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RESUMO

GERENCIAMENTO E ANALISE DE ESTRATEGIAS EM GESTAO DE
PESSOAS: UMA PESQUISA EM UM ESCRITORIO DE CONTABILIDADE

O objetivo geral deste Trabalho de Conclusdo de Curso é descrever préticas de gestdo de
pessoas nha organizacdo Argenta Contabilidade e Consultoria, localizado em Frederico
Westphalen — RS. Considerando as transformac6es do mercado e a crescente importancia das
pessoas nas organizacOes prestadoras de servicos, especialmente em empresas contabeis,
buscou-se compreender de que forma a gestéo de pessoas pode contribuir para o desempenho
organizacional e a sustentabilidade do nego6cio. A pesquisa situa-se no campo da
Administracdo, com enfoque na gestdo estratégica de pessoas, e tem como referencial autores
como Chiavenato (2014), Dutra (2016), Marras (2011), Mintzberg (2000) e Andrade (2016),
que ressaltam a importancia do alinhamento entre estratégias organizacionais e praticas de
gestdo de pessoas. O trabalho utiliza a metodologia qualitativa, com enfoque em estudo de
caso, utilizando como instrumentos de coleta de dados a observacdo direta, entrevistas
semiestruturadas e analise documental. As entrevistas foram transcritas e analisadas por meio
da andlise de contetdo, conforme Silva et al. (2012). Os resultados evidenciam que a empresa
adota praticas de gestdo de pessoas de carater empirico e centralizado, com envolvimento da
lideranca, embora ndo possua um setor formal de gestdo de pessoas. Foram identificados
pontos fortes, como o comprometimento da equipe e o bom clima organizacional, bem como
fragilidades, como a auséncia de padronizacao de processos e de indicadores de desempenho.
A analise possibilitou a proposicdo de estratégias voltadas a estruturacdo formal de um setor
de gestdo de pessoas, a padronizacdo dos processos de recrutamento, sele¢do e integracgdo,
criacdo de um programa continuo de capacidades e desenvolvimento profissional,
implantacdo de indicadores de desempenho e avaliacdo de desempenho, o fortalecimento da
comunicacdo interna e do clima organizacional, reforcar o alinhamento entre as estratégias de
gestdo de pessoas e 0s objetivos organizacionais, por fim, recomenda-se o investimento
gradual na digitalizacdo dos processos de gestdo de pessoas.

Conclui-se que a implementacdo de praticas estratégicas de gestdo de pessoas representa um
diferencial competitivo para empresas contabeis, favorecendo o desenvolvimento humano, a
eficiéncia organizacional e a sustentabilidade do negdcio.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Estratégia Organizacional. Escritorio de Contabilidade.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas constitui um dos pilares essenciais para o sucesso organizacional,
especialmente em empresas prestadoras de servi¢os, como escritorios de contabilidade, nos
quais profissionais especializados representam um diferencial estratégico. A complexidade do
ambiente organizacional e as constantes transformagdes no mundo do trabalho impdem novos
desafios a &rea de gestdo de pessoas (GP), exigindo praticas mais alinhadas a estratégia das
organizagOes. Segundo Chiavenato (2014), o sucesso organizacional esta diretamente ligado a
forma como as pessoas sdo geridas, uma vez que sdo elas que detém o conhecimento, as
habilidades e a capacidade de inovagdo necessarias para enfrentar os desafios impostos pelo
ambiente de constante transformacéo. Assim, torna-se essencial alinhar as préaticas de gestdo
de pessoas a estratégia organizacional, promovendo o desenvolvimento continuo dos
colaboradores e estimulando um ambiente propicio a alta performance.

Esse tema insere-se no campo da Administracdo, particularmente na gestao estratégica
de pessoas, que vem se consolidando como uma area importante tanto no meio académico
guanto no contexto empresarial. Em cenarios marcados por alta competitividade, inovacao
tecnoldgica e exigéncias por maior produtividade torna-se imprescindivel o desenvolvimento
de estratégias eficazes de gestdo de pessoas para garantir o desempenho e a sustentabilidade
organizacional. Segundo Chiavenato (2014, p. 13), “as pessoas constituem o maior
patrimonio das organizagoes, pois delas depende o sucesso ou o fracasso organizacional”, o
que evidencia a importancia de politicas e praticas de GP orientadas estrategicamente.

A gestdo estratégica de pessoas busca integrar suas acGes aos objetivos
organizacionais para transformar a capacidade de trabalho em uma vantagem competitiva
sustentavel. Isso envolve praticas como recrutamento e selegdo alinhados ao perfil da
organizacdo, programas de capacitacdo continua, avaliacdo de desempenho baseada em metas
e competéncias, além de planos de carreira e reconhecimento profissional. Conforme
Chiavenato (2014), esse alinhamento contribui para um ambiente mais produtivo e engajado.
Dutra (2012) reforca que o desenvolvimento sistematico das competéncias essenciais é
decisivo para manter a performance da organizagdo no longo prazo.

Além disso, a adogdo de estratégias proativas na gestdo de pessoas permite as
organizagOes antecipar as tendéncias e se adaptar rapidamente as mudancas do mercado. Entre
essas estratégias, destacam-se a promocdo da cultura organizacional voltada para a inovagéo,

a lideranca participativa e o uso de tecnologias para gestdo do desempenho. De acordo com
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Marras (2011), estratégias eficazes em gestdo de pessoas devem ser capazes de integrar 0s
objetivos individuais e organizacionais, promovendo um equilibrio entre os resultados e o
bem-estar no ambiente de trabalho. Nesse sentido, as empresas prestadoras de servigos, como
0s escritdrios de contabilidade, dependem da qualificacdo e também do comprometimento de
cada um de seus funcionarios e isso exige politicas de gestdo mais flexiveis, motivadoras e
alinhadas as exigéncias do cenario competitivo atual.

Mintzberg (2000) contribui significativamente para a compreensdo do conceito de
estratégia ao destacar que ela ndo deve ser entendida apenas como um plano formal elaborado
pela alta gestdo, mas também como um padrdo de comportamentos e decisdes que se
consolidam ao longo do tempo. Para o autor, a estratégia pode emergir das préaticas cotidianas
e da interacdo entre os diversos niveis da organizacdo, o que reforca a importancia da
participacdo ativa da area de gestdo de pessoas nesse processo. Nesse sentido, a gestdo
estratégica de pessoas precisa ser capaz de interpretar o contexto organizacional, adaptar-se as
mudangas e influenciar positivamente a cultura e 0s comportamentos organizacionais. Ao
reconhecer que as estratégias podem ser deliberadas ou emergentes, Mintzberg amplia o papel
da gestdo de pessoas como agente de transformacdo e alinhamento entre as préaticas internas e
0s objetivos organizacionais.

A gestdo de pessoas tem se tornado um fator essencial para 0 sucesso das
organizacBes, principalmente em cenarios que possuem rapidas mudancas, avangos
tecnoldgicos e crescente competitividade. Esse campo da Administracéo evoluiu ao longo dos
anos, deixando de ser apenas operacional e burocratico para assumir um papel mais
estratégico dentro das empresas. Nesse novo modelo, os trabalhadores séo valorizados no
processo organizacional, contribuindo com competéncias e experiéncias essenciais para
atingir os objetivos da empresa. Ao invés de apenas executar tarefas rotineiras, a area de
gestdo de pessoas passou a desempenhar um papel integrador, atuando de forma alinhada as
diretrizes estratégicas das empresas. Essa mudanca € destacada por Chiavenato (2014), que
considera as pessoas o principal diferencial competitivo das organizac¢des, alem de Dutra
(2012), que reforca a importancia do alinhamento entre pessoas, competéncias e estratégia
organizacional. Lacombe (2005) também aponta que a gestdo estratégica de pessoas deve ser
protagonista na construcéo de vantagem competitiva sustentavel.

As préaticas de gestdo voltadas ao desenvolvimento, engajamento e retencdo dos
colaboradores sdo cruciais para a sustentabilidade organizacional. Esse enfoque torna-se ainda
mais necessario em empresas prestadoras de servigos, onde o fator humano € o principal

responsavel pela geragdo de valor. Ao contrario de organizagdes industriais, nas quais
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maquinas e equipamentos desempenham papel central, nos servi¢os sdo os conhecimentos,
atitudes e habilidades dos profissionais que determinam a qualidade e a eficiéncia das
entregas.

A gestdo estratégica de pessoas, conforme Marras (2011), tem como objetivo integrar
0s interesses individuais dos colaboradores aos objetivos organizacionais, promovendo o
equilibrio entre desempenho e satisfacdo. Essa abordagem envolve a formulagdo e
implementacao de politicas que contemplem o ciclo completo da gestdo de talentos, desde o
recrutamento até a avaliacdo de desempenho e planos de desenvolvimento. Segundo Dutra
(2012), uma gestdo eficaz deve estar atenta as competéncias criticas para o negécio, sendo
desenvolvidas continuamente por meio de a¢des sistematicas e coerentes com a cultura e 0s
objetivos da empresa.

Além disso, a adoc¢do de praticas proativas em gestdo de pessoas possibilita que as
organizagles antecipem mudancas no mercado e ajustem suas estratégias com maior
agilidade. Entre essas préticas, destacam-se a lideranga participativa, o incentivo a inovagdo, o
uso de tecnologias na gestdo do desempenho e o fortalecimento da cultura organizacional.
Para Marras (2011), é necessario construir ambientes organizacionais que promovam a
motivacdo e o comprometimento, integrando os colaboradores ao propdésito da empresa e
incentivando a busca por resultados com qualidade de vida no trabalho.

O cenério brasileiro reforca ainda mais essa necessidade. De acordo com o Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2023), o setor de servicos representa
aproximadamente 70% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, sendo a area contabil uma
das que mais exige qualificacdo técnica e atualizacdo constante. Nesse segmento, 0 bom
desempenho esta relacionado a competéncia dos profissionais, o que amplia a relevancia das
estratégias de gestdo de pessoas. Para Chiavenato (2014) e Dutra (2016), o investimento na
valorizacdo dos colaboradores, por meio de politicas bem estruturadas de gestdo de pessoas,
representa um importante diferencial competitivo em mercados cada vez mais exigentes.

Apesar do crescente nimero de estudos sobre gestdo estratégica de pessoas, observa-se
gue ainda ha uma distancia entre a teoria e a pratica, especialmente no contexto das micro e
pequenas empresas localizadas no interior do pais. Escritérios de contabilidade, por exemplo,
muitas vezes ndo aplicam conceitos estratégicos de gestdo de pessoas devido a falta de
estrutura, recursos ou conhecimento técnico. Segundo Costa (2020), a gestdo de pessoas em
pequenos negocios tende a ser construida com base na vivéncia e intuicdo dos proprietarios,

sendo fortemente marcada por praticas informais e paternalistas. Diante disso, este estudo
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busca contribuir para a reducdo dessa lacuna, oferecendo uma analise prética e adaptada a
realidade local dessas organizagdes.

E nesse contexto que se insere a presente pesquisa, que foi realizada em um escritorio
de contabilidade localizado na cidade de Frederico Westphalen — RS. A organizacdo atua ha
mais de 30 anos no mercado contébil e é composta por uma equipe de aproximadamente 45
funcionarios.

Apesar do crescente nimero de estudos sobre gestdo estratégica de pessoas, observa-se
que ainda ha uma distancia entre a teoria e a pratica, especialmente no contexto das micro e
pequenas empresas localizadas no interior do pais. Escritorios de contabilidade, por exemplo,
muitas vezes ndo aplicam conceitos estratégicos de gestdo de pessoas devido a falta de
estrutura, recursos ou conhecimento técnico. Segundo Costa (2020), a gestdo de pessoas em
pequenos negocios tende a ser construida com base na vivéncia e intuicdo dos proprietarios,
sendo fortemente marcada por praticas informais e paternalistas. Diante disso, este estudo
busca contribuir para a reducdo dessa lacuna, oferecendo uma andlise pratica e adaptada a
realidade local dessas organizacdes.

Um aspecto relevante para o estudo € buscar compreender o papel da gestdo entre as
estratégias organizacionais e a equipe. Em algumas empresas, como € 0 caso da organizacao
estudada, a proximidade entre gestores e funcionarios pode favorecer a implantacdo de
estratégias mais humanas e participativas, desde que sejam bem planejadas e comunicadas.

Diante disso, delimitou-se o0 seguinte problema de pesquisa: Quais estratégias podem
ser adotadas nas praticas de gestdo de pessoas na organizacdo Argenta Contabilidade e

Consultoria, localizada em Frederico Westphalen — RS?

1.1 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos definidos como

referéncia para realizacdo deste estudo.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € descrever préticas de gestdo de pessoas na organizagao

Argenta Contabilidade e Consultoria localizada no municipio de Frederico Westphalen.
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1.1.2 Objetivos especificos

Com intuito de atingir o objetivo geral, foram definidos como objetivos especificos:
e Descrever a organizagao, sua missao, visdo e valores;
e Caracterizar praticas de gestdo de pessoas;

¢ Identificar desafios nas praticas de gestdo de pessoas.

1.2 JUSTIFICATIVA

A escolha deste tema estd diretamente relacionado aos interesses académicos e
profissionais da pesquisadora, além de ser um topico relevante e atual. Este trabalho visa
demonstrar a importancia de estruturar estratégias de gestdo de pessoas na empresa, com 0
intuito de evitar problemas como a alta rotatividade com constantes trocas no quadro de
funcionarios, ou a falta de alinhamento estratégico entre os setores da organizacao.

O setor de servicos é considerado um dos principais motores da economia brasileira,
respondendo por cerca de 70% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional (IBGE, 2023).
Dentro desse contexto, 0s servicos de contabilidade se destacam por seu papel estratégico no
suporte as empresas, oferecendo suporte técnico e informacdes financeiras essenciais para a
tomada de decisbes, o cumprimento de obrigacGes legais e a sustentabilidade empresarial
(Oliveira, 2014).

Esta pesquisa busca construir contribui¢fes praticas. Ao analisar a gestdo de pessoas
em um escritorio de contabilidade, o estudo busca fornecer contribuicdes para a melhoria das
praticas internas da organizacdo pesquisada, propondo estratégias mais alinhadas as
necessidades reais do ambiente de trabalho. Segundo Gil (2010), as pesquisas aplicadas séo
aquelas que se voltam a solucdo de problemas concretos, sendo particularmente valiosas para
organizacles que enfrentam desafios especificos. Dessa forma, espera-se que os resultados
obtidos possam auxiliar na reducdo da rotatividade, melhoria do clima organizacional e
fortalecimento da cultura corporativa.

