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RESUMO

O objetivo deste estudo foi demonstrar que as pessoas ocupam um papel importante e de
destaque dentro das organizacOes e a relacdo de seus stakeholders internos com a criagdo
de valor organizacional e que apesar de toda tecnologia, as pessoas ainda sdo consideradas
a principal estrutura das organizacGes na visdo de seus proprietarios e de todo nivel
gerencial das organizacfes. Buscou-se também apontar que as experiéncias vividas pelos
colaboradores internos nas organizacGes devem ser valorizadas e aproveitadas pelas
organizacbes. A partir de uma vasta pesquisa bibliogréfica, pretendeu-se identificar os
stakeholders internos, as inteligéncias competitivas e a relacdo existente para se criar valor
organizacional. A metodologia utilizada durante a elaboragéo deste estudo foi abordagem
qualitativa, com o intuito de tornar o assunto mais claro e conciso. Noutra fase utilizou-se a
pesquisa de campo, que contribuiu para conhecer o que as organizacgdes entendem sobre 0s
stakeholders internos e qual a sua relevancia dentro das organizagdes. Este estudo
procurou demonstrar a importancia dos Stakeholders para as organizagdes e como sua

participacdo auxilia na criacdo de valor organizacional.

Palavras-chave: stakeholder, gestdo de pessoas, valor organizacional.
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ABSTRACT

The goal of this study was to demonstrate that the people inside occupy an important paper
and of prominence of the organizations and the Internal relation of its stakeholders with the
creation of organizational value and that although all technology, the people still are
considered the main structure of the organizations in the vision of its proprietors and all
managemental level of the organizations.Searched to point that the experiences lived for
the internal collaborators in the organizations must be valued and be used to advantage by
the organizations. From a vast bibliographical research, it was intended to identify the
competitive Stakeholders Internal, intelligences and the existing relation to create
organizational value. The methodology used during the elaboration of this study was
qualitative boarding, with intention to become the subject and more clearly concise. In
another phase it was used field research, that contributed to know what the organizations
understand on the Stakeholders internal and which its relevance inside of the organizations.
This study it looked for to demonstrate the importance of the Stakeholders for the

organizations and as its participation assists in the creation of organizational value.

Keywords: stakeholder, management of people, organizational value.
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CAPITULO I - Problema de Pesquisa

1.1 INTFSODU(;AO: DESAFIOS ORGANIZACIONAIS, RELACOES HUMANAS
E CRIACAO DE VALOR.

O presente estudo pretende identificar, a partir de uma breve analise, as origens e
repercussoes da preocupacdo com as pessoas dentro das organizacOes e para isso se faz
necessario contextualiza-la historicamente.

A histdria laboral do homem comeca desde que Adao contrariou o Criador, mas é a
partir da Revolugdo Industrial que nasce o atual conceito de trabalho.

O século XX caracterizou-se pelas mudancas e transformacfes que marcaram as
organizagOes, sua administracdo e seu comportamento, alterando forma de se gerir as
pessoas. Houve intenso processo de reconfiguracdo em toda a estrutura das empresas, na
forma de lidar com as pessoas.

Identificam-se trés grandes momentos, também denominados “Eras”: industrializacao
cléssica, neoclassica e Era da informacao.

Ainda no século XIX a primeira fase descrita como a fase contabil ou ainda pré-
histérica, que teve como um olhar determinante para custo. Todos os funcionarios de
uma empresa eram vistos somente como despesas, que eram pagas e contabilizadas por
um contador que era seu papel na sociedade, o chamado de guardador de livros a anos
atrads. Naquela época ndo existia um modelo de gestdo de pessoas, os funcionarios eram
nada mais do que simplesmente funcionarios contratados, trabalhavam e, eram pagos
pelo que faziam e dispensados. N&o eram vistos como hoje que € mais relevante onde se
paga pelo capital intelectual “O homem era entendido apenas a partir de suas
habilidades, sem qualquer preocupacdo com o0s problemas humanos que poderiam

existir. A satisfagdo das necessidades humanas era resumida ao salario.” Somente na
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primeira década do século XX foram surgindo algumas leis que comecaram a beneficiar
os trabalhadores.

A segunda fase, a partir de 1900 ate 1950, é denominada fase legal (ou juridico-
trabalhista), que possui este nome porque a gestdo de pessoas passou a focar no
cumprimento da legislacdo trabalhista. Nesta fase houve uma intensificacdo e
desenvolvimento das leis que defendiam os direitos dos trabalhadores, época em que
também surgiu o Ministério do Trabalho (1930).

Fonte:http://cpdoc.fgv.br/producao/dossies/AEraVargas1l/anos30-

37/PoliticaSocial/MinisterioTrabalho

Surge também nesta fase a criacdo do departamento de pessoal, administrado pelo
“chefe de pessoal”, profissional encarregado em garantir a aplicagdo das leis e também
responsavel pela folha de pagamento, bem como pelo recolhimento de todos o0s
encargos previstos, que na época eram crescentes. Ainda neste momento, a partir de
1937 o Estado passa a adotar uma postura paternalista nas relac@es de trabalho criando a
CLT (Consolidacédo das Leis do Trabalho) em 1943, a Justica do Trabalho e o imposto
sindical.

“O contador foi substituido pelo ‘chefe de pessoal”. A preocupagdo, que era com 0
custo da mao de obra apenas, passou a se localizar na cuidadosa aplicacdo das
numerosas leis trabalhistas. O maior desafio do chefe de pessoal era evitar multas e
reclamacdes a Justica do Trabalho. Teve inicio nessa fase a mudanca do poder sobre 0s
subordinados dos chefes de linha para o ‘chefe de pessoal’, a quem as empresas
passaram a responsabilizar pela admissdo das pessoas, bem como pelo
acompanhamento sistematico das exigéncias referentes a horario, remuneracao,

condigdes de trabalho, punicdo ou demissdo. (TOSE 1997, p.10).


http://cpdoc.fgv.br/producao/dossies/AEraVargas1/anos30-37/PoliticaSocial/MinisterioTrabalho
http://cpdoc.fgv.br/producao/dossies/AEraVargas1/anos30-37/PoliticaSocial/MinisterioTrabalho
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De acordo com Tose (1997), a terceira fase, denominada tecnicista, ou tecnoldgica,
iniciada em 1950 (até 1965) € caracterizada pela entrada das multinacionais que
trouxeram técnicas de administracdo pessoal ao Brasil, introduzindo novas dimensdes
ao gerenciamento de recursos humanos, como descricdo de cargos, avaliacdo de
desempenho, pesquisa salarial, entre outras. Como a gestdo de pessoas no Pais estava
atrasada em comparacdo aos paises de origem das multinacionais, o Brasil vivenciou
uma grande mudanca nessa darea, tornando-se mais organizado e formalizado.
Atualmente as organizacgdes, ja tém grande consciéncia, que possuem no seu quadro de
funcionarios um bom profissional de executivo, que pode definir acGes especificas e
personalizadas em relacdo a cada stakeholders com maior chance de sucesso,
conhecendo suas necessidades e principais atores podem estabelecer as medidas
possiveis e como proceder para concretiza-las.

Para tanto, o executivo deve estar comprometido com a organizacdo e com Seus
objetivos pessoais e ndo ter receio de assumir novas responsabilidades que venham a ser
delegadas, pois isto proporcionara ndo apenas crescimento profissional, como também o
crescimento pessoal.

Os executivos realizam o seu trabalho por meio de outras pessoas. Eles tomam grandes
decisbes, alocam recursos e dirigem as atividades de todos os outros funcionarios com
grande prazer e intuito de atingir determinados objetivos. Os executivos trabalham nas
organizagOes, as quais podem ser definidas como uma unidade coordenada, composta
de varias pessoas.

