise representam oportunidades para avancos. Geralmente, uma
organizacdo em meio a um periodo de estabilidade pode prescindir de um lider produzindo
crises € nem uma organizagdo em meio a uma crise precisa de um gerente lhe impondo a
estabilidade.

Bergamini (2009) afirma que organizac@es equilibradas e integradas se beneficiam
da inter-relagéo entre estabilidade e crise. E mesmo a mais excelente das organizag0es nao
terda um desempenho perfeito em todas as situagdes. Por exemplo, aquelas guiadas pela
lideranca podem, as vezes, introduzir maiores inovacdes de modo mais rapido. Em
contrapartida, as controladas pela geréncia podem trabalhar melhor na defesa de negdcios ja

desenvolvidos.
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4 A EMPRESA

A empresa Comércio e Industria de Fumos T. Ltda, foi fundada em 19 de agosto de

1968 com o ramo de atividades de comercio e industria de fumos em corda, em folha,
desfiado e em pedacos por atacado. Em 9 de abril de 2015 a empresa mudou seu nome para S.
Agronegocios Ltda, passando a exercer as seguintes atividades:

v" Horticultura- producdo de lavoura temporaria;

v’ Cultivo de laranjas, mangas, bananas e citricos;

v/ Comércio atacadista de frutas, raizes, tubérculos, hortalicas e legumes
frescos;
Producdo de poupas de frutas;
Comércio atacadista de polpa de frutas;
Criag&o de bovinos para leite e corte;

Cultivo de fumo;

AN N NN

Comércio por atacado do fumo em corda, em folha e industrializacdo de
fumos desfiados.

A empresa conta atualmente com 77 funcionarios, sendo 52 trabalhando na producao,
1 faxineiro, 1 gerente, 3 motoristas, 5 operadores de estoque de matéria-prima, 2 secretéarias, 7
trabalhadores bracais, 1 vendedor, 1 vigia noturno, 2 ajudantes de motoristas, 1 auxiliar de
escritorio e 1 encarregado de producdo. E sua frota tem o total de 19 veiculos, entre carretas,
caminhdes, caminhonetes, furgdes e picapes.

Quando questionado aos funcionarios sobre a missao, visdo e valores eles afirmaram
desconhecer do que se tratava e que ninguém da empresa havia falado sobre esses termos.

Ao questionar o gerente, ele afirmou que como a empresa foi fundada por pessoas com
quase nenhuma escolaridade, elas ndo consideravam esses termos importantes e como alguns
ainda continuam comandando a empresa, esses termos ndo sdo trabalhados com os
funcionarios por ndo serem considerados prioridades na visdo dos sécios fundadores da
empresa.

Estd empresa é um exemplo onde as técnicas da gestdo de pessoas mostradas nesta
revisao bibliografica, poderiam ser aplicadas para ajuda-la a driblar a crise econémica e se

posicionar em um novo segmento de mercado.
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5 CONCLUSAO

Através da aplicacdo de algumas técnicas da gestdo de pessoas é possivel driblar a
crise econdmica e entrar em um novo segmento de mercado.

A gestdo de pessoas € um conjunto de ferramentas que podem ser utilizadas pelas
empresas para se manterem no mercado, Se posicionarem em um novo Seguimento de
mercado, obtendo vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes, reduzindo custos,
melhorando a qualidade dos produtos e/ou servicos através do desenvolvimento do seu capital
humano.

Observa-se que a empresa citada como exemplo, encontra dificuldades em definir
sua missdo, visao e valores e por esse motivo seus funcionarios sentem-se inseguros.

Por se tratar de uma empresa de atividades mais artesanais e ter sido fundada por
pessoas de baixa escolaridade, a missdo, visdo e valores da empresa ndo sdo considerados
prioridades nela.

Por meio da utilizacdo de algumas das ferramentas da gestdo de pessoas, esta
empresa pode rever seus conceitos organizacionais, a fim de valorizar as competéncias,
habilidades e conhecimentos dos seus funcionarios e reforcar seus objetivos estratégicos, além
disso é possivel melhorar a qualidade de vida no trabalho e motivar seus colaboradores.

O uso das técnicas da gestdo de pessoas podera ajudar a empresa a definir sua
missdo, visdo e valores, mostrar aos seus colaboradores quais sé@o 0s seus objetivos e como
alcancga-los, além de contribuir para um melhor relacionamento entre colaboradores e
empresa, através da transparéncia, lealdade, lideranca, motivacdo, trabalho em equipe e

manutencdo da performance humana.
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