A escolha da empresa justifica-se por sua atuacdo consolidada e pelo interesse em
promover melhorias na gestdo de pessoas, reconhecendo a importancia do individuo como
base para a exceléncia nos servi¢os prestados. Além disso, a pesquisa pode servir como

referéncia para outras empresas do setor de servicos, especialmente escritorios de
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contabilidade que compartilham caracteristicas similares e enfrentam dificuldades
semelhantes na area de gestdo de pessoas.

Severino (2007) destaca, uma das funcbes da pesquisa cientifica € construir
conhecimento util e replicavel, que possa ser adaptado a outros contextos organizacionais,
respeitando suas particularidades. Assim, os resultados deste estudo podem ajudar gestores,
consultores e profissionais de gestdo de pessoas a adotarem praticas mais eficientes e
sustentaveis em suas proprias organizacoes.

Do ponto de vista tedrico, esta pesquisa visa 0 avango dos estudos sobre gestdo de
pessoas no contexto de organizacOes prestadoras de servigos, especialmente no setor contabil.
A gestdo de pessoas ainda é um campo em constante constru¢cdo e atualizagdo,
particularmente quando aplicada a realidades especificas, como as de micro e pequenas
empresas do setor terciario.

Além disso, a pesquisa fornece subsidios tedricos para futuras investigacdes sobre o
papel estratégico da gestdo de pessoas em empresas de servigos, considerando suas
particularidades estruturais, culturais e operacionais. De acordo com Marras (2011), cada
organizacdo demanda solucdes personalizadas na gestdo de pessoas, o que reforca a
importancia de estudos de caso que contribuam para enriquecer o referencial tedrico da area
com evidéncias empiricas.

No contexto regional, a cidade de Frederico Westphalen tem apresentado crescimento
significativo no setor de servigos, destacando-se especialmente o segmento contabil, que
exerce papel estratégico na economia local. Em 2021, o Produto Interno Bruto (PIB) do
municipio atingiu R$ 1,3 bilh&o, representando um crescimento de 31% em cinco anos.
Contudo, muitos desses escritorios enfrentam desafios tipicos relacionados a gestdo de
pessoas, como elevada rotatividade de colaboradores, desalinhamento estratégico entre
equipes e dificuldades na retencdo de talentos, problemas que podem comprometer a

qualidade dos servicos prestados e a sustentabilidade do negdcio.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estad estruturado em trés capitulos principais, elaborados de forma a
proporcionar uma progresséo logica e coerente do tema proposto.
Na introducgéo, apresenta-se 0 contexto da pesquisa, a delimitagdo do problema, os

objetivos gerais e especificos, a justificativa da escolha do tema, bem como as contribui¢es



16

tedricas e praticas esperadas para a area da Administracdo, especialmente no campo da gestao
estratégica de pessoas.

No referencial teorico sdo abordados os principais conceitos relacionados a estratégia
organizacional e a gestdo de pessoas, com énfase em temas como diretrizes organizacionais,
andlise do ambiente interno e externo, planejamento estratégico e implementacdo de
estratégias voltadas ao setor de gestdo de pessoas, com base em autores como Chiavenato
(2014), Marras (2011), Mintzberg (2000) e Andrade (2016).

Ap0s, nos procedimentos metodologicos descreve-se o tipo de pesquisa adotada, o
método de abordagem, os procedimentos de coleta e analise de dados, além da caracterizacdo
da empresa objeto do estudo. O trabalho utiliza a metodologia qualitativa, com enfoque em
estudo de caso, entrevistas e observacdo direta, conforme orientacdo de Gil (2019) e Yin
(2015).

Por fim, apds a coleta e analise dos dados, os resultados serdo apresentados em secao
propria, seguida pelas consideragdes finais, que trardo uma sintese das contribui¢des do
estudo, limitacdes e sugestdes para futuras pesquisas. A estrutura adotada segue as diretrizes
metodoldgicas recomendadas por autores como Severino (2007) e Gil (2010), buscando

assegurar clareza, coeréncia e relevancia cientifica ao trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os principais conceitos que fundamentam teoricamente o
presente estudo. Para facilitar a compreensdo dos temas explorados, o contetdo foi
organizado em secOes que tratam da evolucdo historica da area de estratégia, gestdo de
pessoas, definicdo de conceitos de planejamento e implementacdo da estratégia, analises e

plano de acdo estratégicos em gestdo de pessoas.

2.1 GESTAO DE PESSOAS: CONCEITO E IMPORTANCIA NO CONTEXTO DOS
ESCRITORIOS DE CONTABILIDADE

A gestdo de pessoas € um pilar essencial para o sucesso organizacional. Obteve uma
evolucdo de uma funcdo meramente operacional, voltada para rotinas burocréaticas e legais,
para uma &rea estratégica que integra praticas de atracdo, desenvolvimento, retencdo e
valorizagéo de talentos (Chiavenato, 2014; Marras, 2011). Segundo Chiavenato (2014), as
pessoas sdo consideradas o maior patrimoénio das organizacGes, pois é por meio delas que se
geram conhecimento, inovacdo e vantagem competitiva. Marras (2011) complementa ao
destacar que a gestdo eficaz de pessoas busca alinhar os objetivos individuais aos
organizacionais, promovendo produtividade mantendo o bem-estar dos funcionarios.

Dutra (2016) reforca que a competitividade atual exige que as empresas identifiquem e
desenvolvam competéncias essenciais, tornando a area de gestdo de pessoas um agente ativo
no planejamento e execucdo das estratégias corporativas. Para o autor, praticas como
recrutamento alinhado a cultura organizacional, treinamento continuo e avaliacdo de
desempenho séo fundamentais para garantir que os profissionais estejam preparados para 0s
desafios do mercado. Lacombe (2005) destaca que a gestdo estratégica de pessoas deve ser
protagonista na constru¢do de uma cultura voltada para resultados e inovagéo, conectando as
acoOes de lideranga as necessidades do negaocio.

No ambito dos escritdrios de contabilidade, a importancia da gestdo de pessoas torna-
se ainda mais evidente. Esses ambientes sdo dependentes do conhecimento e da atualizagéo
constante de seus funcionarios, pois lidam diariamente com mudangas legais, fiscais e
tributarias que exigem preciséao e agilidade (IBGE, 2023; Chiavenato, 2014). Diferentemente
de setores industriais, onde maquinas e processos sao o principal ativo, nos servicos contabeis

sdo os profissionais que garantem a qualidade e a confiabilidade das informag6es. Assim, 0
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engajamento, a capacitacdo e a retencdo desses talentos sdo determinantes para a
sustentabilidade e competitividade da organizagéo.

Conforme destaca Dutra (2016), investir em politicas estruturadas de gestdo de
pessoas em empresas de servicos ndo apenas fortalece o clima organizacional e reduz a
rotatividade, mas também potencializa a entrega de valor ao cliente. Em escritdrios de
contabilidade de pequeno e médio porte, como o estudado nesta pesquisa, algumas praticas de
GP ainda sdo informais e baseadas na vivéncia dos gestores, o que reforca a necessidade de
analisar e propor estratégias mais estruturadas, alinhadas as demandas do mercado e as
caracteristicas regionais.

Portanto, compreender os conceitos e as particularidades da gestdo de pessoas é
fundamental para embasar a discussdo sobre estratégias de gestdo de pessoas, foco deste

trabalho, evidenciando a ligacdo entre teoria, pratica e resultados organizacionais.

2.2 EVOLUCAO HISTORICA DA ESTRATEGIA

A origem do conceito de estratégia remonta a esfera militar, sendo utilizada como um
conjunto de a¢des coordenadas com o objetivo de vencer o inimigo. A palavra "estratégia”
nasce na Grécia Antiga e deriva do termo grego strategos, que significa "a arte do general".
Com o passar do tempo, esse conceito foi adaptado ao contexto organizacional, especialmente
a partir da segunda metade do século XX.

Nas décadas de 1950 e 1960, a estratégia comecou a ganhar relevancia no campo da
administracdo, impulsionada pelo crescimento das grandes corporac@es e pela necessidade de
um planejamento mais estruturado. Nessa fase, a estratégia era vista principalmente como um
processo de planejamento de longo prazo. Chandler (1962) destaca a importancia da estrutura
organizacional como consequéncia da estratégia adotada por uma empresa. O autor
argumentava que a estrutura organizacional deve ser moldada para suportar a estratégia
central da empresa, e que a estratégia deve preceder a estrutura.

A evolugdo do pensamento estratégico nas organizagdes ocorreu por meio de
diferentes abordagens que foram agrupadas em corrente teérica conhecidas como escolas de
estratégia. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), essas escolas representam
diversas formas de compreender e aplicar a estratégia, influenciadas pelas mudancas no

ambiente de negdcios, pelo avanco das teorias organizacionais e pela préatica. Cada escola
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refere-se a uma fase do desenvolvimento do campo estratégico, desde o papel da lideranca até
fatores externos e estruturais.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), essas abordagens podem ser
classificadas em énfases: prescritiva, descritiva e de configuracdo. As escolas prescritivas,
como a do Design, do Planejamento e do Posicionamento, dominaram 0 pensamento
estratégico até a década de 1980, partem da premissa de que a estratégia pode ser formulada
de maneira racional, sistemética e deliberada.

Ja as escolas descritivas, incluem a Empreendedora, Cognitiva, do Aprendizado, do
Poder, Cultural e Ambiental, surgem como resposta critica as limitacdes das abordagens
prescritivas. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), essas escolas enfatizam que a
estratégia emerge da pratica, da experiéncia e de fatores contextuais, como a cultura
organizacional, os jogos de poder e a interacdo com 0 ambiente externo. A estratégia € menos
planejada e mais adaptativa, construida a partir da aprendizagem organizacional.

Por fim, a Escola da Configuracdo propde uma abordagem que busca combinar
elementos das demais escolas. Segundo Mintzberg (2000), essa abordagem considera que as
organizacbes passam por periodos de estabilidade estratégica. A estratégia, é ajustada ao
estagio de desenvolvimento da organizagdo, respeitando os ciclos de vida e as mudancas.

De acordo com Mintzberg (2000), as abordagens estratégicas podem ser agrupadas em
dez escolas do pensamento estratégico, cada uma com uma perspectiva distinta sobre o
processo de formulacdo de estratégias:

a) Escola do Design: formulacéo de estratégias como processo de concepcao;

b) Escola do Planejamento: formulacdo de estratégias como processo formal;

C) Escola do Posicionamento: formulacdo de estratégias como processo analitico;

d) Escola Empreendedora: formulacdo de estratégias como processo Visionario;

e) Escola Cognitiva: formulacdo de estratégias como processo mental;

f) Escola de Aprendizado: formulacdo de estratégias como processo emergente;

9) Escola do poder: formulacgdo de estratégias como processo de negociagéo;

h) Escola Cultural: formulacédo de estratégias como processo coletivo;

)] Escola Ambiental: formulacdo de estratégias como processo reativo;
)i Escola da configuracdo: formulacdo de estratégias como processo de
transformacéo.

Segundo Mintzberg (2000), as trés primeiras escolas do pensamento estratégico sao
prescritivas, focando em como as estratégias devem ser formuladas. A escola prescritiva vé a

formulacéo de estratégias como um processo de design informal, centrado na concepcdo. A
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segunda, mais formal, trata a estratégia como um planejamento sistematico. Por fim, a
terceira, foca na escolha de posicGes estratégicas no mercado, priorizando seu contetdo.

Conforme Oliveira (2018), a formulacdo estratégica € um processo que combina
analise racional e adaptacdo préatica, envolvendo o diagnostico interno e externo da
organizacao e a definicdo de objetivos claros e mensuraveis. O autor reforca que a estratégia
deve ser construida de forma integrada, articulando o planejamento com a execugdo e a
aprendizagem organizacional, para garantir coeréncia entre as decisdes e 0s resultados
obtidos.

Mintzberg (2000), as seis escolas seguintes, por outro lado, concentram-se na
descricdo de como as estratégias sdo realmente formuladas. A escola empreendedora,
associam a estratégia a visdo de um lider, enquanto as outras, como a escola cognitiva,
investigam o processo mental por tras da formulacdo estratégica. Além disso, a escola de
aprendizado vé a estratégia como um processo emergente, enquanto a escola do poder a
enxerga como uma negociacao entre grupos, e a escola cultural considera a formulacdo de
estratégias como um processo coletivo e cooperativo.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ha também a escola ambiental, que
vé a formulacdo de estratégias como um processo reativo, a iniciativa vem do ambiente
externo, e ndo da organizacdo. Além disso, existe a escola de configuracdo, que combina
elementos das outras escolas, agrupando o processo de formulacdo de estratégias, o contetdo,
as estruturas organizacionais e seus contextos em diferentes estagios, como crescimento ou
maturidade.

Para a escola da configuracdo, segundo o autor Mintzberg (2000), a estratégia envolve
transformacgdes ao longo do tempo, com mudancgas significativas no ciclo de vida das
organizagOes. Essas escolas variam em suas abordagens, algumas mais voltadas para a arte,
outras para a pratica ou para a andlise cientifica. Elas surgiram em diferentes momentos da
administracdo estratégica, com algumas em declinio e outras ainda em desenvolvimento, mas

todas tém impacto tanto na teoria quanto na pratica.

2.3 ESTRATEGIA E TOMADA DE DECISAO

A estratégia organizacional, a partir das referéncias apresentadas, configura-se como
um processo dindmico e continuo, constantemente ajustado as mudancas do mercado, aos

avancos tecnologicos e as transformacgdes nas demandas dos clientes. Esse processo requer a
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integracdo entre diferentes &reas da organizacdo e, muitas vezes, a construcdo de parcerias
externas, com o intuito de assegurar o alinhamento das acGes operacionais com 0s objetivos
estratégicos da empresa. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia ndo €
apenas o resultado de um plano formal, mas também emerge da interacdo entre os diversos
agentes organizacionais e do ambiente em constante evolugdo, exigindo flexibilidade,
colaboracéo e visao sistémica.

Além disso, o conhecimento aprofundado sobre o mercado, 0s consumidores e 0S
concorrentes, aliado a coleta e analise de dados, € essencial para orientar decisbes mais
eficazes. Segundo Kotler e Keller (2012), a inteligéncia de mercado baseada em dados
permite as empresas compreender o comportamento dos consumidores e responder de forma
proativa as mudancgas do ambiente competitivo.

A estratégia pode ser vista como um plano ou conjunto de decisdes que direcionam
uma organizacdo a atingir seus objetivos, considerando o ambiente interno e externo. Autores
como Porter (1986), Miller e Dess (1996), Mintzberg (1994) e Drucker (1986) oferecem
diferentes perspectivas sobre a estratégia, enfatizando aspectos como a busca por
diferenciacéo, a adaptacdo ao ambiente e a importancia da analise da situacdo atual.