Toda organizacdo busca de atingir suas metas, e 0 melhor para defini-las este sdo os
stakeholders executivos; sua funcdo e fazer o planejamento, ser responsavel pela

elaboracdo da estrutura organizacional, além de outras determinadas tarefas que devem
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ser realizadas. Os executivos devem ser dotados de habilidades e competéncias como:
Habilidade técnica, humanas e conceituais.

Na Era da industrializacéo classica (1900-1950), as pessoas eram vistas como maquinas
e como todas deveriam ser padronizados, seus cargos eram fixos e tinham que se
adaptar as condicdes oferecidas.

Ja na industrializacdo neoclassica (1950-1990), iniciam-se grandes mudancas no modo
em que se administravam as pessoas, que nesse periodo, passa a se chamar
Administracdo de Recursos Humanos (ARH). O comportamento tanto das organizagdes
quanto das pessoas passa a sofrer influéncias da tecnologia.

A Era da Informacdo (Apo6s 1990), traz uma mudanca de paradigma no mundo
organizacional. Trata-se de um momento diferenciado, no qual as pessoas com seus
conhecimentos e habilidades tornam-se o ponto principal dentro das organizacdes. O
departamento de ARH passou a chamar-se Gestdo de Pessoas. As pessoas deixam de ser
vistas como maquinas e sdo tratadas como seres capazes de utilizar seu cérebro, com
inteligéncia, personalidade, conhecimento, habilidade, destreza, aspiracdo e percepcao
individuais e tornam-se assim parceiros de suas organizagoes.

Na Era da Informacéo, ha alteracbes paradigmaticas, ja que lidar com pessoas deixa de
ser um problema e € observada como uma vantagem competitiva para as organizacoes.
A ARH ajusta-se rapidamente a este novo contexto, transformando-se em Gestédo de
Pessoas (GP). A GP, por sua vez, dentro da organizacdo torna-se mais aberta, amigavel,
compartilhada e descentralizada.

Outro enfoque da pesquisa é o papel das pessoas dentro das organizacgdes, pois, as
pessoas se reunem em organizagdes para alcangar objetivos comuns e vencer suas
limitacOes individuais e na medida em que o tempo vai passando essas organizagdes

crescem ou sobrevivem. Caso cresgam, necessitardo de mais pessoas para executar as
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suas atividades. As pessoas que atualmente ingressam na organizacdo buscam alcancar
objetivos individuais, diferentemente daquelas que formaram originalmente a
organizacdo. Desta dicotomia € que surge a distancia entre os objetivos organizacionais
e 0s objetivos individuais.

Portanto para entender melhor sobre o tema “as pessoas nas organizagdes” € Preciso
entrar em outras areas do conhecimento. A psicologia é uma delas, onde ha varias
teorias que auxiliam na compreensao mais adequada do comportamento humano como a
Teoria das Necessidades, de Maslow, a Teoria da Dissonancia Cognitiva e a Complexa
Natureza dos Dois Fatores, de Herzberg.

Numa organizacao, o comportamento do homem depende de dois fatores: o interno e o
externo.

O fator interno advém das caracteristicas de personalidade, como capacidade de
aprendizagem, de motivacdo, de percepcdo do ambiente interno e externo, de atitudes,
de emocdes, de valores, entre outros. Ja fator externo origina-se das caracteristicas
organizacionais, como sistema de recompensas e punices, de fatores sociais, de
politicas, de coesdo grupal existente etc. Ampliando o conceito de ambiente externo,
incluem-se os assédios morais, as influéncias dos colegas de trabalho, as mudancas na
tecnologia utilizada pelas organizacdes, as demandas e pressdes da familia, os
programas de treinamento e desenvolvimento empregados pelas organizagdes e as
condigdes ambientais.

Esta nova realidade traz outras denominagGes e conceituagdes no universo
organizacional. Atualmente, os empregados sdo chamados de colaboradores, ou
Stakeholders internos e a gestdo de pessoas estdo ligadas ao crescimento destes dentro

das organizacOes. Vieira e Carvalho definem stakeholders da seguinte maneira:
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Stakeholders: Defender o cumprimento das metas do
planejamento empresariais e dos interesses dos acionistas e

dos empregados. (2003, p.235).

Neste contexto, o colaborador “empurra” a organizacdo para frente, atuando nas
diversas areas. As organizacdes estdo investindo cada vez mais nestas pessoas, ja elas
que passam a maior parte de suas vidas se dedicando ao seu trabalho local,
considerando-o seu segundo lar.

Ao analisar o papel das pessoas nos dias de hoje, verifica-se que elas assumiram outro
perfil, ou seja, participacdo maior nas decisbes das organizacBes, sendo mais
valorizadas por seu capital intelectual e inteligéncia competitiva.

Em contrapartida, as respostas das organizacdes vém na forma de incentivos,
“insuflando” no funciondrio desejo de adquirir ou melhorar seu conhecimento e
contribuir cada vez mais para que juntos alcancem os objetivos organizacionais.

Um fator importante € a motivacédo, que influencia o comportamento das pessoas dentro
das organizacdes.

Destaque-se que surge um elemento importante nesta relacdo stakeholders internos e a
empresa: criacdo de valor.

Os stakeholders internos colaboram cada vez mais para a criacdo de valor das
organizagGes. Ao mesmo tempo, estas mesmas organizacdes j& identificaram o real
valor destas pessoas, em virtude disto procuram investir muito mais e buscam lapidar o
diamante interno.

Espera-se contribuir para que as pessoas percebam sua importancia dentro das
organizagOes e assim busquem seu crescimento pessoal e intelectual e que possam

crescer junto com a organizagéo.
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Eras da

industrializacao

Eras: Eras da industrializacdo neocléssica Era da informacao
Periodo: 1900-1950 1950-1990 Apds 1990
Mista, matricial, com
énfase na
departamentalizacédo Fluida, agil e flexivel,
Estrutura Burocracia, funcional por produtos ou totalmente descentralizada.

organizacional

Predominante

piramidal, centralizadora,

rigida e inflexivel.

unidades estratégicas de

Servigos.

Enfase nas redes de equipes

multifuncionais

Cultura
organizacional

predominante

Teoria X.

Foco no passado, nas
tradicdes e nos valores
conservadores, Enfase na
manutencao do status quo.
Valorizacédo da tradicdo e da

experiéncia

Transicao.

Foco no presente e no
atual. Enfase na
adaptacdo ao ambiente.
Valorizacdo da
renovacdo e da

revitalizacdo

Teoria VY.
Foco no futuro e no destino.
Enfase na mudanca e na
inovacdo. Valorizacdo do
conhecimento e da

criatividade

Ambiente

organizacional

Estatico, previsivel, poucas e
gradativas mudancas. Poucos

desafios ambientais

Intensificacdo e
aceleracdo das

mudancas ambientais

Mutavel, imprevisivel,
turbulento, com grandes e

intensas mudancas.

Modos de lidas com as

pessoas

Pessoas como fatores de
produtos inertes e estaticos.
Enfase nas regras e controles
rigidos para regular as

pessoas

Pessoas como recursos
organizacionais que
devem ser
administrados. Enfase

nos objetivos

Pessoas como seres humanos

como proativos e inteligentes

que devem ser impulsionados.
Enfase na liberdade e no

comprometimento para
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organizacionais para

dirigir as pessoas

motivar as pessoas

Administracao

pessoas

de

Relagdes industriais

Administracdo de

Recursos Humanos

Gestao de Pessoas

Quadro 01 — Evolugdo da Cultura Organizacional

Fonte: Chiavenato (1999, p.27)

1.2. PROBLEMA

Qual o principal mecanismo para definir a relagdo entre uma empresa e seus respectivos

stakeholders executivos.