Miller e Dess (1993) definem estratégia como um conjunto de planos feitos ou
decisbes tomadas num esforco para auxiliar as organizagdes a atingirem seus objetivos. Os
autores enfatizam que a estratégia € um esforco deliberado para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa, buscando um plano de acdo para alcancar essa
vantagem. Destacam ainda que as empresas podem utilizar diversas estratégias ao mesmo
tempo, como diferenciacéo e lideranca em custos, em diferentes segmentos de mercado.

De acordo com Miller e Dess (1993), os conceitos de liderangca em custos,
diferenciacédo e foco devem ser compreendidos como dimensdes continuas do posicionamento
estratégico, e ndo como escolhas mutuamente exclusivas. Os autores argumentam que as
organizacOes podem adotar diferentes combinagdes e graus de atuagdo nessas dimensdes,
ajustando suas estratégias conforme o ambiente competitivo e suas capacidades internas.

Mintzberg (1987) oferece uma visdo multifacetada da estratégia, destacando-a nédo
apenas como um plano, mas também como padrdo, posi¢do, perspectiva e pretexto. A sua
perspectiva considera que a estratégia € um processo dinamico e evolutivo, moldado pelas
decisdes e aprendizado da organizacao ao longo do tempo. Do ponto de vista de Mintzberg et
al. (2010), a estratégia pode ser compreendida como um padrao de decisdes e a¢des adotadas

pelos gestores ao longo do tempo.
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Mintzberg classifica a estratégia em cinco tipos: A estratégia pretendida que é o
planejamento futuro, uma estratégia pretendida é a intencdo inicial ou plano que a
organizacdo tem para alcancar seus objetivos. A estratégia deliberada foi planejada e
cumprida, ou seja, a estratégia deliberada é efetivamente implementada e executada conforme
o plano pretendido. Em seguida, a estratégia emergente, na qual ndo era planejada, mas surgiu
em contrapartida da estratégia ndo realizada, ou seja, é aquela que se desenvolve a partir de
um processo de aprendizagem e adaptacdo ao ambiente, ndo sendo o resultado de um
planejamento pré-definido. E por fim, a estratégia realizada, que é a que foi efetivamente
exercida, implementada e observada na prética. Pode-se observar esta classificacdo a seguir,

na figura 1.

Figura 1: Processo de Aprendizagem
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Fonte : Mintzberg (2000)

Pereira (2011), em seus estudos sobre gestdo estratégica, define como um processo de
analise sistematica dos pontos fortes e fracos da organizacao, além de suas oportunidades e
ameacas no ambiente externo, com o objetivo de formular estratégias e acdes para alcancar 0s
objetivos. Esta analise é fundamental para que a organizacdo possa tomar decisoes
estratégicas informadas e adaptar-se as mudancas do mercado.

Diante dessa compreensdo da gestdo estratégica, torna-se evidente que a definicéo
clara de objetivos e agdes precisa ser estruturada de maneira organizada. Nesse contexto,
surge a importancia da construcdo do planejamento estratégico. Segundo Chiavenato (2014),
0 planejamento estratégico € um processo de formulacdo de estratégias organizacionais no

qual se busca a insercdo da organizacao e de sua missdo no ambiente em que ela esta atuando.
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Por meio dele, as organizacOes conseguem alinhar recursos, estabelecer prioridades e

responder as transformacgdes do ambiente.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E GESTAO DE PESSOAS

A partir da relevancia do planejamento estratégico para o direcionamento
organizacional, destaca-se a importancia da atuacdo do setor de gestdo de pessoas (GP) nesse
processo. A gestdo de pessoas tem papel fundamental na execucdo das estratégias
organizacionais, pois é por meio dela que se promove o alinhamento entre 0s objetivos
estratégicos e o0 comportamento dos colaboradores. De acordo com Marras (2011), a gestdo de
pessoas deve estar integrada ao planejamento estratégico para garantir que o capital humano
esteja capacitado e motivado a contribuir com os resultados esperados pela organizacéo.
Dessa forma, o setor de GP deixa de ter apenas uma funcdo operacional e passa a atuar de
forma estratégica, apoiando diretamente a implementacdo das metas organizacionais.

Nesse sentido, percebe-se que o planejamento estratégico em gestdo de pessoas (PE
em GP) contribui diretamente para o sucesso das estratégias corporativas. Como afirmam
Dutra, Hipolito e Silva (2010), o PE em GP permite a organizacdo antecipar-se as
necessidades futuras de pessoas, desenvolver competéncias-chave, reter talentos e construir
uma cultura organizacional alinhada aos seus valores e objetivos. Assim, a gestdo de pessoas
deixa de ser um suporte apenas administrativo e passa a ser agente ativo no processo
estratégico, fortalecendo a capacidade da empresa de adaptar-se e prosperar em ambientes
complexos e em constante transformacéo.

A gestdo de pessoas exerce um papel fundamental no processo de planejamento
estratégico, sdo os trabalhadores que transformam metas em resultados concretos. Para que 0s
objetivos organizacionais sejam atingidos de forma eficiente, é necessario contar com equipes
preparadas, motivadas e alinhadas com a missdo e os valores da empresa. Segundo
Chiavenato (2014), o capital humano é o recurso mais importante dentro das organizagdes, e
sua gestdo estratégica € essencial para garantir competitividade e sustentabilidade em
ambientes de constantes mudangas. Assim, planejar estrategicamente envolve ndo apenas
definir metas, mas também desenvolver e direcionar pessoas para que atuem com foco,
comprometimento e alto desempenho.

O planejamento é um processo fundamental para as organizagdes, definem as metas de

longo prazo e as estratégias para alcangé-las, considerando os recursos disponiveis e 0
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ambiente interno e externo. Segundo Oliveira (2011), o planejamento organizacional é uma
ferramenta essencial para a coordenacao das agdes empresariais, pois possibilita uma visdo de
futuro e a definicdo de meios para atingi-lo, garantindo maior controle sobre os resultados e
adaptabilidade frente as mudancas do ambiente.

Além disso, o planejamento proporciona uma base solida para a integracdo entre 0s
setores da empresa, promovendo coeréncia nas acdes e evitando desperdicios de recursos.
Conforme Maximiano (2012), ao planejar, a organizacao estabelece objetivos e escolhe, entre
varias alternativas, os caminhos mais eficazes para alcanca-los, o que contribui diretamente
para a melhoria do desempenho e da competitividade. Portanto, o planejamento ndo apenas
direciona a organizacdo, mas também fortalece sua capacidade de antecipar desafios e
aproveitar oportunidades de maneira estratégica.

Nesse sentido, o alinhamento entre planejamento estratégico e gestdo de pessoas torna-
se indispenséavel. Através de politicas bem estruturadas de recrutamento, capacitagdo,
avaliacdo e retencdo de talentos, a area de gestdo de pessoas contribui para a formacao de um
ambiente organizacional coeso, no qual todos os setores caminham na mesma direcdo. De
acordo com Dutra (2016), a integracdo entre pessoas e estratégia € o que permite a
organizacdo ndo apenas reagir as transformagdes do mercado, mas também antecipa-las,
promovendo inovacdo e construcdo de vantagem competitiva. Dessa forma, a gestdo de
pessoas ndo deve ser vista como um apoio secundario, mas como agente ativo na elaboracéo e
no sucesso das decisdes estratégicas.

Pereira (2011) ressalta que o planejamento € necessario para a ciéncia da
administragdo, pois diminui o risco e ajuda a minimizar conflitos dentro dos processos de
decisdo, trazendo pontos positivos como o crescimento da eficiéncia, eficacia e a efetividade
para alcancar os objetivos tracados.

Oliveira (2018) apresenta o planejamento como acdes e processos administrativos que
avaliam hipoteses futuras por decisfes que serdo tomadas no presente, buscando ter uma visao
a longo prazo de decisfes futuras mais eficazes e eficientes, e com maior grau de
alcancabilidade dos objetivos da organizacdo. O planejamento estratégico inclui trés niveis
organizacionais, que segundo Oliveira (2018), podem ser relacionados com 0s niveis de
decisdo dentro da organizacdo e ajeitados numa piramide organizacional. Na Figura 2 &

possivel identificar essa concepc¢édo do autor.
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Figura 2: Niveis organizacionais

Fonte: Adaptado de Oliveira (2018).

Segundo Chiavenato (2003), o nivel estratégico € o nivel mais alto de planejamento,
envolvendo a alta direcdo da organizagdo. Sdo definidos os objetivos de longo prazo, a missao
e a visdo da empresa, e as estratégias para alcancar esses objetivos. J& o nivel tatico, ocorre
em um nivel intermediario, envolvendo os gestores de departamento. Possui como objetivo
desdobrar as estratégias do nivel estratégico em planos de acdo mais especificos para cada
area da empresa. E por fim, o nivel operacional, é o nivel mais baixo de planejamento, onde
os planos séo traduzidos em tarefas e atividades diarias. O foco aqui é na execugdo dos planos
taticos e na gestdo do dia a dia.

Diante disso, o planejamento estratégico organizacional pode ser entendido como uma
estrutura hierarquica que envolve diferentes niveis de planejamento, o planejamento
estratégico, tatico e operacional, cada um com responsabilidades e objetivos especificos, com
a finalidade de garantir que a organizacgdo alcance seus objetivos de longo prazo. Segundo
Chiavenato (2003), o planejamento estratégico € um processo continuo, sistematico e
integrado que define a direcdo da organizacdo, orientando a tomada de decisdes e a alocagédo
de recursos. Para ser efetivo, ele deve abranger todos os setores da organizacdo de forma
integrada e sistémica, promovendo a conexao entre 0s objetivos estratégicos e as acgoes
setoriais. Assim, areas como financas, marketing, producdo, logistica, tecnologia e, de
maneira especial neste estudo, a gestdo de pessoas, devem alinhar suas atividades as metas
globais da organizacdo. Esse alinhamento contribui diretamente para a eficacia
organizacional, permitindo que cada setor atue de forma coordenada na busca pelos resultados
desejados.

No contexto da gestdo de pessoas, 0 planejamento estratégico assume um papel ainda

mais relevante, pois é essa area que gerencia o principal fator de sucesso da organizacao: as
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pessoas. A gestdo de pessoas estratégica participa diretamente da formulacdo e
implementacdo das estratégias organizacionais, atuando em frentes como o recrutamento e
selecdo de talentos alinhados a cultura da empresa, o desenvolvimento de competéncias
essenciais, a gestdo de desempenho, o clima organizacional e a retencdo de profissionais
(Chiavenato, 2014).

Além disso, a gestdo de pessoas € responsavel por promover uma cultura
organizacional coerente com os valores e objetivos da empresa, fortalecendo o engajamento
dos colaboradores com a missdo e a visao institucionais. Quando planejada e integrada com os
demais setores, a gestdo de pessoas contribui ndo apenas com a administracdo eficaz do
capital humano, mas também com a inovacdo, a produtividade e a construgdo de vantagem
competitiva para a organizacdo (Dutra, 2016).

Para Bohlander e Snell (2010), o planejamento estratégico da gestdo de pessoas é uma
ferramenta essencial para garantir a disponibilidade de talentos e competéncias de acordo com
0s objetivos de longo prazo da organizacdo. Lacombe (2011) reforca que a gestdo de pessoas
deve ser tratada como uma funcdo estratégica dentro da empresa, atuando de forma proativa
na criacdo de valor e na sustentacdo do desempenho organizacional a partir da valorizacdo e
do desenvolvimento dos colaboradores.

Além das préticas operacionais, a gestdo de pessoas também participa do mapeamento
de cenarios futuros e da andlise de tendéncias do mercado de trabalho, antecipando as
necessidades de novas habilidades, mudancas na legislacdo trabalhista e expectativas das
novas geracoes de profissionais (Becker; Hussey, 2010; Gil, 2019).

Quando a gestdo de pessoas é envolvida desde o inicio do processo de planejamento
estratégico, pode contribuir com diagndésticos organizacionais, pesquisas de clima, analise de
perfil dos colaboradores e proposicdo de solugbes para desenvolver as equipes de forma
alinhada com os objetivos de longo prazo (Chiavenato, 2014; Dutra, 2015).

Deste modo, no planejamento estratégico sdo construidas as diretrizes organizacionais,
pois a gestdo de pessoas contribui para a construcdo de valores, missdo, visdo e objetivos
compartilhados por toda a empresa, reforcando a identidade e a direcdo estratégica da

organizacdo (Marras, 2000; Mintzberg, 2000).
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2.4.1 Missao, Visao e Valores

A missdo organizacional, de acordo com Andrade (2016) representa 0 motivo pelo
qual a organizacdo existe, sendo sua justificativa principal diante do mercado, deve-se refletir
0 compromisso de gerar valor e satisfacdo para seus clientes. Conforme o mesmo autor,
destaca que a missdo da organizacdo esta em consonancia com o seu proposito e é a maneira
de proporcionar satisfacdo ao cliente, por exemplo, uma fabrica de modveis. Deste modo, a
missao de uma empresa ndo é apenas produzir moveis, mas oferecer solu¢bes que melhorem o
conforto e a funcionalidade do ambiente dos seus clientes, criando produtos que atendam as
suas necessidades tanto em qualidade quanto estética.

Andrade (2016) expde que, para desenvolver a missdo da empresa, € necessario
responder a trés questdes essenciais. A primeira pergunta refere-se ao negécio da organizacao,
ou seja, qual é o campo de atuacdo da empresa. Em seguida, deve-se identificar quem sdo 0s
clientes, o publico-alvo ou o perfil do consumidor.

Por fim, é importante compreender o que o consumidor busca ao adquirir o produto ou
servico da organizacdo, ou seja, qual é o beneficio que ele espera receber (Kotler, 2016).
Além disso, segundo Além disso, segundo Mintzberg (1994), a clareza estratégica permite
que a organizagdo compreenda o caminho que deseja seguir. Ao definir uma misséo clara, a
organizacdo consegue ter uma visdao do caminho que deseja seguir. A partir desse ponto, a
empresa estabelece um pardmetro para onde quer chegar, formando assim sua Visao
organizacional.

Observa-se, no quadro 1, um exemplo de missdo aplicado a um escritorio de
contabilidade, elaborado com base nos elementos fundamentais propostos pela literatura.
Conforme Kotler (2016), a definicdo do negdcio, do publico-alvo e do beneficio esperado
pelo cliente contribui para a compreensdo do propoésito organizacional da empresa. Nesse
sentido, o exemplo apresentado busca demonstrar, de forma préatica, como esses elementos

podem ser estruturados no contexto de um escritorio contabil.
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Quadro 1 — Exemplo de Misséo: Escritério de Contabilidade

Aspecto Descricao

Atuar na prestacdo de servigos contabeis, fiscais, trabalhistas e de assessoria
empresarial, auxiliando as organiza¢6es no cumprimento das obrigac@es legais e no
apoio a gestao dos seus negocios.