1.3. HIPOTESE

Os subordinados tém pouca relevancia no sucesso das fungdes do stakeholders

executivos.

1.4. DELIMITACAO

Este estudo delimita-se em pesquisar o papel dos stakeholders Internos nas

organizacgOes da capital de Sdo Paulo, na posicdo hierarquica de executivo.

1.5. JUSTIFICATIVA
Nos dias de hoje a concorréncia esta presente em todos os momentos da vida das

pessoas. Dentro das organizacfes, a concorréncia ndo s6 vem apenas das pessoas que

trabalham lado a lado, mas também da inovacéo tecnoldgica do mundo globalizado.

Esta tecnologia que auxilia e torna o trabalho mais répido é a mesma que acaba

tomando o lugar de muitas pessoas, €, para que iSsO ndo aconteca, as pessoas estdo

procurando cada vez mais mostrar o que sabem e identificaram outro valor. Percebeu-se

que se ndo mostrarem todo o seu potencial dentro das organizacfes e estiverem sempre
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em busca do novo, aprendendo sempre, desenvolvendo outras competéncias, poderdo
aumentar as estatisticas de desempregados no Pais.

O intuito deste estudo é demonstrar a importancia das pessoas nas organizacoes e ao
mesmo tempo, apontar que oportunidades e potencialidades dos profissionais estdo
diretamente relacionadas com o alcance de seus objetivos pessoais e profissionais. Cabe
para os profissionais interessados no seu crescimento e para o desenvolvimento de
carreira pessoal, no aprimoramento das relagdes organizacionais e nas novas mudancas
de mentalidades dos gestores e dos novos stakekolders executivos que tenham
compromisso de melhor, continuamente, sua postura, habilidade, praticas e atributos na
gestdo de carreira aplicada e, especialmente nas novas oportunidades de desenhos de
carreira e queda da postura formal e rigida anteriormente observada no mercado de
trabalho.

1.6. OBJETIVO

Identificar todos os stakeholders internos de uma organizacdo, as inteligéncias
competitivas e as relacdes existentes para a criacdo de valor organizacional e, analisar
continuamente a participacdo dos novos executivos de modo ativo na construcdo da
prépria carreira, para alcancar o seu acesso aos melhores niveis de remuneracdo e

equiparacdo salarial dentro das organizacdes.

1.7. REFERENCIAL TEORICO

GESTAO DE PESSOAS
De acordo com Bertelli (2004, p.19), gestdo de pessoas relaciona-se com “enxergar” as
pessoas como parceiras, para que todos auxiliem a organizacao a alcancgar suas metas.
Para Chiavenato (2003, p.80-81), a gestéo de pessoas, nos dias atuais, & uma area que se

preocupa em tratar as pessoas como pessoas e nao simplesmente como maquinas, que
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estdo ali apenas para servir como um meio de producdo para as organizacOes. A partir
desta premissa, as organizacdes perceberam que ao ouvir e ao investir em pessoas

passam a vencer seus desafios, uma vez que as pessoas sao a base de toda organizagéo.

Quadro 02 — Stakeholders

STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS
EXTERNOS INTERNOS
Comunidade Acionistas
Concorrentes Funcionérios

Clientes Sécios
Fornecedores

Governo

Sindicato

Fonte: Elaborado pelo Autor

STAKEHOLDERS

Stakeholders sdo as pessoas fisicas ou juridicas que, em algumas vezes ndo se pode
notar sua influéncia dentro das organizacdes, mas que tém poder sobre as decisdes desta
mesma organizagdo, tanto externa quanto internamente, definem Sousa e Almeida
(20086, p.20).

Ja Lucas (2007, p.17), conceitua os Stakeholders como pessoas que convivem em um
ambiente social e que ligam suas vidas de alguma maneira a organizacao. Suas opinides

tém grande valor para o éxito ou fracasso da organizacao.
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STAKEHOLDERS INTERNOS E EXTERNOS
Para Vieira e Carvalho (2003, p.235), os stakeholders internos sdo as pessoas que agem
diretamente nas organizacdes. Ndo sdo apenas os empregados, acionistas, entre eles
estdo ainda os gerentes e diretores. Os externos podem ser entendidos como as pessoas
que de alguma maneira influenciam a organizagdo “de fora”, ou seja, ndo a integram
efetivamente, como fornecedores, consumidores, governo, sindicatos e o publico em
geral.

Na visdo de Mansur (2007, p.15), os stakeholders internos podem ser vistos como
pessoas que estdo presentes nas organizacdes e vivem o dia-a-dia desta, podemos
identifica-los como os funcionarios, acionistas e socios. Necessitam da organizagéo para
viver, assim como a organizacdo precisa do seu trabalho para seguir em frente, ha,
portanto, uma relacdo de dependéncia. J& os stakeholders externos sdo aquelas pessoas
que influenciam a organizacdo, mas ndo vivem seu dia-a-dia, como por exemplo, 0s
fornecedores, clientes, governo e outras organizacoes.

Geralmente todos os stakeholders internos e externos sdo motivados para participarem
de uma organizacdo com o intuito de receber seus incentivos, beneficios que excedem o
valor de suas contribuicdes.

A mudanca faz parte da organizacdo, tanto quanto os membros, os clientes, 0 mercado
em que se insere, pois na medida em que o ambiente muda, a organizacao se adapta, ndo
necessariamente com mudanc¢as drasticas, mas para sobreviver num ambiente
complexo, ao menos deve acompanhar as demandas e expectativas que se criam a cada
momento, seja ela através de mudancas estrutural, de produto ou servigos, de estilo

gerencial ou de estratégia.
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O cenério abaixo aponta para o futuro das organizac@es, salientando as tendéncias cada
vez mais evidentes de aliancas, fusdes, criacdo de joint ventures, cluster, rede, para as

quais sdo previstos também novos padrdes de gestéo.

A estrutura organizacional
A organizacdo é o0 mecanismo gue toma a estratégia, no contexto do ambiente, recursos
e historia e, a transforma em produto. A organizacdo € vista como sendo formada por
quatro elementos chaves, e a dinamica critica é a adequacdo desses elementos entre si,
ou seja, grau de coincidir. (Nadler e Tushman (1993, p. 41)).

Clima organizacional
Gerenciar o clima pressupde duas preocupacdes, uma de natureza social e outra
econémica. A primeira remete-nos aos cuidados com a qualidade de vida no trabalho e a
segunda, visa melhorar a produtividade das organizacdes, com o aumento do
engajamento, do comprometimento, da motivacdo de seus empregados. Luz (2009, p.
140).
Com isso os autores tentam explicar que as diferencas entre as organizaces dependem
da adequacao dos elementos de seu projeto organizacional.

Cultura organizacional
Para se ter uma ideia da evolucdo da cultura dessas organizagdes, Chiavenato (1999, p.
27) traca 0 seguinte quadro, que resume as mudancas e transformacdes pelos quais
passaram as diferencas abordagem sobre lidar com pessoas dentro das organizagdes no
século XX.
Segundo Robbins (2002, p.500) o fato de se reconhecer que a cultura organizacional

possui propriedades comuns néo significa, entretanto, que ndo possa haver subculturas
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dentro das organizacfes. Ainda segundo o autor, a maioria das organiza¢fes possui uma
cultura dominante e vérios nichos de subculturas.