Negdcio da
organizacao

Micro, pequenas e médias empresas, bem como profissionais autbnomos, que

Publico-alvo . - T L . o
. necessitam de suporte técnico-contabil para a administracdo e regularizacdo de suas
(Clientes) "
atividades.
Beneficio Obter seguranca e confiabilidade nas informagdes contabeis, apoio a tomada de
esperado pelo decisdes gerenciais e conformidade com a legislacdo vigente, contribuindo para a
cliente sustentabilidade e o crescimento do negdcio.

Fonte: Adaptado de Andrade (2016).

O exemplo apresentado evidencia que a missdo organizacional, quando definida de
forma clara, permite alinhar as atividades do escritorio contabil as necessidades do publico
atendido, reforcando seu papel estratégico no apoio a gestdo empresarial e na geracdo de valor
para os clientes.

Segundo Kuazaqui (2015), a missdo de uma organizacao esta ligada a necessidade de
atender o mercado em uma é&rea especifica. O autor destaca que a missdo deve ser
compreensivel e se conectar plenamente com o publico-alvo. Biagio e Batocchio (2018)
definem a missdo como o proposito da organizacao, ou seja, o que ela fara para alcancar sua
visdo. Conforme Biagio e Batocchio, a missdo ndo pode ser genérica ou muito ampla, pois
ISSo pode comprometer a unido em torno de um mesmo ideal entre os colaboradores.

A visdo organizacional, de acordo com Andrade (2016), refere-se a situacao futura a
longo prazo. Ja para Kuazaqui (2015), a visdo organizacional é a limitacdo onde a empresa
consegue enxergar com sucesso e a partir do planejamento estratégico, em um periodo de
médio prazo.

De acordo com Biagio e Batocchio (2018), a visdo € a forma de como a empresa sera
em 10 ou 20 anos. Os autores ressaltam que a visdo deve ser a representacdo do sonho
esperado pela organizacao e assim buscar dentro dela a motivacdo e uma direcdo para chegar
la. Ademais, a visdo se torna o ponto no qual a empresa quer chegar. Essa visdo, vai
possibilitar a empresa buscar este objetivo final e assim estar em acordo com a misséo e o
negaocio.

Segundo Schein (2010), os valores sdo principios fundamentais que orientam o
comportamento de individuos e organizacgdes, refletindo aquilo que é considerado essencial

para 0 sucesso e a convivéncia. Esses valores sdo pilares para a construcdo da cultura
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organizacional, influenciando a forma como as pessoas se relacionam e como a empresa
interage com 0 ambiente externo.

Oliveira (2018) declara que os valores sdo o conjunto de principios, crencas e
costumes que sustentam as determinadas decisbes e acGes da organizacdo. Alguns valores
podem ser levados como vantagem competitiva.

Chiavinato e Sapiro (2023), destacam, como valores tipicamente definidos pelas
organizagOes, por exemplo, a qualidade, tecnologia, atendimento ao cliente e a inovacéo.
Diante disso, tendo em vista 0 negocio, a missdo, a visdo e os valores da organizacdo, com
maior facilidade é possivel realizar o seguimento ao planejamento estratégico

A seguir, no quadro 2, é possivel observar a definicdo da Misséo, Visdo e Valores
organizacionais, elementos fundamentais para orientar as agdes estratégicas e o0
posicionamento da empresa no mercado. Esses conceitos refletem o propoésito da organizacao,

sua visdo de futuro e os principios que norteiam suas decisoes.

Quadro 2: Definicdo de Missdo, Visdo e Valor

Aspecto Definicao Autores
Define o prop6sito da organizagdo, motivo de Andrade (2016), Kuazaqui
Missao existir o compromisso de gerar valor e satisfagdo | (2015), Biagio e Batocchio
aos clientes. Clara e focada no publico-alvo. (2018)
Representacdo do futuro desejado pela Andrade (2016), Kuazaqui
Visdo organizacdo. Define onde a empresa quer chegar, | (2015), Biagio e Batocchio
inspirando e motivando seus colaboradores. (2018)

Principios e crengas que orientam o

comportamento organizacional e a interacdo com o | Oliveira (2018), Chiavenato
ambiente. Eles sdo essenciais para a cultura e Sapiro (2023)

organizacional e o sucesso da empresa.

Fonte: Adaptado da literatura consultada.

Valor

A definicdo de Missdo, Visdo e Valores é importante para orientar as decisdes e as
acOes da organizagdo, estabelecendo um direcionamento entre os colaboradores. Esses
elementos estruturam a base para o desenvolvimento dos objetivos estratégicos, que traduzem
0 proposito e a visdo da empresa em metas concretas de longo prazo. Conforme destacado por
Andrade (2016), os objetivos estratégicos funcionam como um guia para o planejamento e a
execucao das estratégias organizacionais, garantindo que os esfor¢os estejam alinhados com o

posicionamento desejado no mercado e com a missdo da empresa.
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2.4.2 Objetivos estratégicos

Segundo Andrade (2016) os objetivos estratégicos definem a situacdo futura desejada
em longo prazo pela organizacdo a partir de acdes e recursos empregados. Esses objetivos
serdo fundamentais para o planejamento estratégico, que abrange a organizagdo como um
todo. O planejamento estratégico envolve a determinagdo da missdo da empresa, a analise do
ambiente externo e interno, e a formulacdo de estratégias para atingir os objetivos. Andrade
(2016) ressalta, ainda, que apds escolher os objetivos estratégicos, deve ser feito os objetivos
operacionais.

Para Oliveira (2018), os objetivos estratégicos sdo responsaveis por estabelecer a
direcdo que a organizacdo pretende seguir. Esses objetivos funcionam como um guia para a
definicdo de metas e acOes, orientando a organizagdo na conquista do futuro desejado.

Biagio e Batocchio (2018) destacam que a definicdo dos objetivos estratégicos é
essencial para 0 bom andamento do planejamento estratégico, uma vez que esses objetivos
atuam como impulsionadores da organizacdo. Segundo os autores, 0s objetivos estratégicos
estabelecem a conexao entre as acdes e a missao da empresa, pois estdo diretamente alinhados
ao seu proposito organizacional. Por este motivo, 0s objetivos ajudam na orientacdo das
decisdes da organizacdo. Assim, 0s objetivos estratégicos podem passar por constantes
reformulacbes, em razdo das mudancas que ocorrem no ambiente externo e no ambiente
interno da organizacdo, podendo possibilitar uma mudanca que ira trazer muitas melhorias em
uma visdo estratégica.

Além dos objetivos, existem também as metas, que, embora relacionadas, néao
possuem 0 mesmo significado. Segundo Biagio e Batocchio (2018), as metas sdo etapas para
chegar ao objetivo. O modelo SMART define que as metas devem atender a cinco critérios:
serem especificas (claras e objetivas), mensuraveis, atingiveis (realistas e possiveis de serem
alcancadas), relevantes (alinhadas aos objetivos organizacionais) e temporais (com prazos
definidos). Biagio e Batocchio (2018) destacam que esses principios sdo essenciais para a
definicéo eficaz de metas.

No contexto organizacional, os objetivos estratégicos do setor de gestdo de pessoas
(GP) séo definidos com base na misséo da empresa e nos resultados desejados a longo prazo.
Os objetivos devem estar alinhados as estratégias corporativas, pois a gestdo de pessoas
desempenha um papel fundamental na construgdo da capacidade organizacional por meio da

gestdo do capital humano (Chiavenato, 2014).
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Entre os principais objetivos estratégicos do setor de gestdo de pessoas, destacam-se as
acles voltadas a atracdo e retencdo de talentos alinhados a cultura e aos objetivos da
organizacdo, ao desenvolvimento de liderancas eficazes e a promocdo do engajamento e
motivacdo dos colaboradores. Além disso, a GP deve estimular a aprendizagem continua,
inovacdo, e estabelecer politicas claras de gestdo de desempenho, criando um ambiente de
trabalho produtivo e inclusivo. De acordo com Chiavenato (2014), a GP estratégica contribui
para 0 sucesso organizacional ao gerir pessoas como recursos valiosos e capazes de gerar
vantagem competitiva. Dutra (2016) destaca que o alinhamento entre os objetivos da GP e os
objetivos organizacionais é fundamental para assegurar o crescimento sustentavel da empresa,
por meio de préticas que desenvolvam competéncias, reforcem a cultura e favorecam a

adaptacdo a mudancgas no ambiente externo.

2.4.3 Anélise SWOT

A anélise SWOT é uma ferramenta amplamente utilizada no planejamento estratégico
da gestdo de pessoas, a analise SWOT. A analise SWOT, é uma metodologia que auxilia 0
setor de GP na identificacdo dos fatores internos e externos que podem impactar seus
objetivos (Oliveira, 2018).

Com base na analise SWOT, a GP pode reformular seus objetivos estratégicos, corrigir
fragilidades internas e aproveitar oportunidades externas. Isso fortalece o planejamento da
area e contribui para que as acdes desenvolvidas estejam alinhadas as reais necessidades da
organizacdo e ao ambiente em que ela esta inserida (Silva; Trevisan, 2020).

A andlise SWOT, portanto, ndo apenas embasa a definicdo dos objetivos estratégicos
da GP, mas também orienta a tomada de decisdes mais consistentes, promovendo um
posicionamento mais estratégico do setor dentro da organizacéo (Ulrich, 1998).

A ferramenta SWOT €é um instrumento utilizado pelas organizacdes para auxiliar as
decises e estratégias. O nome SWOT deriva de quatro termos que compdem a analise, que
sdo as Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Oportunities (oportunidades) e Threats
(ameagas).

Cada etapa da analise SWOT resultard num diagndstico organizacional, que auxiliara
no planejamento. As forgas, segundo Kuazaqui (2015), sdo vantagens competitivas que
devem ser potencializadas dentro da organizacdo. As fraquezas, conforme Kuazaqui (2015),

sdo as deficiéncias em relacdo as empresas concorrentes, de onde a organizacao deve detecta-
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las e minimiz&-las. J& as oportunidades, para Oliveira (2018), representam a condi¢do
ambiental externa que favorece a estratégia da organizacdo e devem ser devidamente
mapeadas pela empresa. As ameacas, de acordo com Kuazaqui (2015), podem fazer com que
as vantagens competitivas e acOes planejadas sejam impactadas de acordo com as variaveis
externas. Por fim, nota-se a importancia da Matriz SWOT na andlise ambiental interna e
externa da organizacdo para a formulacao estratégica.

Mintzberg, em sua obra Safari (1998), sugere que a analise interna deve ser parte de
um processo dindmico e continuo, pois as organizacdes sao ambientalmente sensiveis e suas
capacidades evoluem. Para ele, a estratégia emergente surge, muitas vezes, de processos
internos ndo planejados. A analise de fatores internos deve considerar os recursos, a estrutura,
e as acdes espontaneas que motivam o caminho estratégico.

Oliveira (2018) destaca que a cultura organizacional e as capacidades internas sao
essenciais para o0 sucesso de uma estratégia. De acordo com 0 mesmo autor, a analise interna
ndo se limita apenas aos recursos tangiveis, devendo integrar o estudo das praticas
organizacionais, dos valores compartilhados e da lideranca. As organizacGes precisam
desenvolver e manter capacidades distintivas que sejam dificeis de serem imitadas pela
concorréncia, podendo, desta forma, fortalecer a posicao estratégica.

Andrade (2016) ao debater o planejamento estratégico, coloca a analise interna como
uma etapa inicial para entender a missao e os objetivos estratégicos. O autor argumenta que as
organizacbes devem diagnosticar suas capacidades internas para garantir que sua estratégia
seja executavel dentro da realidade da empresa. Conforme o mesmo autor, uma estratégia
bem-sucedida deve aproveitar ao maximo as forcas internas.

Biagio e Batocchio (2018) destacam que a analise interna é crucial para identificar os
pontos fortes e fracos de uma organizacdo. Os autores sugerem que uma boa analise interna
deve considerar a gestdo de pessoas, as competéncias, e 0S processos operacionais da
empresa. Para os autores, a eficiéncia operacional e a qualidade do atendimento ao cliente sdo
algumas das principais competéncias que podem ser exploradas como vantagens competitivas.

Esses aspectos e respectivas descri¢des podem ser vistos no Quadro 3.
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Quadro 3 - Anélise do Ambiente Interno da Organizacéo
Aspecto Descricéo

Capacidades e competéncias da equipe, inserindo, habilidades,
experiéncia e motivacdo dos colaboradores.

Habilidades organizacionais que permitem a empresa se diferenciar no
mercado.

Estruturas e processos que definem como as atividades da empresa sao
realizados, eficiéncia e eficécia.

Capacidade de executar operacdes de forma eficiente, com foco na

Gestao de Pessoas

Competéncias

Processos Operacionais

Eficiéncia Operacional produtividade e na reducéo de custos.
Competéncia em oferecer servico ou produto de qualidade, atendendo as
Qualidade do Atendimento expectativas do cliente.

Fonte: Adaptado de Biagio e Batocchio (2018).

Mintzberg (1998), enfatiza a importancia da analise do ambiente externo para a
formacdo e implementacéo de estratégias eficazes. Mintzberg propde que a estratégia deve ser
consistente com o0 ambiente da empresa e deve considerar as forcas e fragilidades externas.

Segundo Andrade (2016), a analise de fatores externos é a fase em que a organizagao
procura identificar e diagnosticar as condicGes e 0s cenarios do ambiente em que esta inserida.
Oliveira (2018) destaca que, € fundamental identificar as ameacas e oportunidades, buscando

a melhor forma de mitigar os riscos e potencializar as situacdes favoraveis.

Quadro 4: Tipos de Anélise Ambiental no Planejamento Estratégico

T'pf) _de Descricéo Fatores Considerados Objetivo Principal
Analise
Andlise REfeég'Zm?e”nigsi‘:n‘izsi;%”gfoes Concorréncia direta e indireta; |Identificar as condicdes atuais
Ambiental organizacao, considerando 0s Fornecedores; Cllentgs;_ do mercado e as forcas que
9 §dO, Regulamentacdes setoriais. influenciam diretamente a

Operacional | fatores especificos do setor em

que a empresa atua operacdo da empresa.

Envolve a anélise de fatores mais Mudancas econdmicas; Compreender as influéncias
Anélise amplos e gerais, como mudancas Tendéncias politicas e externas mais amplas e como
Ambiental econdmicas, politicas, sociais e legislativas; Avancos elas podem impactar a
Geral tecnoldgicas que afetam a tecnoldgicos; Fatores sociais e | estratégia organizacional no
organizacdo de forma indireta. culturais. longo prazo.

Fonte: Elaborado pela Autora (2025).

Segundo Oliveira (2018), a analise ambiental operacional e a analise ambiental geral
s80 essenciais para que a organizagcdo compreenda tanto os fatores imediatos que afetam
diretamente suas operagdes quanto as influéncias externas mais amplas que podem moldar
suas estratégias de longo prazo. Para compreender o ambiente interno e externo por meio de
analises bem estruturadas permite a organizacdo desenvolver estratégias alinhadas a sua

realidade e as demandas do mercado. Essa compreensdo serve como base para a etapa
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seguinte do processo, a implementacdo do planejamento estratégico, que exige coeréncia entre
o diagndstico realizado e as a¢Oes a serem executadas.

2.5 IMPLEMENTACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A implementacdo do planejamento estratégico é uma fase essencial para transformar
as intencdes estratégicas em agles concretas dentro da organizacdo. De acordo com Andrade
(2016), € necessaria uma execucdo planejada, disciplinada e sistematica para que 0s objetivos
estratégicos sejam efetivamente alcancados. Para a implementacao ser eficaz, é fundamental a
mobilizacdo de recursos, 0 envolvimento de todas as areas da organizacdo e a clareza na
definicdo de responsabilidades. Cada plano de agéo elaborado deve ser desdobrado em metas
especificas, indicadores de desempenho e prazos estabelecidos, garantindo o alinhamento das
atividades cotidianas com uma estratégia maior.

Além disso, Andrade (2016) enfatiza que o processo de implementacdo requer o
acompanhamento continuo e a realizacdo de ajustes sempre que necessario. O monitoramento
dos resultados permite a organizacao identificar rapidamente desvios e promover as correces
adequadas, mantendo o foco nos objetivos tracados.

Para facilitar a execucdo das estratégias, a organizacao pode utilizar ferramentas como
0 5W2H, que ajudam a detalhar as acdes de forma clara, garantindo a compreenséo. Para
Souza (2018), este sistema faz a organizacdo das responsabilidades e acdes através de
perguntas que serdo aplicadas para resolver o problema. Souza cita que esta ferramenta
também € utilizada para a criacdo de um plano de acdo, ndo limitando na resolucdo do
problema, mas também em uma continua melhoria. As perguntas sdo: What? (o que): o que
serd feito; Who? (quem): quem seré o responsavel para executar; Why? (por que): justificativa
da acdo; When? (quando): Quando sera executado; Where? (aonde): onde sera realizado a
execucdo da acdo; How? (como): como o método a ser realizado; e How Much? (quanto):
qual o valor da execucéo.

O setor de gestdo de pessoas (GP) ocupa um papel estratégico dentro das
organizacgBes, assumindo responsabilidades que vao além das fungdes operacionais e
administrativas. Quando integrado ao planejamento organizacional, a GP torna-se essencial
para 0 alcance dos objetivos institucionais, ao alinhar politicas de gestdo de pessoas com as

metas e diretrizes estratégicas da empresa. Nesse sentido, desenvolver estratégias especificas
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para a GP é uma préatica fundamental para garantir a sustentabilidade, competitividade e
inovagao organizacional.

De acordo com Chiavenato (2014), a GP estratégica atua como facilitador da mudanca
e como promotor do capital humano, sendo responsavel por atrair, desenvolver e reter talentos
que estejam alinhados a visdo da organizagdo. Dutra (2016) acrescenta que a area deve ser
capaz de identificar as competéncias organizacionais necessarias, traduzindo isso em praticas
e programas que promovam o crescimento individual e coletivo dos colaboradores.

Elaborar estratégias eficazes para a gestdo de pessoas requer uma analise com diversos
critérios do ambiente interno e externo da organizacao, considerando fatores como cultura
organizacional, clima, lideranga, indicadores de desempenho e tendéncias de mercado. A
definicdo dessas estratégias envolve a formulacdo de objetivos claros, acdes planejadas,
monitoramento continuo e um sistema de avaliacdo de resultados. Conforme Marras (2011), a
gestdo de pessoas precisa estabelecer metas que reflitam a realidade da organizacdo e que
estejam em consonancia com sua missao e visdo, promovendo a sinergia entre as pessoas e 0s
objetivos corporativos.

O setor de gestdo de pessoas € responsavel por processos que sustentam o desempenho
organizacional, como recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, gestdo de clima organizacional, comunicagéo interna e administracdo de cargos
e salarios. A atuacdo da gestdo de pessoas ndo se limita mais a funcdo operacional, que
atualmente estd mais ligada ao setor do departamento pessoal; a gestdo de pessoas assume
uma dimensdo estratégica, fundamental para alinhar as pessoas a missdo, visao e valores da
empresa, influenciando diretamente os resultados organizacionais (Chiavenato, 2014).

Nesse contexto, a elaboracdo e implementacdo de estratégias na gestdo de pessoas
tornam-se indispensaveis para que a area atue como um grande setor de inovacdo, de
engajamento e da busca por talentos. De acordo com Andrade (2016), a analise interna é o
ponto de partida para o planejamento estratégico, pois permite a organizagdo compreender
suas capacidades, limitacbes e oportunidades. Na gestdo de pessoas, isso implica em
diagnosticar o nivel de competéncias da equipe, mapear a cultura organizacional, avaliar o
clima interno e identificar a qualidade das liderancas existentes. Essas informagdes sdo

essenciais para o delineamento de objetivos que sejam realistas e alcancaveis.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia cientifica é essencial para garantir a objetividade do processo de
pesquisa, orientando na escolha de métodos adequados para a coleta e analise dos dados, bem
como na definicdo do tipo de estudo e da abordagem mais apropriada para responder ao
problema proposto. Segundo Gil (2008), a metodologia cientifica € o caminho a ser seguido
para a construgdo do conhecimento cientifico, fundamental para o rigor e a credibilidade da
investigacao.

Neste capitulo, apresenta-se a estratégia de pesquisa e a caracterizagdo a serem
adotadas para a estruturacdo deste trabalho. Para melhor entendimento, este capitulo foi
dividido nas seguintes secOes: caracterizacdo da pesquisa, coleta e analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

As definigdes metodoldgicas de uma pesquisa € uma etapa essencial para garantir a
coeréncia metodoldgica e a clareza dos objetivos no desenvolvimento de um estudo. Segundo
Gil (2019), a definicdo do tipo de pesquisa, seja exploratdria, descritiva ou explicativa, assim
como sua abordagem qualitativa ou quantitativa, permite ao pesquisador selecionar 0s
métodos mais adequados para a coleta e analise de dados.

Desta forma, realizou-se uma pesquisa descritiva. A pesquisa descritiva, segundo Silva
et al. (2012), possui como objetivo a descricdo de situacOes, fatos e comportamentos, e desta
forma caracterizar informacdes sobre determinado assunto.

A pesquisa caracteriza-se, quanto a sua natureza, como qualitativa. De acordo com
Minayo (2001), a pesquisa qualitativa € eficaz para compreender aspectos da realidade que
ndo podem ser quantificados, voltando-se a anélise de significados, valores, crencas e praticas
sociais. Esta natureza de pesquisa se preocupa, has ciéncias sociais, com um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja, trabalha com o universo de significados,
motivos, aspiracOes, crencas, valores e atitudes, 0o que corresponde a um espago Mmais
profundo das relagOes, dos processos e dos fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagdo de variaveis.

Diante da natureza qualitativa e descritiva da pesquisa, torna-se necessario definir os

procedimentos de coleta e analise dos dados.
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3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

A observacao e a realizacdo de entrevistas sdo os principais métodos adotados nesta
pesquisa qualitativa para coleta de dados. A escolha desses métodos € apoiada pela literatura e
pelos objetivos da pesquisa, j& que as entrevistas oferecem uma oportunidade de explorar as
percepcOes e experiéncias dos participantes de forma aprofundada, enquanto a observacéo
permite uma compreensdo direta do ambiente e das praticas cotidianas. Segundo Minayo
(2001), a pesquisa qualitativa valoriza essas técnicas por permitirem o acesso ao universo de
significados, crencas e préaticas sociais, que ndo podem ser captados por métodos estatisticos.

A adogdo desses métodos visa alcangcar uma compreensdo aprofundada das praticas de
gestdo de pessoas no ambiente organizacional estudado. Conforme Minayo (2012), a pesquisa
qualitativa permite apreender significados, motivos e valores que orientam as acdes dos
sujeitos, proporcionando uma visdo mais ampla da realidade social investigada. Essas técnicas
contribuem para maior riqueza e confiabilidade dos dados, uma vez que permitem captar
percepcOes e experiéncias que dificilmente seriam identificadas por meio de abordagens
quantitativas.

A observacdo também € uma técnica importante para a coleta de dados, com a
pesquisadora atuando diretamente na organizacdo e realizando anota¢des em um diario de
campo. A observacdo permitiu a coleta de informacdes ndo apenas sobre as praticas formais
de gestdo de pessoas, mas também sobre as interacdes cotidianas e 0s aspectos informais que
influenciam o ambiente de trabalho.

A observacdo, segundo Lakatos e Marconi (2017), é uma técnica qualitativa
fundamental, pois possibilita ao pesquisador vivenciar 0 contexto e registrar aspectos que néo
podem ser obtidos por meio de entrevistas ou questionarios. Com isso, sera possivel
identificar nuances do comportamento organizacional, relacdes interpessoais, estilos de
lideranca, niveis de colaboracéo entre setores e aspectos implicitos da cultura organizacional.

Além disso, a observacdo contribui para validar ou confrontar as falas dos
entrevistados, funcionando como uma forma de verificagdo empirica das informacGes
relatadas. A observagdo conduziu-se de forma ética e rigorosa, com o0 compromisso de
respeitar os limites e a privacidade dos envolvidos.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas individuais, conduzidas com
trés funcionarios do escritorio, realizadas em momentos distintos, utilizando-se 0 mesmo
roteiro de entrevista para todos os participantes, com o objetivo de obter uma perspectiva mais

ampla sobre o impacto das praticas de gestdo de pessoas no ambiente de trabalho. As
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entrevistas foram gravadas, mediante o consentimento prévio de todos os participantes, para
posterior transcri¢do e analise dos dados. A transcri¢do dos audios contribuiu para a analise de
conteudo, conforme descrito por Silva et al. (2012), que permite organizar e interpretar o0s
dados de forma sistematica, classificando-os em categorias que trouxeram facilidade a
compreensdo dos resultados obtidos.

A realizacdo das entrevistas teve com o0 objetivo de obter diferentes perspectivas sobre
as praticas e estratégias de gestdo de pessoas na organizacdo. Para garantir o sigilo e a
preservacdo da identidade dos participantes, foram utilizados nomes ficticios: Ana, Bernardo
e Cintia para os colaboradores entrevistados. Essa medida visa assegurar a confidencialidade
das informacGes, em conformidade com os principios éticos da pesquisa.

As entrevistas ocorreram entre os dias 27 de setembro a 11 de outubro de 2025, em
horérios previamente agendados com os participantes. Cada entrevista teve duracdo
aproximada de 30 minutos e foi conduzida de forma semiestruturada, com base no roteiro
apresentado no Quadro 5.

Com o consentimento dos entrevistados, as conversas foram gravadas em audio para
posterior transcricdo e analise. O processo de transcricdo foi realizado com o auxilio do
software Google Colaboratory, que utilizou recursos de inteligéncia artificial para converter o
contetdo oral em formato textual, proporcionando maior precisdo e agilidade. Em seguida, as
transcri¢es foram revisadas manualmente, assegurando a fidelidade e a coeréncia das falas.

Apbs a transcricdo, os dados foram submetidos a andlise de contetdo, conforme a
proposta de Silva et al. (2012), buscando identificar categorias tematicas emergentes
relacionadas aos objetivos da pesquisa. Essa abordagem permitiu compreender de forma mais
ampla as percepcoes, experiéncias e desafios envolvidos na gestdo de pessoas no contexto
organizacional estudado.

No que se refere aos procedimentos éticos, foi solicitada autorizacdo institucional,
conforme pode ser visto no Apéndice A. Para realizar a pesquisa no escritério de
contabilidade, também foi formalizado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,
conforme pode ser visto no Apéndice B, para todos os participantes. Esses documentos trazem
a garantia que os entrevistados e observados compreendam os objetivos da pesquisa, a forma
como seus dados serdo utilizados e a confidencialidade das informagdes fornecidas.

A seguir ¢é apresentado, no quadro 5, o roteiro de entrevista elaborado para responder

aos objetivos propostos para esta pesquisa.
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Quadro 5 - Perguntas para Entrevista

Categorias

Perguntas

Conhecendo o Setor
Gestdo de Pessoas

Como esta estruturado o setor de gestdo de pessoas?
Quais sdo o0s principais processos sob responsabilidade da gestdo de pessoas?
Ha uma equipe exclusiva ou a gestdo de pessoas é terceirizada?
Qual o objetivo da gestdo de pessoas dentro da empresa?

Diretrizes
Organizacionais

Como a misséo, visdo e valores da empresa se refletem nas praticas de gestdo de
pessoas?
A gestdo de pessoas participa da formulacéo das diretrizes estratégicas da
empresa?
As préaticas da gestdo de pessoas estdo alinhadas com os objetivos organizacionais?

Anélise do Ambiente
Externo

Quais tendéncias de mercado e legislacdo afetam diretamente a atuacdo da gestdo
de pessoas?
Em relacdo a tecnologia, a empresa utiliza uma tecnologia de gestéo de pessoas
superior as do mercado?
Existe monitoramento de tendéncias externas que influenciem a gestéo de pessoas?

Anélise do Ambiente
Interno

Quiais sdo os principais pontos fortes do setor de gestdo de pessoas?
Quais sdo as fraquezas da gestdo de pessoas da empresa?
Ha pontos a melhorar dentro da empresa nos quesitos organizacional e cultural?
Estes quesitos sdo monitorados? Como?
Existe um plano interno de desenvolvimento de pessoas?
Como a gestdo de pessoas mede seus resultados e impacto na organiza¢do?

Posicionamento
Estratégico

Como a gestdo de pessoas contribui para os diferenciais competitivos da empresa?
A gestdo de pessoas atua de forma estratégica ou apenas operacional?
Como é a relacdo entre a lideranca da empresa e o setor de gestdo de pessoas?
A darea de gestdo de pessoas ¢ envolvida na tomada de decisGes estratégicas?
Como os resultados da gestdo de pessoas sdo comunicados para a lideranga?