Conflitos
Neste quesito organizacional inclui topicos basicos como motivacdo, comportamento e
poder de lideranca, comunicacdo interpessoal, estrutura e processo de grupos,
aprendizado, desenvolvimento de atitudes e percep¢do, processo de mudancas,
planejamento do trabalho e estresse no trabalho. Segundo Robbins(2002, p.7).

Desenho organizacional
Robbins (2002, p.23), apresenta uma variavel no nivel do sistema organizacional, onde
assim como 0s grupos representam algo mais do que a simples soma de seus membros
individuais, a organizacdo também deve ser considerada mais do que a soma dos grupos
que a compde. O desenho da organizacao formal, os processos do trabalho e as fungdes,
as politicas e préaticas de recursos humanos da organizacao, ou seja, processo de selecao,
programas de treinamento, métodos de avaliacdo de desempenho e a cultura interna,
tudo isso tem sobre as variaveis dependentes.

Habilidade técnica, relacional, intelectual e conceitual.
Todos os Stakeholders devem ter grande habilidade para satisfazer as necessidades das
organizagOes para atingir seus objetivos, para competir com outras organizacdes. E, da
mesma forma a organizacdo também tem que ter habilidade para satisfazer os seus
stakeholders.

Fonte: http://www.batebyte.pr.qov.br/
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Criacéo de valor organizacional
Para César e Coda (2004, p.01), a competitividade nada mais é do que o proprio ciclo da

vida, o surgimento do comeco, meio e fim. Toda organizacdo tem por objetivo atingir
uma posicdo de lucratividade sustentavel. Os autores esclarecem que as atividades
primarias e de apoio nas organizacfes sdo fatores principais na criacdo de valor,
principalmente na area de recursos humanos.
Tamayo e Porto (2005, p.62-72), entendem o valor organizacional tem inicio com o
préprio criador da organizacdo, ja que é ele que leva a organizacdo seus primeiros
valores, valores estes, motivadores de sua criacdo. Sdo os valores que mostram o
caminho que as pessoas devem seguir.

Vantagem competitiva
A vantagem competitiva, de acordo com Meireles (2004, p.28), é tudo aquilo que o0s
clientes possam identificar como diferencial em um produto ou servi¢co. Sdo todos os
elementos que a empresa oferece para chamar a atencdo dos clientes.
Nosé Junior (2004, p.219), define a vantagem competitiva como o diferencial que tanto
um pais quanto uma empresa possui. Este diferencial é facilmente copiado pelos
concorrentes, ou pelo menos para ser copiado levara certo tempo.

Inteligéncia competitiva
Siqueira (2005, p.88), conceitua inteligéncia competitiva como sendo as maneiras de se
conseguir, de forma legal e ética, informacdes sobre os concorrentes e 0 ambiente em
que vive. Obedecem-se as regras existentes para que a organizagao consiga atingir suas
metas.
Com outras palavras, Daher Junior (2006, p.122), considera que inteligéncia
competitiva sdo as acOes éticas para coleta de informagbes do ambiente externo, a fim

de proteger a organizacgdo de futuros impactos que a prejudiquem.
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Capital intelectual
Para Chiavenato (2006, p.53), o capital intelectual de uma organizacdo é a juncao dos

capitais interno externo e humano, ou seja, as estruturas internas, externas e
principalmente dos talentos e conhecimentos das pessoas que nela trabalham e agem.
Sousa e Almeida (2006, p.28), ampliam o conceito ao estabelecer que capital intelectual
sdo todas as habilidades, conhecimentos e esforgos humanos, utilizados num processo
que agregam maior valor ativo para as organizagoes.

Tecnologia
A tecnologia da informacdo vem contribuindo para a mudangca dos cenarios
organizacionais, mais notadamente no que se refere ao aumento da capacidade de
processamento, da estrutura e dos fluxos de informacéo, uma vez que as organizacdes
estdo percebendo como os computadores, as redes, a inteligéncia artificial, e outras
tecnologias da informacdo podem capacita-la a se destacar naqueles mercados cada vez
mais competitivos e globais.
Segundo Pochmann (2003, p. 93-129), ndo sem motivos, 0 avanco da fronteira
tecnologia transforma-se recorrentemente na forma de potencializar o processo de

acumulacdo de capital e de eliminacao dos concorrentes.

CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

Gestdo de Pessoas

Para Gil (2008, p.17), gestdo de pessoas é uma fungdo de geréncia que une as pessoas a
organizacdo para que juntos possam realizar algo, alcancar objetivos e atingir metas
organizacionais.

Ricardo e Mundin (2004, p.18-19), relacionam a gestdo de pessoas relaciona-se

diretamente & utilizacdo do conhecimento, das habilidades, das ideias das pessoas para 0
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crescimento e o desenvolvimento da organizacdo, alem de apropriar-se de sistemas de
recompensas e beneficios que consigam reter os funcionarios pensando na
aprendizagem organizacional. Este processo inicia-se no processo de recrutamento dos
profissionais.

Segundo Fleury et al. (2002, p. 13), a gestdo de pessoas tem a missdo de encontrar e
identificar nas pessoas o comportamento ideal, a partir das necessidades da organizacao.
Na visdo de Marras (2008, p.165), o principal fator dentre os trés mais importantes do
sistema de RH e seus subsistemas ¢é a area de recursos humanos. Destaca ainda que,
toda e qualquer organizacdo € uma entidade juridica, que ndo produz e ndo esta apta a se
desenvolver sem a totalidade do capital humano.

Marras esclarece ainda, que o fator capital humano é tdo importante quanto a
continuidade dos negocios, os resultados quantitativos e qualitativos para representar as
organizac0es juridicas. Afirma que, ao lado de outros fatores como recursos financeiros
e fisicos, o fator humano é um acessorio que forma uma organizacao juridica.

Na visdo de Ribeiro (2005) a gestdo de pessoas tem a funcdo mais complexa dentro das
organizacdes, administrar as relacdes entre os parceiros (organizacdo/pessoa). E este
profissional o responsavel por toda avaliacdo de pessoal, além de ser capaz de conhecer
e saber as diferencas existentes entre as pessoas dentro de sua organizacao.

Ainda segundo o autor, a gestdo de pessoas € a area que mais modificaches vém
sofrendo e ainda pode sofrer mais, uma vez que com a globalizacdo esta surgindo outra
tendéncia, a administrar com pessoas e ndo mais as pessoas.

Na concepcdo de Voltolini (2004, p.101), o sistema de gestdo de pessoas deve ter como
foco o aprimoramento e o planejamento de a¢6es de desenvolvimento dos funcionarios,
fundamentado nas necessidades béasicas das organizacfes, assim como desenvolver

acOes de aperfeicoamento continuo das pessoas. Neste processo incluem-se a educacao,
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o treinamento e desenvolvimento, este Gltimo se caracteriza por ser um dos mais
importantes processos de uma gestao de pessoas eficiente.
Este modelo de gestdo de pessoas, para Helal, Garcia e Honorio (2008, p.9), esta
mudando o foco das organizagcdes, com o intuito de transforma-las em organizacoes
mais democraticas, onde os colaboradores internos possam cada vez mais encontrar o
apoio que necessitarem junto a organizacao e alcangarem juntos seus objetivos.
Neri (2005, p.14-15) destaca que o modelo de gestdo de pessoas, utilizado nos dias
atuais, busca o entrosamento entre as pessoas e as organizacdes. Esse novo modelo faz
com que as pessoas ajam de maneira a alcancar o resultado esperado pela organizacgéo e
em troca a organizacdo lhes oferece oportunidades. Entretanto, para que este resultado
possa ser alcancado a organizacdo necessita ser clara em relacdo ao resultado esperado.
Sdo esses resultados que permitirdo que as pessoas recebam sua gratificacdo. A Gestao
de Pessoas, nos dias atuais, ndo é uma estrutura estanque, solta na organizacdo, ela se
relaciona interesses diferentes, mas que se completam.

Stakeholders
Os individuos com poder para influenciar nas decisbes das organizacGes e que ao
mesmo tempo sdo influenciados por ela durante a pratica de suas atividades e durante o
exercicio de suas atividades sdao denominados, de acordo com Sousa e Almeida (2006,
p. 144-152), stakeholders.
Tanto Figueiredo (2005, p.252-253), quanto Teixeira (2008, p. 168-169) afirmam que 0s
stakeholders tém suas acOes relacionadas ao objetivo-fim da organizacdo. O primeiro
autor define-os como todos aqueles individuos conhecidos ou ndo na organizacéo que
estdo interessados que esta organizacdo alcance o sucesso e 0 segundo, como aqueles

nos quais as empresas se baseiam para poder crescer, criar relagbes no mercado,
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conseguindo assim, 0S recursos necessarios para a manutencdo de certa vantagem
competitiva.
Na visdo de Friedman e Miles (2006, p.13), a classificacdo mais usual para conceituar
os stakeholders € a de que sdo grupos de pessoas que possuem algum tipo de relacdo
com as organizacfes. Uma questdo levantada pelos autores é se os stakeholders séo
realmente capazes de tomar decisdes organizacionais ou se eles apenas sdo afetados
pelas decisdes tomadas.
Guerra (2006, p.111) traz outro olhar, pois, denomina stakeholders ou atores, todos
aqueles que agem dentro de uma organizacdo. Afirma que analisa-los € importante para
saber o quanto influenciam as organizacbes e o quanto sdo afetados por elas. Na
definicdo de atores consideram-se todas as pessoas que se estdo envolvidas nas tomadas
de decisdes de forma direta ou indiretamente.
Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002)
“os stakeholders séo individuos ou grupos capazes de afetar e de
serem afetados pelos resultados estratégicos alcancados e que
possuam reivindicacbes aplicaveis e vigentes a respeito do
desempenho da empresa”, (Hitt, Ireland e Hoskisson, 2002, p.28-

29)
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Fonte: Administracdo Estratégica: competitividade e globalizacdo. Michael A. Hitt, R. Duane Ireland e Robert E.

Hoskisson.p.28, 2003

Conforme os autores existem trés tipos de stakeholders, ou seja, stakeholders no

mercado de capitais, no mercado de produto e no setor organizacional, por este motivo

as organizacGes ndo dependem igualmente de todos os tipos de stakeholders. Ha alguns

deles que ocupam papéis essenciais na tomada de decisdes e acbes das organizacdes e

por isso seu grau de influéncia € maior. O que cada grupo de stakeholder tem em

comum € a esperanca de que as decisdes estratégicas dos lideres organizacionais 0s

guiem para o alcance dos objetivos propostos.
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Stakeholders internos e externos

Para Guerra (2006, p.111), stakeholders internos sdo aqueles a quem a organizacao
presta maior atencdo, também conhecidos como publico alvo. Sdo para eles que as
organizacOes dirigem seus projetos. Ja os stakeholders externos também conhecidos
como secundarios sdo aqueles que funcionam como apoio as organizacOes, Sdo
exemplos destes, empresarios e clientes.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2007, p.216), os stakeholders externos
podem ser classificados em trés modalidades: ambiente de mercado, ambiente
social/politico e ambiente tecnoldgico, assim definido a partir do tipo de influéncia nas
organizagOes. Esta influéncia afeta o sucesso ou o fracasso da estratégia adotada. Cada
uma destas modalidades tem sua importancia de acordo com o momento. Ja 0s
stakeholders internos podem se associar aos externos para influenciar as estratégias
organizacionais.

Conforme Pinto e Oliveira apud Hill e Jones (2004, p.141-142), os stakeholders
internos e externos sdo todos aqueles que contribuem para a sobrevivéncia da
organizacdo. Ha uma relacdo de contrapartida, onde cada stakeholder espera algo em
troca por sua contribuicdo, ou seja, esperam um retorno pelo tempo gasto naquela
organizacdo. Como um exemplo de stakeholder interno pode-se citar os acionistas e 0s
empregados, 0s primeiros investem capital na organizacdo e almejam a um curto prazo
de tempo um retorno, 0 segundo investem seu capital intelectual, seu trabalho na
organizacéo e procurando no final receber em troca seu salario e condicGes para realizar
suas tarefas. Em contraposicdo, como stakeholder externo aparecem os clientes que em
troca de produtos de qualidade em que possam confiar, proporcionam lucro a

organizacdo, 0s governos que entram com a criacdo de leis e regras que em
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contrapartida esperam que as organizacGes as sigam, além dos sindicatos e dos
fornecedores, todos eles buscam algo em troca dos servigos oferecidos.

Criacéo de Valor Organizacional
Rodrigues (2005, p.27), afirma que a industrializacdo ocorrida no século passado, entre
XV e XVIII, vem se alastrando até meados dos anos 1980, em virtude disto, observa-se
que a empresas assumiram como objetivo focalizar suas acGes na concorréncia e
producdo, procurando sempre a eficiéncia e maximizando seus resultados. Neste
periodo, as empresas se detiveram sempre o capital. O interesse visava sempre 0
beneficio dos proprietarios. Esse modo de atuacdo sempre direcionado ao acionista deu
origem a grande producdo em massa, as acdes voltadas ao progresso e ao padrao de vida
tanto educacional como cultural. Além disso, houve uma debilidade nas aliancas sociais
de confianca.
Davenport (2001, p.38), no comprometimento da organizacdo, classifica ainda que o
empenho e as tomadas de providéncias sdo uma argola provocada pela emocéo ligada a
inteligéncia do ser humano a organizacdo. Toda obrigacdo implica no aceite das metas e
direcdo da organizacdo, a vontade de tomar parte efetivamente da concordancia oculta
em ndo aprovar outras opcdes de investimentos.
Segundo Cavalcante (2008, p.21), o ato ou efeito da postura estrategista das
organizacBes finda uma andlise evolucionista sob uma aparéncia mais nitida pelo
contexto da evolucdo historica que pode ser detectado pelos fatos que causam a
sensacdo mais determinante nas mudancas do ambiente produtivo.
Destaca ainda, que € mais importante atender a zona de produtividade em ser bem
estruturado de forma que guardem o0 conjunto de sistemas necessario para uma boa

visualizacao.
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Sob a forma de consolidagdo do conhecimento, toda organizacdo manifesta-se através
do conhecimento oculto de todos os individuos criativos no conhecimento, claro de que,
toda organizacdo possa fazer crescer e desenvolver novos produtos e inovagdes. Todo
conhecimento claro € dividido em partes e manifestado em uma conversa semelhante a
seu ponto analdgico. Os conceitos novos sdo criados, analisados conforme o proposito
de toda a organizacdo. Toda organizacdo possui dois tipos de conhecimento: tacito,
experiéncia do individuo e grupos; o conhecimento explicito, codificado nas normas,
rotinas e procedimento da organizacdo e cultura, expresso nas crencas normas e
pressuposto de valor e importancia de novos conhecimentos a informacao tudo isso
agregando ao valor da organizacao. (CHOO, 2003)

Para Robbins (2005) os valores organizacionais sdo criados a partir da juncdo das
diferentes culturas dentro das organizacgdes, onde as pessoas interagem diariamente com
ela. As organizacdes podem ter funcionarios muito mais satisfeitos, se houver dentro da
organizacdo em seu local de trabalho, pessoas com 0s mesmos valores.