Objetivos Estratégicos

Quais sdo o0s objetivos estratégicos do setor de gestdo de pessoas em rela¢do ao
escritorio?
(Caso ndo haja objetivos tragados) Quais 0s objetivos que vocé pensa para o
escritorio?

Estratégias Deliberadas e

Emergentes

Existem estratégias de gestdo de pessoas planejadas (deliberadas) formalmente?
Quiais sdo elas?
Ja surgiram estratégias emergentes, ou seja, acdes que ndo foram previstas, mas
foram implementadas conforme necessidades do dia a dia?
Como essas estratégias sdo documentadas e avaliadas pela organizagéo?

Planejamento
Estratégico e
Alinhamento

(Se o setor de gestdo de pessoas participa) Como o setor de gestdo de pessoas
participa do processo de planejamento estratégico da empresa?
De que forma a missao, visdo e valores sdo considerados no planejamento da
gestdo de pessoas?
O planejamento estratégico do setor é de curto, médio ou longo prazo?

Existe um processo de revisao ou atualizacdo das estratégias de gestdo de pessoas?

Fonte: Elaborado pela Autora (2025).

O roteiro da entrevista foi elaborado a partir da literatura existente e dos objetivos da

pesquisa, garantindo que as questes abordadas estivessem alinhadas com os topicos centrais

da investigacdo. De acordo com Kruger (2023), a entrevista semiestruturada se caracteriza

pela flexibilidade, permitindo ao pesquisador adaptar as perguntas conforme o andamento da

conversa e explorar topicos relevantes que possam surgir durante a interagdo com o

participante.
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De acordo com Kruger (2023), nas entrevistas semiestruturadas o pesquisador possui
uma lista com perguntas e tdpicos que serdo discutidos, caracteristica tipica de entrevistas
semiestruturadas, permitindo flexibilidade para aprofundar ou modificar a abordagem
conforme a interagdo com o participante. As respostas serdo foram anotadas para que fosse
possivel realizar a analise de dados. A entrevista serd aplicada com base no roteiro
apresentado no Quadro 5, o qual se trata de uma versdo prévia que ainda sera revisada e
estruturada conforme as orientacGes da pesquisa.

Para a andlise dos dados, utiliza-se a analise de conteido com base nas informacdes
coletadas por meio das entrevistas e da observacdo. Esse método, conforme descrito por Silva
et al. (2012), é especialmente adequado para dados qualitativos e se caracteriza pela aplicacéo
de procedimentos sistematicos e objetivos. A analise de contetdo envolve a classificacdo dos
dados em categorias preestabelecidas, que posteriormente serdo analisadas em detalhes.

O processo de andlise é dividido em trés etapas distintas. A primeira fase, conhecida
como pré-analise, consistiu na escolha dos materiais relevantes e na leitura inicial dos dados.
Na segunda fase, a analise propriamente dita, os dados foram classificados e 0s principais
pontos foram destacados. Durante essa fase, foi realizada a categorizacdo, onde os elementos
foram inicialmente diferenciados e, em seguida, agrupados de acordo com sua especificidade.
Por fim, a terceira fase envolveu o tratamento dos dados, que teve como objetivo tornar os
resultados mais acessiveis e compreensiveis, utilizando recursos como tabelas, quadros e
diagramas para facilitar a interpretacdo dos dados.

As entrevistas foram realizadas com trés funcionarios do escritério. O objetivo foi
obter diferentes perspectivas sobre as praticas e estratégias de gestdo de pessoas na
organizacdo. Para garantir o sigilo e a preservacdo da identidade dos participantes, foram
utilizados nomes ficticios, Ana, Bernardo e Cintia (para os funcionarios entrevistados). Essa
medida visa assegurar a confidencialidade das informacdes, conforme os principios éticos da
pesquisa. As entrevistas ocorreram entre os dias 10 e 15 de setembro de 2025, em horérios
previamente agendados com os participantes. Cada entrevista teve duracdo aproximada de 30
a 50 minutos, sendo conduzida de forma semiestruturada, com base no roteiro apresentado no
Quadro 5.

Com o consentimento dos entrevistados, as conversas foram gravadas em audio para
posterior transcricdo e analise. O processo de transcri¢do foi realizado com o auxilio de um
software de inteligéncia artificial, que permitiu maior precisdo e agilidade na conversdo do
conteddo oral para o formato textual. Em seguida, as transcricdes foram revisadas

manualmente pela pesquisadora, assegurando a fidelidade e a coeréncia das falas.
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ApoGs a transcrigdo, os dados foram submetidos & andlise de contetdo, conforme
proposta por Silva et al. (2012), buscando identificar categorias teméticas que emergiram das
falas e que estdo relacionadas aos objetivos da pesquisa. Essa abordagem possibilitou
compreender de forma mais ampla as percep¢oes, experiéncias e desafios envolvidos na
gestdo de pessoas dentro do contexto organizacional estudado.

ApoGs a transcrigdo, os dados foram submetidos & andlise de contetdo, conforme
proposta por Silva et al. (2012). As categorias tematicas de analise foram definidas
previamente, com base no referencial tedrico do estudo, especialmente nos conceitos
relacionados a estratégia organizacional e a gestdo estratégica de pessoas, discutidos por
autores como Mintzberg (1994), Kotler (2016) e Kuazaqui (2015). A partir dessas categorias
tedricas previamente estabelecidas, as falas dos entrevistados foram analisadas, possibilitando
compreender de forma mais ampla as percepc¢des, experiéncias e desafios envolvidos na

gestdo de pessoas no contexto organizacional estudado.
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4. DISCUSSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e analisa os resultados obtidos ao longo da pesquisa, com base
nas entrevistas realizadas e nas observaces do ambiente organizacional. Esta estruturado em
secOes que abordam a caracterizacdo da empresa estudada, 0s processos e estratégias de
gestdo de pessoas, os desafios enfrentados e, por fim, as propostas de melhorias e
recomendagdes estratégicas.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA: ARGENTA CONTABILIDADE E CONSULTORIA

A Argenta Contabilidade e Consultoria Ltda. € um escritorio contébil localizado no
municipio de Frederico Westphalen — RS, com mais de 30 anos de atua¢do no mercado.
Fundada pela empresaria Véra Maria Argenta, a organizacdo consolidou-se como uma
referéncia regional na area contabil, oferecendo servicos especializados a empresas de
diferentes portes e segmentos econdmicos.

Desde sua fundagdo, o escritorio vem passando por processos de crescimento e
modernizacdo, acompanhando as transformacdes do setor contabil e as exigéncias do
mercado, principalmente no que se refere a informatizacdo dos processos e a constante
qualificacdo de sua equipe. Atualmente, a Argenta Contabilidade conta com uma equipe de
aproximadamente 45 profissionais, que atuam de forma integrada para garantir preciséo,
qualidade e agilidade nos servigos prestados.

A empresa € registrada sob a natureza juridica de sociedade limitada, estando
enquadrada na Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) como uma
organizacéo prestadora de servicos de contabilidade e consultoria empresarial. Segundo dados
do Sebrae (2025), Frederico Westphalen possui um ndmero expressivo de escritorios
contabeis, 0 que torna o setor altamente competitivo.

Com base nas informacgdes coletadas nas entrevistas efetuadas durante a pesquisa e nas
observagdes realizadas no ambiente organizacional foi possivel identificar os principais
servigos oferecidos pela Argenta Contabilidade e Consultoria. Esses servigos abrangem
diferentes areas da contabilidade, sendo fundamentais para o atendimento das demandas dos
clientes e para 0 bom desempenho das organizag0es assessoradas.

Entre os principais servigos prestados pela organizacao, destacam-se:
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e Contabilidade geral (registro e controle de operacdes financeiras e
patrimoniais);
e Departamento fiscal (apuracdo de tributos, emissdo de guias e obrigacdes
acessorias);
e Departamento pessoal (gestdo de folha de pagamento, admissoes,
desligamentos e eSocial);
e Consultoria empresarial e financeira (planejamento tributario, abertura e
encerramento de empresas, regularizacdo de cadastros e assessoria gerencial).
O Quadro 6 apresenta os principais servicos prestados pela Argenta Contabilidade e
Consultoria, organizados por areas de atuacdo. As informacbes descritas ndo foram
previamente documentadas em um Unico material institucional, sendo elaboradas a partir dos
dados coletados durante a pesquisa, especialmente por meio das entrevistas realizadas com os
colaboradores e da observacdo do funcionamento dos setores da empresa. Dessa forma, o
levantamento dos servicos resultou da sistematizacdo das informacdes relatadas pelos

participantes da pesquisa, bem como da analise das rotinas observadas no ambiente

organizacional.

A seguir, no quadro 6, apresenta-se de forma ilustrativa a estrutura dos principais

servigos prestados pela empresa, conforme os dados obtidos durante o estudo.

Quadro 6 — Servicos prestados pela Argenta Contabilidade e Consultoria

Departamento el Atendimento ao Cliente e
Contabilidade Geral | Departamento Fiscal FI)DessoaI Empresarial e Suporte Técnico
Financeira P
Registro e controle
~ Processamento . .
de operagdes x . ) Planejamento Esclarecimento de
- : Apuracdo de tributos; de folha de PR A
financeiras e ] tributario; davidas;
. . pagamento;
patrimoniais;
Elaboracéo de _— . . Abertura e
Gao Emissdo de guias e Admissdes e Acompanhamento
demonstrages L . . .| encerramento de . )
o obrigagdes acessorias; | desligamentos; ) personalizado;
contabeis; empresas;
A Acompanhamento de Controle de s . .
ConciliacGes e M S - Regularizacdo de| OrientacGes diversas aos
alteracGes na legislacéo férias e ) ;
balancetes. L S cadastros; clientes.
tributéria. beneficios;
Apoio gerencial por Conferéncia e Anélise Registro sistematico das
meio de relatorios padronizacdo dos Gestao do financeirae |demandas para aprimorar a
contabeis para documentos fiscais eSocial. assessoria comunicacéo e o fluxo de
tomada de decisdo. | recebidos dos clientes. gerencial. trabalho interno.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

As descrigcdes apresentadas no Quadro 6 exibe o0s principais servigcos prestados, ndo

foram extraidas de um documento institucional formal previamente existente, como manual

interno ou portfélio oficial de servigos. Elas foram elaboradas especificamente para esta
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pesquisa, a partir de informacbes obtidas em campo, por meio de observacdo direta das
atividades desenvolvidas pela empresa, analise dos processos rotineiros e relatos fornecidos
pelos funcionarios durante o periodo de coleta de dados.

Dessa forma, os servicos listados refletem a pratica da organizacdo, sistematizada pela
autora com o objetivo de organizar, descrever e classificar as areas de atuacdo da empresa de
maneira clara e coerente com a literatura contabil e administrativa.

Além disso, a empresa fundamenta suas atividades em principios éticos e na busca
constante pela exceléncia, sendo guiada por sua missdo, visao e valores institucionais, que
orientam suas decisdes e praticas organizacionais. Sua missao consiste em “prestar servi¢os
contabeis com exceléncia, assessorando e fornecendo tecnicamente informacdes que auxiliem
na tomada de decisbes e contribuam para a sustentabilidade dos clientes”. A visdo da empresa
é “tornar-se o fornecedor preferencial e mais seguro na prestacdo de servi¢os contabeis,
fiscais, de gestdo de pessoas e consultorias empresariais do Noroeste do Rio Grande do Sul”.
J& seus valores, que sustentam a cultura organizacional, incluem “respeito, integridade, sigilo,
justica, responsabilidade, ética e humanidade”, principios que norteiam o comportamento
organizacional e fortalecem as relacbes de confianca com clientes e colaboradores. Esses
aspectos da missdo, visdo e valores podem ser vistos na fala da entrevistada Ana: “[...] a
missdo e os valores sempre sdo orientados desde o processo da selecdo até a avaliacdo de
desempenho dos funcionéarios, garantindo entdo que os colaboradores estejam sempre
alinhados com ética, inovacdo e valorizacdo humana também [...].”

A partir dos dados coletados durante a pesquisa de campo, especialmente por meio da
observacdo das rotinas organizacionais e dos relatos fornecidos pelos funcionarios, verificou-
se que a atuacao da Argenta Contabilidade e Consultoria é pautada na ética, na transparéncia e
na valorizacdo das pessoas, principios que norteiam o relacionamento com os clientes e com a
equipe.

Tais aspectos foram evidenciados, por exemplo, na forma como a empresa conduz o
atendimento aos clientes, prezando pela clareza das informacGes prestadas, bem como na
organizagdo dos processos internos e no cumprimento das obrigagdes legais e fiscais.

Além disso, os dados da pesquisa indicam que a Argenta Contabilidade reconhece o
comprometimento e a competéncia dos colaboradores como fatores fundamentais para a
qualidade e a eficiéncia dos servigcos oferecidos, o que se reflete em investimentos no
desenvolvimento profissional e no bem-estar da equipe, identificados durante o periodo de

coleta de dados.
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4.2. CARACTERIZACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Os processos de gestdo de pessoas na organizacao estudada apresentam caracteristicas
que refletem tanto préaticas formais quanto informais, moldadas pela experiéncia e pela cultura
organizacional construida ao longo dos anos de atuagdo. De acordo com Chiavenato (2014), a
gestdo de pessoas tem como finalidade integrar os colaboradores aos objetivos estratégicos da
empresa, promovendo o desenvolvimento de competéncias e o comprometimento com 0s
resultados organizacionais.

Esses aspectos podem ser percebidos na fala de Cintia, que descreve de forma ampla

as fungdes que compdem a gestdo de pessoas:

[...] O recrutamento é uma parte essencial, € uma triagem do curriculo, € uma
entrevista mais dindmica, a questdo dos treinamentos e desenvolvimentos, a
avaliacdo da eficicia desses treinamentos, se esses treinamentos realmente sdo
eficazes, se isso esta dando resultado para a empresa. Tem a parte da gestdo do
desempenho, né? Apoio, tem que ter apoio a criagdo, desenvolvimento individual de
cada um que esta ali, de cada colaborador. Ai entra também a parte do departamento
pessoal, né? Folha de pagamento, a gestao desses beneficios que esse empregado vai
receber, controle de ponto, cumprimento da legislacdo trabalhista de forma correta, o
clima organizacional também € algo importante, né? A comunica¢do interna do
grupo, isso tudo engloba a parte que é a responsabilidade da gestdo de pessoas ha
empresa [...].

No caso do escritdério de contabilidade analisado, as praticas observadas concentram-

se em atividades relacionadas ao recrutamento, a capacitacdo e a manuten¢do do clima
organizacional. Essas acOes, evidenciam a preocupacdo da gestora com o bem-estar e 0
desempenho da equipe. Essa caracteristica confirma o que Costa (2020) identifica em
pequenas e médias empresas: a gestdo de pessoas é frequentemente conduzida de forma
intuitiva, baseada na vivéncia e nas necessidades da organizacdo, seguindo as normas legais
vigentes e as rotinas necessarias para a adequada execucao das atividades do escritorio.