Da mesma forma que cada geracdo tem seu valor individual, cuja origem é a forma com
que os individuos sdo criados, as organizagdes criam valores que com o passar do tempo
também podem ser alterados.

Do ponto de vista de Tamayo e Porto (2005, p.168, 169), os valores organizacionais
surgem da mesma estrutura que os valores pessoais. S&o introduzidos nas organizagoes
pelas pessoas que dela passam a fazer parte. Esse processo tem inicio com o proprio
fundador da empresa e é transmitido a todos os grupos, desde os mais influentes até os
trabalhadores de niveis inferiores. Todos 0s envolvimentos carregam consigo Sseus
valores pessoais e, portanto, tém bem definido o que é bom para ele proprio e para 0s

gue os cercam.
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Ainda segundo os autores, esses valores podem se alterar de acordo com as exigéncias

tanto externas quanto internas da prépria organizacao.

Vantagem Competitiva

Fleury et al (2002, p.26) consideram vantagem competitiva como o valor que a

organizacdo consegue transmitir a seus clientes, sem pensar no custo utilizado por ela.

A vantagem competitiva é capaz de agregar valor a organizacdo e esta presente em

todas as etapas da organizacdo, da producdo até a entrega de um produto. N&o pode ser

medida matematicamente, pois é um ativo intangivel.

Para Siqueira (2005, p.15), a vantagem competitiva é a arma utilizada pelas

organizacdes para o enfrentamento do mundo globalizado. E considerada uma vantagem

competitiva na medida em que seus concorrentes ndo tenham conhecimento ou utilizem

0 Mesmo processo, e quando isto acontece, as organizacfes vao a procura de uma nova

vantagem tentando mais uma vez ter algo novo frente aos seus concorrentes.

De acordo com Kaotler (2003, p. 221),
As Empresas sdo capazes de construir vantagem competitiva com
base em muitas fontes, como qualidade, velocidade, seguranca,
projeto e confiabilidade, além de baixo custo, baixo preco e assim
por diante. Quase sempre, a vantagem competitiva é uma
combinacdo singular desses fatores, em vez de Unica bala de prata.
(Kotler, 2003, 221)

Para o autor a vantagem competitiva de uma empresa ndo depende apenas de um Unico

fator e sim de diversos fatores do ambiente em que vive. Uma organizagdo ndo deve ver

a vantagem competitiva como o Ultimo recurso para obter 0 sucesso, mas sim como um

recurso que deve estar sempre em mudanca uma vez que a globalizacdo exige que as
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organizacOes que queiram estar sempre a frente de seus concorrentes devem estar em
alerta para possiveis novos entrantes que possam ocupar o seu lugar.

Moraes et al. (2006, p.157-158) menciona que, a vantagem competitiva classifica o
lugar de uma organizacédo dentro da inddstria.

Ha varios fatores que comprovam a existéncia na vantagem competitiva em uma
organizacdo, dentre os quais: custos, quantidade que se adquire; produto, aquilo que é
produzido resultado da sua producdo; e técnica de mercado, conjunto de processo de
uma arte. Atraves da midia, atualmente foi separado a técnica do mercado como a sua
criacdo de valor.

Segundo Porter (2002), vantagem competitiva é o conjunto de estratégias desenvolvidas
pelas organizagdes. Sdo varios os elementos que podem ser identificados como
vantagem competitiva, dentre eles estdo: localizacdo, preco e o quanto os stakeholders
externos percebem seu produto frente as outras organizacdes. A vantagem competitiva
pode levar uma organizacdo a ser lider em seu mercado alvo.

Simon (2003, 129) aponta a vantagem competitiva como algo superior de uma
organizacdo em relacdo a outras. Relaciona-se ao olhar do cliente. Esta vantagem pode
ser observada no quanto o cliente percebe essa organizacdo, o quanto ela é importante
para esse cliente e 0 quanto se preocupa com a sustentabilidade do mundo em que vive.
Ainda, de acordo com autor, para que uma organizacdo sobreviva é necessario que ela
tenha pelo menos uma das vantagens competitivas citadas, além de conhecer os
principios envolvidos numa vantagem competitiva. O principio da sobrevivéncia, da
oportunidade, da consisténcia e o da percepcao € alguns deles.

Tavares apud Porter (2003, p.30-31) a vantagem competitiva tem carater estratégico.
Entende-se que se origina no momento em que uma organizagdo decide agir,

antecipando as ac¢des de seus concorrentes e tem que fazer a escolha de qual sera esta
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vantagem. Sob esta perspectiva, € através desta vantagem, que a organizacao vai mexer
para que possa colocar em pratica a estratégia, e para isto todos os setores da
organizacao precisam estar “focados”.

Capital Humano
Para Gorz (2005), o capital humano é o capital imaterial, ou seja, o capital onde as
pessoas sao valorizadas por sua inteligéncia, seu conhecimento. A ciéncia ndo é tao
importante quanto a imaginagdo e a inteligéncia que juntas com o saber formam o
capital humano. Nas organizac¢des, o capital humano é considerado um recurso gratuito,
ja que elas captam e utilizam essa capacidade voltada para a producao.
De acordo com Castro, Yomura e Neumann (2008, p.43), o capital humano é na
economia uma forca muito importante, através da utilizacdo de seu conhecimento,
inteligéncia e perspicacia agregar valor as organizacoes.

CAPITULDO I11 — Metodologia de Pesquisa
A metodologia de pesquisa deste trabalho divide-se em dois momentos: pesquisa tedrica
e de campo.
Adotou-se como metodologia uma abordagem qualitativa, baseando-se em pesquisas
teoricas, sempre se fundamentada em pesquisa bibliogréafica. Através dos trabalhos e
livros ja publicados é possivel se ter uma base mais ampla para prosseguir o estudo,
ampliando-se, assim, a discusséo sobre 0s temas.
O estudo iniciou-se com um levantamento dos principais tépicos relacionados ao tema
escolhido. Em seguida, foi feita uma selecdo do referencial tedrico a ser descrito no
trabalho, de forma que se tornasse mais objetivo. Apds a leitura de varios livros de
diferentes autores, cada assunto torna-se mais claro e conciso. Os textos utilizados
serviram como subsidios para a analise dos topicos apresentados e, consequente, nas

conclusdes apontadas.
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Todos os livros aqui elencados no desenvolvimento constam na referéncia, além de
outros livros que apesar de consultados ndo foram utilizados, por serem mais técnicos
ou ndo estarem de acordo com a pesquisa.

Segundo Marconi e Lakatos (2005, p.157), pesquisa € um procedimento, no qual se usa
a reflexd@o para conhecer um assunto mais profundamente.

Fachin (2003, p.125) considera que a pesquisa bibliogréafica € importante, para que o
leitor se aproprie dos diversos assuntos. Atraves das informacgdes levantadas sejam
capazes de produzir suas proprias pesquisas.

Ainda, segundo a autora, ao se realizar uma pesquisa bibliografica é necessario ler,
selecionar, fichar, organizar e arquivar topicos relacionados a pesquisa em andamento.
Para Martins (2000, p.28), uma pesquisa bibliografica tem o objetivo de selecionar,
colher, fazer analise de textos ja existentes, e transferir o que se entendeu para o papel.
Rampazzo (2002, p. 53), relata que este tipo de atividade € feito com a finalidade de
explicar um problema de pesquisa, a partir da utilizacdo de referéncias publicadas, como
livros, teses e revistas. A pesquisa bibliogréafica fundamenta qualquer tipo de pesquisa
teorica.

Durante o trabalho, foram utilizados artigos cientificos de revistas eletrdnicas, como a
RAE, o que auxiliou no esclarecimento de alguns dos temas. Notou-se, no decorrer da
pesquisa, a dificuldade em encontrar livros traduzidos ou publicados sobre o tema
stakeholders, que dentro deste estudo é muito importante.

Os temas abordados no estudo e na revisao bibliografica referem-se a participacao das
pessoas (stakeholders executivos) dentro das organizagbes, o quanto elas s&o
importantes para a sobrevivéncia das organizagdes, e para isso 0s temas gestdo de
pessoas, criagdo de valor organizacional, inteligéncia competitiva e capital intelectual

foram alguns dos temas relacionados ao assunto que seréo tratados.
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Na segunda parte deste estudo, realizou-se pesquisa de campo. Considerada relevante,
uma vez que, apos levantamentos e esgotamento da base teorica, é preciso observar o
que ocorre na pratica, no dia-a-dia das pessoas.

Fachin (2006, p.143-144), define a pesquisa de campo como aquela utilizada com seres
humanos, por serem seres racionais. Esse tipo de pesquisa parte de uma hipotese, sem a
qual ndo seria possivel desenvolvé-la.

Ainda segundo a autora, “a pesquisa de campo se apoia em métodos, técnicas,
instrumentos e outros procedimentos, a fim de fornecer resultados pertinentes que
venham ao encontro dos objetivos pesquisados. ”.

Na realizacdo da pesquisa de campo, optou-se pela aplicacdo de questionarios, enviados
as pessoas da rede de contatos, alguns, através da utilizacdo da internet (e-mails),
outros, entregues pessoalmente.

O instrumento obedeceu aos principios estabelecidos por Fachin (2006, p.158), para o
qual, o questionario € constituido de varias perguntas que seguem certa ordem e que
auxiliam o pesquisador a levantar os dados de sua pesquisa, utilizando as respostas de
seu publico-alvo.

Neste estudo, o questionario é composto de dez questbes. Algumas sdo fechadas e
noutras, o entrevistado tinha a oportunidade de indicar em ordem decrescente 0s cinco
principais stakeholders.

Para Fachin (2006, p.163 e 165), questdes fechadas sdo aquelas em que o entrevistado
responde a um questionario que ja contém alternativas previamente elaboradas e nao
pode expressar sua opinido. Ja as questdes abertas, o entrevistado € livre para expressar

sua opiniao.
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CAPITULO IV - Pesquisa de Campo

O texto a seguir apresenta o resultado da pesquisa de campo feita com pessoas que
representam organizacoes, trabalham em diferentes ramos de negocios e se propuseram
a fazer parte deste estudo.

Analisando as respostas das organizaces a pesquisa de campo, pode-se concluir que
100% (cem por cento) dos que se dispusera a responder ao gquestionario possuem nivel
universitario completo e atuam em diferentes segmentos.

Nota-se que para a maioria das organizacGes os stakeholders sdo pessoas ou grupos de
investidores internos e externos que tem interesse nas atividades ou acdes das empresas.
Um dos entrevistados opta por dizer que os stakeholders sdo quaisquer pessoas ou
entidades que afetam ou sdo afetadas pelas atividades de uma empresa.

No quesito prioridade dos stakeholders, verifica-se que cada um tem sua opinido sobre
seu grau de importancia. Enquanto para dois deles, os mais importantes sdo 0s
colaboradores, para 0s outros sdo os clientes, os sindicatos e 0s socios/acionistas.
Comparando com o que foi apresentado no referencial bibliografico, pode-se dizer que
cada entrevistado tem uma visdo sobre o sentido da palavra stakeholder e que as pessoas
ainda ocupam um papel importante para as organiza¢fes na contribuicdo de valor, com
sua capacidade mental. Apesar das melhorias promovidas pela tecnologia, as pessoas
ndo podem ser esquecidas j& que sdo elas que movem as maquinas e levam as
organizacOes a alcangar o reconhecimento esperado.

Abaixo as andlises graficas referentes a pesquisa de campo realizada com o0s

stakeholders.



QUESTOES Antonio Izalete Rosangela Rubens Tulio
a Sindicato Donos Clientes Empregados Empregados
b Governo Empregados Empregados Donos Donos
c ONG's Governo Acionistas Acionistas Acionistas
d Concorrentes Sindicato Fornecedores Fornecedores Fornecedores
e Fornecedores Concorrentes Concorrentes Sindicatos Governo

Quadro 03 : Cinco principais stakeholders
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Tratando-se de grau de importancia, a maioria dos entrevistados concorda que os stakeholders sdo de maxima importancia para suas

organizagOes e também concordam que os funcionarios e acionistas sdo os stakeholders internos.

A contribuicdo dos subordinados para o atingimento das metas da area tem um grau de importancia, € outro ponto comum entre 0s

entrevistados. Para a maioria deles, a participacdo dos stakeholders internos € maior, pois, além das experiéncias vividas, inclui-se ainda, as

metas propostas atingidas pelas organizacOes, a realizacdo de suas tarefas sempre da melhor maneira e a manutencdo do ambiente de

trabalho ideal.
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Qual a importancia do governo para o exercicio das suas fungdes?

B Nenhum
H minimo
= médio

B maximo

Gréfico 01 — Qual a importancia do governo para o exercicio de suas funcdes?

Nota-se que em relacdo de importancia do governo para o exercicio das suas fungdes,
20% dos entrevistados respondeu que é de suma importancia para o exercicio de suas
funcBes, enquanto que 40% acreditam que ha importancia média para o exercicio de

suas fungdes e, 40% consideram ndo ter importancia para as suas funcoes.

Qual a importancia dos superiores para o exercicio de suas fungdes?

0%\0%
H Nenhum
H minimo
= médio

B maximo

60%
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Gréfico 02 — Qual a importancia dos superiores para o exercicio de suas fungdes?

Tratando-se importancia dos superiores para o exercicio de suas fungdes observa-se que
para os entrevistados, 40% considera ter grande importancia para o exercicio de suas

fungdes e 60% consideram ter importancia media.

Qual a importancia dos subordinados para o exercicio de suas funcdes?

B Nenhum
0% -
B minimo

= médio

B maximo

Grafico 03 - Qual a importancia dos subordinados para o exercicio de suas fungdes?

No grafico acima, 80% dos entrevistados consideram seus subordinados com um grau
de importancia muito grande para o exercicio de suas funcdes e, um deles acha que seus

subordinados tém importancia minima.
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Qual aimportancia dos seus pares para o exercicio de suas
funcbes?

0% B Nenhum
B minimo
= médio

B maximo

Gréfico 04 - Qual a importancia de seus pares para suas fungdes?

O grafico acima apresenta que 20% dos entrevistados 0s seus pares sdo grandes aliados
para a suas funcdes, 60% tém importancia media e 20% nao considera um grande aliado

para as suas funcdes.

Qual aimportancia dos concorrentes para o exercicio de suas
funcbes?

B Nenhum
H minimo
= médio

B maximo

Gréfico 05 - Qual a importancia dos concorrentes para suas fungoes?
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No grafico acima, 40% dos entrevistados consideram classificar a importancia dos
concorrentes como um grau de importdncia maxima, 40% consideram de média

importancia e 20% nenhuma importancia.

Qual a importancia dos clientes para o exercicio de suas funcdes?

B Nenhum
0%
0%

H minimo
= médio

B maximo

Grafico 06 - Qual a importancia dos clientes para suas fungdes?