De acordo com Marras (2011), a gestdo eficaz de pessoas deve equilibrar o alcance
dos resultados organizacionais e a satisfacdo dos colaboradores. No escritorio, essa relacdo é
percebida nas praticas de acompanhamento direto da lideranca, na proximidade com o0s
funcionarios e na comunicacgdo, que favorece um ambiente de trabalho colaborativo. Esses

aspectos podem ser vistos na fala de Ana:
“[...] A relacdo entre a lideranca da empresa e o setor de gestdo de pessoas ela é
uma relacdo préxima que € muito importante e colaborativa, ta? Séo feitas reunifes
frequentes para o alinhamento das demandas, sdo para acompanhar também os
resultados e implementar as melhorias. [...]”.

Em relacéo a capacitacdo e desenvolvimento, observa-se a existéncia de treinamentos

pontuais, voltados as atualizacbes. Essa pratica atende a necessidade de manter a equipe
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atualizada frente as constantes mudancas legais que impactam o setor. Contudo, ainda ndo ha
um programa estruturado de desenvolvimento de competéncias, a existéncia deste tipo de
programa seria uma das alternativas para a gestdo estratégica, 0 que representa uma
oportunidade de avanco estratégico. Dutra (2016) ressalta que o aprendizado continuo e o
investimento no desenvolvimento humano sé&o fatores determinantes para a sustentabilidade e
inovagao organizacional.

Quanto ao recrutamento e selecdo, o processo é conduzido de maneira direta pela
gestora, priorizando a afinidade com a cultura e os valores da empresa. Essa escolha reforca a
ideia de Mintzberg (2000), de que as estratégias podem emergir das praticas cotidianas e da
interacdo entre 0s membros da organizacdo, mesmo que ndo estejam formalmente planejadas.
Assim, ainda que ndo exista uma gestdo de pessoas estruturada, a pratica adotada reflete uma
estratégia emergente, nascida da experiéncia e da necessidade pratica de manter o
alinhamento entre pessoas e cultura organizacional.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho e reconhecimento, percebe-se que o
feedback é pouco formal, realizado de maneira continua e direta, 0 que permite compreender
gue hd uma compreensdo, mesmo que informal, de que a gestdo de pessoas é um elemento
importante para a organizacdo em seu planejamento geral. Segundo Chiavenato (2014), o
acompanhamento e a retroalimentacdo do desempenho sdo instrumentos fundamentais para
promover a melhoria continua e a motivacdo dos colaboradores. Nesse sentido, a préatica
adotada pela empresa, ainda que ndo sistematizada, contribui para a manutencdo do
engajamento e para o fortalecimento das relacdes interpessoais. Esses aspectos podem ser
ilustrados pela fala de Cintia: “[...] Os resultados de gestdo de pessoas sdo passados para a
lideranca por meio de relatérios, reunides estratégicas e algumas apresentacdes periodicas.
[...]”, 0o que demonstra a preocupacdo em manter o acompanhamento constante do
desempenho.

Em sintese, os processos de gestdo de pessoas observados no escritorio estudado
demonstram coeréncia com os principios tedricos apresentados por autores como Chiavenato
(2014), Dutra (2016) e Marras (2011), evidenciando que, mesmo em contextos de menor
formalizagdo, é possivel construir praticas eficazes e humanas. Contudo, h& espago para o
aprimoramento das acGes por meio da criacdo de politicas estruturadas de capacitagéo,
avaliacdo e reconhecimento, de modo a consolidar uma gestdo de pessoas cada vez mais
estratégica e alinhada aos objetivos institucionais.

As estratégias de gestdo de pessoas adotadas pelo escritério Argenta Contabilidade e

Consultoria refletem a busca por um equilibrio entre o desempenho organizacional e o bem-
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estar dos colaboradores. Apesar de ndo haver um setor formalmente estruturado de gestéo de
pessoas, a empresa apresenta praticas que se aproximam de uma gestao estratégica, voltadas a
valorizagdo dos funcionarios e a manutencdo de um ambiente de trabalho harménico e
produtivo.

Segundo Chiavenato (2014), a gestdo de pessoas estratégica tem como proposito
alinhar as acgles e politicas de pessoal com 0s objetivos organizacionais, promovendo o
desenvolvimento das competéncias que sustentam o sucesso da empresa. No contexto
estudado, observou-se que a gestora adota estratégias voltadas a comunicacdo transparente, a
capacitacdo pontual e ao acompanhamento constante das equipes, 0 que contribui para a
integracdo entre os colaboradores e a lideranga.

Entre as principais estratégias identificadas, destacam-se as acdes de capacitacdo e
atualizacdo técnica, realizadas conforme as demandas. Diante das frequentes alteracdes nas
legislacOes fiscais e trabalhistas, a gestora incentiva a participacdo dos colaboradores em
cursos, palestras e treinamentos externos.

Outra estratégia observada é a valorizacdo das relagdes humanas e da proximidade
entre lideres e equipe. A comunicacdo ocorre de forma direta, com feedbacks espontaneos e
didlogo aberto sobre dificuldades e resultados. Marras (2011) destaca que a lideranca
participativa e 0 acompanhamento préximo fortalecem o comprometimento e o sentimento de
pertencimento, criando um ambiente propicio a cooperacdo e a confianga. Esses aspectos

podem ser observados nas palavras de Cintia:

“[...] A gestdo de pessoas, ela garante que esses valores, eles estejam presentes no
dia a dia, da forma da lideranga, da comunicacdo, do reconhecimento dos
colaboradores. Assim, a equipe, ela fica alinhada, motivada, comprometida com o

sucesso, tanto pessoal como do escritdrio. [...]”.

No que se refere ao recrutamento e selecdo, a estratégia da gestora é pautada na
identificacdo de profissionais que compartilhem dos valores e da ética da empresa,
priorizando o alinhamento comportamental em relacdo as competéncias técnicas. Essa
abordagem confirma o que Chiavenato (2014) e Dutra (2016) defendem ao afirmar que a
compatibilidade entre cultura organizacional e perfil do colaborador é determinante para o
sucesso da contratacdo e para a retengédo de talentos no longo prazo.

A retencdo de colaboradores é também uma estratégia relevante observada na
organizacdo. Embora ndo existam politicas de cargos e salarios formalmente definidas, o
reconhecimento ocorre por meio da valorizacdo pessoal e da flexibilidade no ambiente de

trabalho, elementos que fortalecem o vinculo entre empresa e funcionario. De acordo com



48

Marras (2011), estratégias de retencdo ndo precisam estar necessariamente associadas a
recompensas financeiras, mas sim ao reconhecimento, ao dialogo e a possibilidade de
crescimento profissional, ainda que informal.

Além disso, estratégias emergentes também se fazem presentes no cotidiano da
empresa. Mintzberg (2000) explica que as estratégias emergentes surgem de experiéncias e
respostas espontaneas as situagdes do dia a dia, tornando-se préaticas consolidadas ao longo do

tempo. Esses aspectos podem ser verificados na fala de Cintia:

[...] Diversas estratégias emergentes na gestdo de pessoas surgiram, principalmente
em resposta a mudangas inesperadas. Essas agdes muitas vezes foram
implementadas conforme a necessidade do momento. Um exemplo claro disso foi a
aceleracdo da transformacé&o digital impulsionada pela Covid-19.[...].

No aspecto motivagdo e engajamento, percebe-se que a gestora adota acOes de
incentivo baseadas na confianca, autonomia e reconhecimento verbal. Essas atitudes, embora
simples, reforcam o vinculo afetivo com a empresa e fortalecem o comprometimento
individual e coletivo. Para Chiavenato (2014), o engajamento nasce da percep¢do de
pertencimento e da identificacdo do colaborador com os valores da organizagdo, sendo um
dos pilares para o alcance de resultados sustentaveis.

De modo geral, as atuais estratégias de gestdo de pessoas na organizacdo estudada
revelam uma gestdo humanizada, baseada em relagbes de confianca e valorizagcdo do
colaborador, mas ainda carente de processos formalizados. Essa caracteristica € comum em
empresas de pequeno e meédio porte, conforme aponta Costa (2020), nas quais a experiéncia
pratica e a cultura organizacional tém maior peso do que o uso de ferramentas formais de
gestao.

Portanto, as estratégias observadas podem ser classificadas como mistas, combinando
elementos deliberados, como as acdes de capacitacdo e recrutamento, e elementos
emergentes, como a flexibilidade e a adaptacdo constante. Essa combinacdo confirma o que
Mintzberg (2000) descreve como o equilibrio entre planejamento e aprendizado, no qual as
estratégias surgem tanto da intencdo quanto da pratica, moldando-se de acordo com as
demandas e as experiéncias da organizagéo.

Conclui-se, assim, que a gestdo de pessoas no escritdrio Argenta Contabilidade e
Consultoria LTDA esta em processo de consolidacdo, apresentando préaticas coerentes com a
realidade organizacional e com os principios de autores como Chiavenato (2014), Dutra
(2016) e Marras (2011).
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4.3. DESAFIOS NAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

A analise dos desafios nas praticas de gestdo de pessoas também se fundamenta no
modelo proposto por Mintzberg (2000), apresentado na Figura 1, o qual contribui para a
compreensdo do processo de formulacdo das estratégias nas organizagdes. Segundo o autor,
especialmente em estruturas organizacionais simples, comuns em empresas de pequeno porte,
a estratégia tende a ser formulada de maneira centralizada na figura da gestora, com forte
influéncia da experiéncia pratica e das condi¢cdes do ambiente organizacional. Esse modelo
auxilia na interpretacdo dos desafios identificados na organizacdo estudada, uma vez que a
inexisténcia de um setor formal de gestdo de pessoas e a concentracdo das decisdes na
lideranca dificultam a sistematizacdo, o planejamento e o acompanhamento continuo das
praticas de gestao de pessoas.

A implementacdo de estratégias de gestdo de pessoas na organizacdo pesquisada
apresenta desafios que refletem as particularidades do setor e as limitacfes estruturais tipicas
de empresas de pequeno e médio porte. De acordo com Chiavenato (2014), nas organizacGes
de menor porte, as praticas de gestdo de pessoas geralmente sdo desenvolvidas de maneira
empirica e centralizada, em razdo da escassez de recursos e da auséncia de departamentos
especializados. Essa realidade faz com que muitos processos dependam diretamente da
experiéncia e da intuicdo dos gestores. Conforme evidenciado nas entrevistas e observacdes
realizadas, a principal dificuldade esta relacionada a inexisténcia de gestdo de pessoas como
area estratégica, 0 que torna os processos de gestdo fortemente dependentes de sua
experiéncia e disponibilidade.

Segundo Chiavenato (2014), a efetividade das estratégias de gestdo de pessoas estd
diretamente vinculada a capacidade da organizacdo de planejar praticas coerentes com seus
objetivos e valores. Quando o gerenciamento € centralizado, ha risco de descontinuidade e de
sobrecarga sobre a lideranca, o que pode dificultar o acompanhamento sisteméatico dos
resultados e o desenvolvimento de agdes de longo prazo.

Outro desafio identificado diz respeito a falta de formalizagdo dos processos de gestdo
de pessoas, especialmente no que se refere a avaliagdo de desempenho, capacitacdo e
reconhecimento. As praticas observadas sdo predominantemente informais e, embora
eficientes em alguns aspectos, necessitam de padronizacdo. Dutra (2016) destaca que a
auséncia de instrumentos formais pode limitar o crescimento organizacional, pois impede que
o capital humano seja desenvolvido de forma planejada e alinhada as estratégias

institucionais. Nesse sentido, o entrevistado Bernardo relata que “[...] a empresa ndo tem
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estruturado um setor de gestdo de pessoas, embora varias vezes ja tenha sido feita a tentativa
de implantacéo [...]".

Além disso, a gestdo do tempo e das prioridades foi apontada como um obstaculo
recorrente. A gestora acumula multiplas funcdes, administrativas, técnicas e de lideranca, o
que reduz o tempo disponivel para o planejamento e acompanhamento de agdes estratégicas
voltadas a equipe. Marras (2011) afirma que a sobreposicdo de papéis é um desafio comum
em empresas e que, sem uma estrutura de apoio, as acdes de gestdo de pessoas tendem a ser
reativas, baseadas nas urgéncias do cotidiano, e ndo em objetivos estratégicos previamente
definidos.

Outro ponto critico identificado é a dificuldade em mensurar resultados das praticas de
gestdo de pessoas. Ndo ha indicadores ou métricas de desempenho formalmente estabelecidos,
0 que impede a andlise sistematica de resultados como produtividade, satisfacdo ou
rotatividade. Conforme Chiavenato (2014), a auséncia de indicadores de gestdo compromete a
tomada de decisdes e dificulta o aperfeicoamento das politicas internas, pois as a¢cdes deixam
de ser baseadas em evidéncias.

O desenvolvimento de competéncias e a retencdo de talentos também se configuram
como desafios relevantes. Embora haja incentivos a capacitacdo pontual, ndo existe um
programa continuo de formacdo ou plano de carreira estruturado, o que pode afetar a
motivacao e as perspectivas de crescimento dos colaboradores. Dutra (2016) ressalta que o
aprendizado organizacional deve ser tratado como processo permanente e estratégico, capaz
de fortalecer a competitividade e garantir a sustentabilidade no longo prazo.

Durante as observacg6es, verificou-se ainda que o avanco tecnolégico e a atualizacéo
constante das legislacfes impdem a equipe exigéncias de aprendizagem continua. No entanto,
a limitacdo de tempo e recursos dificulta a implementacdo de estratégias mais abrangentes de
desenvolvimento. Marras (2011) e Costa (2020) observam que, em micro e pequenas
empresas, 0 investimento em capacitacdo costuma ser pontual e reativo, restringindo o
potencial inovador da equipe.

Outro desafio importante que foi observado é a resisténcia & mudanca, especialmente
em contextos onde as praticas informais ja estdo consolidadas e sdo percebidas como eficazes.
Mintzberg (2000) destaca que toda mudanga estratégica exige um processo de aprendizagem
organizacional, no qual os individuos compreendem e incorporam novas formas de agir. No
escritorio estudado, observou-se que a introdugdo de praticas mais estruturadas, como
avaliacOes formais, definicdo de metas e indicadores pode gerar desconforto inicial, exigindo

sensibilidade e comunicacéo eficaz.
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Por fim, observou-se que a auséncia de um planejamento de gestdo de pessoas
integrado ao planejamento organizacional limita o alinhamento entre as metas da empresa e as
acOes voltadas aos colaboradores. Conforme Andrade (2016), a implementacéo de estratégias
requer coeréncia entre as diretrizes organizacionais e 0s processos de gestdo, de modo que
todos os setores trabalhem de forma coordenada. Essa integragdo ainda é um ponto a ser
fortalecido na organizacao pesquisada.

Em sintese, os desafios identificados gpodem ser agrupados em quatro dimensdes
principais:

e Estrutural — auséncia de um setor formal de GP e concentragdo das decisoes;
e Operacional — falta de padronizacao de processos e de indicadores de desempenho;
e Humana — necessidade de maior investimento em capacitacdo, reconhecimento e
retencao;
e Cultural — possivel resisténcia inicial a formalizacdo e mudancas nos modos de gestao.
Para melhor compreensdo das dimensdes identificadas na gestdo de pessoas, a seguir
apresenta-se uma imagem ilustrativa que sintetiza 0s principais aspectos estruturais,

operacionais, humanos e culturais observados no contexto organizacional analisado.

Figura 3 — Dimensoes dos desafios enfrentados
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Auséncia de Falta de Necessidade Resisténcia
um setor padronizagao de maior inicial a
formal de RH de processos e investimento em formalizagéo e

mudangas nos
modos de
gestdo

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa (2025).

4.4. PROPOSTAS DE MELHORIAS E RECOMENDACOES ESTRATEGICAS PARA A
GESTAO DE PESSOAS
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Com base na andlise das entrevistas realizadas e das observacdes no ambiente
organizacional, percebe-se que a gestdo de pessoas na empresa apresenta praticas consistentes
em termos de integracdo, acompanhamento e comunicacdo, mas enfrenta limitaces no que se
refere a formalizacdo de processos e a consolidacdo de politicas estratégicas. Diante disso,
esta secdo propde algumas acdes de aprimoramento e recomendacOes estratégicas,
fundamentadas nas evidéncias empiricas e nos autores estudados ao longo deste trabalho.

A primeira recomendacdo diz respeito a estruturacdo formal do setor de gestdo de
pessoas, com a definicdo clara de funcdes, responsabilidades e fluxos de decisdo. As
entrevistas revelaram que, embora haja iniciativas de gestdo e acompanhamento dos
colaboradores, muitas acfes ainda dependem diretamente das liderancas e ndo estdo
sistematizadas. Conforme Chiavenato (2014), a formalizacdo é essencial para garantir a
continuidade das praticas, facilitar o monitoramento de resultados e evitar a centralizacao
excessiva das decisoes.

Outra proposta refere-se a padronizacdo dos processos de recrutamento, selecdo e
integracdo. As entrevistas e observacdes evidenciam que a empresa adota praticas de
avaliacdo e selecdo com certo grau de estruturacdo, porém baseadas mais na experiéncia
pratica do que em métodos formalizados. Nesse sentido, recomenda-se a adocdo de um
manual de boas praticas ou checklist de processos, com etapas definidas para entrevistas,
avaliacdo de perfil e integracdo de novos colaboradores. Marras (2011) destaca que a
padronizacdo contribui para reduzir falhas de contratacdo e alinhar o perfil dos profissionais a
cultura organizacional.

A terceira proposta estd voltada a criacdo de um programa continuo de capacitacao e
desenvolvimento profissional. Todas as entrevistas ressaltaram a importancia do aprendizado
técnico e comportamental para o desempenho das equipes, mas indicaram que 0s treinamentos
ainda ocorrem de maneira pontual. No que se refere a formacdo da equipe de trabalho,
observa-se que a organizacdo € composta predominantemente por profissionais da area
contabil, o que se justifica pela natureza dos servigos prestados pelo escritorio. Além disso, a
equipe conta com dois estudantes do curso de Administracdo, bem como com alguns
profissionais formados em Direito, cuja atuacdo agrega suporte técnico relacionado as
demandas do setor juridico. Dutra (2016) enfatiza que o desenvolvimento de pessoas deve ser
uma pratica continua e estratégica, estimulando a autonomia, a aprendizagem e a inovacao.
Assim, sugere-se a elaboracdo de um plano anual de capacitacdo, contemplando formagoes

internas, palestras e cursos externos sobre temas contébeis, fiscais e de lideranga.
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A quarta recomendacdo refere-se a implementacdo de indicadores de desempenho e
avaliacdo de resultados. Conforme entrevista com Ana:

[...]Séo registradas em relatdrios anuais que séo apresentadas a diretoria uma vez ao
ano, entdo a diretoria se retine apresentado esses relatorios onde é feito a avaliacéo
entdo do comprimento das metas e a diretoria entdo faz as suas colocacdes e propde
0s ajustes necessarios|...].

A criacdo de indicadores objetivos, como indices de rotatividade, taxa de
absenteismo, nivel de satisfacdo e desempenho por metas, pode fortalecer a mensuracéo da
eficiéncia das acOes de gestdo. Chiavenato (2014) e Marras (2011) afirmam que o uso de
indicadores é essencial para transformar informacfes em decisdes estratégicas e permitir o
acompanhamento da evolucdo das préaticas de gestdo de pessoas.

Outro ponto relevante é o fortalecimento da comunicacdo interna e do clima
organizacional. Ana “[..] A principal de todas, boa comunicacgdo interna, essa para mim ¢ a
principal. Além disso teria também a questdo de programas de capacitacdo continua, um clima
organizacional saudavel para todos e a proximidade entre funcionarios e seus lideres. [...]”. As
entrevistas destacaram a comunicagdo como um dos principais pontos fortes da empresa, 0
que representa uma base valiosa a ser mantida e aprimorada. Propde reunides periodicas de
alinhamento, canais internos de feedback e momentos de integracdo, de modo a garantir que a
cultura de didlogo e colaboracéo continue sendo um diferencial competitivo. Segundo Costa
(2020), em pequenas e médias empresas, o0 relacionamento interpessoal e a confianga sdo
elementos decisivos para o comprometimento e a produtividade das equipes.

A quinta proposta consiste em reforcar o alinhamento entre as estratégias de gestdo de
pessoas e 0s objetivos organizacionais. Observou-se que ndo ha um setor definido para tomar
as decisdes estratégicas, ha espaco para integrar a construcao da definicdo de praticas de GP.
Assim, recomenda-se que o planejamento anual de gestdo de pessoas seja elaborado em
conjunto com a diretoria, articulando metas de desenvolvimento humano com metas de
neg6cio, como crescimento de carteira de clientes, qualidade do atendimento e inovagédo
tecnoldgica. Mintzberg (2000) argumenta que o sucesso estratégico resulta do equilibrio entre
acles planejadas e praticas emergentes, o que se aplica diretamente ao contexto da
organizacéo estudada.

Por fim, recomenda-se o investimento gradual na digitalizacdo dos processos de gestdo
de pessoas. A pandemia e as novas formas de trabalho evidenciaram a necessidade de
incorporar ferramentas tecnoldgicas de gestdo, comunicacdo e controle. A adogdo de

plataformas digitais, como sistemas de acompanhamento de desempenho, comunicagdo
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interna e registro de capacitacfes pode otimizar tempo, reduzir falhas e gerar maior agilidade

nas tomadas de decisdo. Conforme podemos observar na fala de Ana:

[...] j& tivemos que ter algumas estratégias emergentes, uma delas foi durante a
pandemia, entdo tivemos que implementar o home office parcial na empresa, ndo foi
todos os colegas, mas alguns tiveram que fazer o home office sim. Nao estava no
planejado, mas atendeu a necessidade imediata que precisavamos, foi um projeto
que ndo foi mantido, mas na época foi uma medida preventiva que teve que ser
tomada, infelizmente[...].

Essas recomendacdes, visam fortalecer a gestdo de pessoas como um pilar estratégico da
empresa, transformando praticas pontuais em processos continuos, planejados e integrados
aos objetivos organizacionais. A consolidacdo dessas acdes permitira ndo apenas a melhoria
da eficiéncia interna, mas também o aumento do comprometimento, da motivacdo e da
retencdo dos talentos, garantindo, assim, a sustentabilidade e o crescimento do escritorio
Argenta Contabilidade e Consultoria LTDA.

Com o objetivo de sistematizar e facilitar a compreensdo dos resultados obtidos por meio
da analise dos dados coletados, apresenta-se, a seguir, uma sintese das categorias analiticas da
pesquisa. Essa organizacdo permite relacionar os aspectos observados durante o estudo com a
interpretacdo dos resultados e o respectivo fechamento de cada categoria. O Quadro 7 reune,
de forma estruturada, as categorias de analise, os aspectos observados, a sintese dos resultados
e as conclusdes correspondentes, contribuindo para uma visdo integrada dos dados e para o

alcance dos objetivos propostos neste trabalho.

Quadro 7 — Sintese das Categorias de Analise da Pesquisa

As diretrizes estdo bem Necessidade de reforcar a
definidas, mas pouco comunicagdo interna das
difundidas entre os diretrizes e incorpora-las as
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da empresa; principios
éticos e foco na

qualidade dos servigos.

Diagnéstico por meio
da matriz SWOT;
forgas, fraquezas,

oportunidades e
ameacas.

Andlise do Ambiente
Interno e Externo
4.2)

Papel e atuagdo da
gestdo de pessoas na
organizacao.

Estratégias Propostas
para o Setor de
Gestdo de Pessoas
(4.4)

Proposicéo de agdes
estratégicas de curto,
médio e longo prazo.

colaboradores, sendo mais
conhecidas pela lideranca.

Identificou-se uma equipe
experiente e comprometida,
porém com auséncia de
padronizacdo e falta de um
setor formal de GP.

A atuacdo é empirica,
centrada na gestora, com

forte vinculo humano e pouca

formalizacdo estratégica.

préticas cotidianas de gestdo de
pessoas.

Reforca a necessidade de
estruturar processos e
desenvolver competéncias
técnicas e comportamentais.

Indica oportunidade de fortalecer
0 papel estratégico da gestdo de
pessoas, ampliando sua
integracdo com o planejamento
organizacional.

Foram sugeridas acfes como = Demonstra avanco no sentido de

criacdo de uma GP,

implantacdo de treinamentos

continuos e uso de

indicadores de desempenho.

estruturar a area de gestdo de
pessoas como eixo estratégico
para o desenvolvimento
organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos resultados da pesquisa (2025)



55

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente Trabalho de Concluséo de Curso teve como objetivo geral descrever
praticas de gestdo de pessoas na organizacdo Argenta Contabilidade e Consultoria Ltda.,
localizada no municipio de Frederico Westphalen — RS. O objetivo geral, foi discutido a partir
da andlise de entrevistas, observagdo direta e analise documental. As informacdes obtidas
permitiram compreender o funcionamento interno da organizacgdo, o papel da lideranca e os
desafios enfrentados no processo de desenvolvimento das pessoas.

Ao descrever a organizagdo, sua missdo, visao e valores, verificou-se que a empresa
busca alinhar suas praticas administrativas ao compromisso com a €tica, a responsabilidade e
a qualidade dos servigos prestados, embora ainda necessite de formalizacdo de alguns
processos estratégicos de gestdo de pessoas. Na caracterizacdo dos processos e das estratégias
atuais de gestdo de pessoas, observou-se gue ha iniciativas voltadas a capacitacdo técnica e a
integracdo da equipe. A atuacdo da lideranca é proxima e participativa, o que fortalece o clima
organizacional.

Por fim, ao identificar os desafios na implementacdo de estratégias de gestdo de
pessoas, verificou-se a auséncia de um setor formalizado de gestdo de pessoas, a concentracao
de decisdes na figura da gestora e a necessidade de maior padronizacdo de processos e
registros. Esses aspectos revelam oportunidades de aprimoramento, sobretudo na estruturacéo
de politicas internas que garantam continuidade e consisténcia as acOes estratégicas.

Com base nessas analises, é possivel responder ao problema de pesquisa — “Quais
estratégias podem ser adotadas nas praticas de gestdo de pessoas na organizacdo Argenta
Contabilidade e Consultoria, localizada em Frederico Westphalen — RS? ” — destacando que
as estratégias mais adequadas envolvem a criacdo de um pequeno nicleo de gestdo de pessoas
voltado a organizacdo das rotinas de gestdo de pessoas, a formalizacdo de processos de
recrutamento, capacitacdo e avaliagdo de desempenho, o investimento continuo em
treinamentos e desenvolvimento de competéncias comportamentais e técnicas, bem como a
utilizacdo de indicadores de desempenho e de clima organizacional para apoiar a tomada de
decisdes estratégicas. Essas acOes podem contribuir para fortalecer o alinhamento entre as
pessoas e 0S objetivos organizacionais, consolidando uma cultura de aprendizado e
valorizagéo dos colaboradores.

Destaca-se o fato de o estudo ter sido realizado em apenas uma organizagao, 0 que ndo

permite a generalizacdo dos resultados para outros contextos. Além disso, as entrevistas
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envolveram um numero reduzido de participantes, o que pode limitar a amplitude das
percepcdes coletadas. Outra limitacdo refere-se ao tempo disponivel para observacdo, que
poderia ser ampliado em futuras investigacdes, permitindo um acompanhamento longitudinal
das praticas de gestdo de pessoas.

Como sugestdo para pesquisas futuras, recomenda-se a realizagdo de estudos
comparativos entre diferentes escritérios de contabilidade ou empresas do setor de servicos, a
fim de identificar padrdes e variacBes nas praticas de gestdo de pessoas. Também seria
pertinente desenvolver estudos que abordem o impacto das novas tecnologias na gestdo de
pessoas em pequenas empresas e a relacdo entre lideranca e engajamento dos colaboradores
em contextos de gestdo informal. E de grande importancia a continuidade do estudo com
intuito de verificar ao longo do tempo as sugestfes da pesquisa.

Em relacdo as contribuicOes, este estudo apresenta relevancia teorica e pratica. Do
ponto de vista tedrico, contribui para o avanco da literatura sobre gestdo estratégica de
pessoas em micro e pequenas empresas de servicos. Sob a perspectiva préatica, oferece
subsidios para que a empresa estudada e outras organizacGes similares possam refletir sobre
suas praticas de gestdo e adotar estratégias mais estruturadas, voltadas ao desenvolvimento
humano e & sustentabilidade organizacional.

Em sintese, o estudo reforca que a gestdo de pessoas, quando tratada de forma
estratégica, constitui elemento-chave para o alcance dos resultados organizacionais. Mais do
gue um setor administrativo, representa um agente transformador, capaz de alinhar as
competéncias individuais aos objetivos coletivos e contribuir para a consolidacdo de uma

cultura organizacional solida e orientada ao crescimento.
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