O grafico acima apresenta que 80% dos entrevistados consideram que os clientes tém
maxima importancia para suas funcdes, enquanto que 20% responderam que ndo tém

importancia.
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A contribuicdo dos subordinados para o atingimento das metas da area
gue vocé gerenciatem o grau de importancia tem o grau de importacia.

O%_‘O%

B Nenhum
B minimo
= médio

B maximo

Gréfico 07 - A contribuicdo dos subordinados para o atingimento das metas da area que vocé gerencia tem o
grau de importancia.

O gréfico acima apresenta que a contribuicdo dos subordinados tem uma importancia
maxima de 80% e o restante dos entrevistados responderam que consideram sua

importancia de grau média.

A contribuicdo dos superiores para o atingimento das metas da area
gue vocé gerenciatem o grau de importancia.

0% 1
0%

B Nenhum
H minimo
= médio

B maximo
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Gréfico 08 - A contribuigdo dos superiores para o atingimento das metas da &rea que vocé gerencia tem o grau
de importancia.
Tratando-se da contribuicdo dos superiores, observa-se que 40% dos entrevistados
concordam que a participacdo dos superiores tem um atingimento das metas da area um

grau muito importante e 60% acreditam ter média importancia.

A contribuicdo da tecnologia para o atingimento das metas da area
gue vocé gerenciatem o grau de importancia.

0%

B Nenhum
H minimo
= médio

B maximo

Gréfico 09 - A contribuigdo da tecnologia para o atingimento das metas da area que vocé gerencia tem o grau
de importancia.
Tratando-se da contribuicdo da tecnologia, observa-se que 60% dos entrevistados
concordam que a participacdo da tecnologia tem um atingimento das metas da area um

grau muito importante, 20% médio e 20% acham que € minima.
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CAPITULO V - Consideracdes Finais
Percebe a importancia de se estudar a carreira dos stakeholders executivos nas
organizacbes de maneira a aperfeicoar o acompanhamento das transformacdes, tais
como eles devem buscar o seu crescimento de sua carreira através de trocas de
informacdes com todos os avancgos tecnoldgicos, mudanca de estilo de gerencias a sua
gestdo, destes impactos destaca-se a importancia do planejamento na gestdo e pessoas,
colocando-se como uma ferramenta Util para a gestao de pessoas e tecnologicos.
Apébs tantas mudancas e transformacdes, ocorridas desde 1900, a area de recursos
humanos, passou a ser mais conhecida como Gestdo de Pessoas. Mudou-se o paradigma
e as atengdes voltou-se para o que as pessoas podiam oferecer para a organizacao.
As organizacdes buscaram contar cada vez mais com a participacdo dos stakeholders
executivos que dela fazem parte, para alcancar o tdo desejado reconhecimento e
sucesso.
A tecnologia é outro ponto que ocupa uma funcéo essencial nas organizacdes modernas.
Esta ferramenta faz com que as pessoas sintam-se receosas em perder seu trabalho.
Com a atencdo por parte das organizagOes, as pessoas comecaram a perceber que
estavam ocupando um papel de destaque e que suas experiéncias vividas sdo Uteis
dentro da organizacao.
Os executivos passaram a ser chamadas de colaboradores e assim um termo apareceu,
os stakeholders. Esse termo teve origem na década de 1980, com o objetivo de
encontrar um conceito que abrangesse 0s mais diversos tipos de agentes dentro e fora
das organizagdes.
Espera-se que a andlise do ambiente interno politico-institucional e técnico tenha
fornecido elementos para melhor entendimento das grandes dimensdes dessas

mudancgas.
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Nesse trabalho, o estudo sobre os stakeholders executivos internos foi resolutivo para
que se alcancem os objetivos do trabalho, ja que se percebe um “gap” nas organizagdes
no que se refere ao tema.

A forma de abordagem e o levantamento tornaram possivel identificar a importancia nas
aparéncias que poderao subsidiar a organizagdes, para que possa desenvolver acbes ou
mesmo proceder a um alinhamento de suas atividades, em funcdo do atual ambiente
competitivo. Sob este aspecto, ha um novo paradigma, esta se precedendo as novas
culturas, refletida na capacidade que tiveram os seus stakeholders de expressa-la. Eles
poderdo expor suas influéncias e formacao de opinido acerca do assunto.

Os perfis dos stakeholders demonstram que eles representam diferentes esferas na
organizacdo, desde os interesses de todo 6rgdo regulador até aqueles relativos ao destino
da empresa como grandes criadores de desenvolvimento.

No que tange a identificacdo dos stakeholders executivos internos e a relacdo destes
qguanto a criacdo de valor organizacional, pode-se identificar que, stakeholders séo
pessoas ou grupos de investidores internos ou externos que tem interesse nas atividades
ou acdes das empresas. Os principais stakeholders internos encontrados nesta pesquisa
sdo os funcionarios, os donos e 0s acionistas.

Dentre os pontos abordados, citam as vantagens competitivas apresentadas pelas
organizagOes, que podem ndo ser tdo significativas, quando comparadas com as novas
exigéncias do ambiente. Muito teria ainda a ser dito quanto ao conjunto de dados
levantado e que merece maior aprofundamento.

Pode-se concluir que a relacdo existente entre a participacdo dos stakeholders na criacao
de valor organizacional ainda é muito grande, uma vez que as organizacdes ainda
percebem que as pessoas contribuem para a criacdo de valor organizacional, levando

para dentro da organizagédo toda a sua experiéncia anterior.
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Apesar de todo o processo tecnoldgico nos dias atuais, sdo os colaboradores internos

que agregam valor as organizagoes.
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Pesquisa realizada para elaboracdo da monografia apresentada como pré-requisito para
obtencdo do titulo de especialista em curso de pés-graduacdo em administracdo de
Empresas da Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo, com o tema Desafios

organizacionais, relagdes humanas e criacdo de valor.

Funcéo ou cargo atual que vocé exerce
Quanto tempo VOCé trabalha na sua funcéo
AEUAL? e et nreas

NUmero de funcionarios

U OTTINAAOS?. ..ttt eseennnnnnnnnnnn

O stakeholder é uma pessoa ou um grupo, que legitima as acdes de uma organizacdo e que tem
um papel direto ou indireto na gestéo e resultados dessa mesma organizacdo. Alguns exemplos
possiveis de stakeholders de uma empresa sao:

Internos: acionistas — donos — investidores — empregados

Externos: fornecedores — sindicatos — governo — ONGs — concorrentes

a)
b)

c)
d)

€)
Para as questOes a seguir favor indicar o grau, de importancia conforme a seguinte
graduacao:

O=nenhum 1=minimo 2=médio 3= maximo

2) Qual a importancia do governo para o exercicio das suas fun¢des? Grau [ ]
3) Qual a importancia dos superiores para o exercicio de suas funcdes? Grau [
4) Qual a importancia dos subordinados para o exercicio de suas funcoes? Grau [_]
5) Qual a importancia dos seus pares para o exercicio de suas fungdes? Grau []
6) Qual a importancia dos concorrentes para o exercicio de suas funcdes? Grau []

7) Qual a importancia dos clientes para o exercicio de suas fungdes? Grau []

8) A contribuicdo dos subordinados para o atingimento das metas da area que vocé
gerencia tem o grau de importancia[_]

9) A contribuicdo dos superiores para 0 atingimento das metas da area que vocé gerencia
tem o grau de importancia []

10) A contribuicdo da tecnologia para o atingimento das metas da area que vocé gerencia
tem o grau de importancia [_]

Trata-se de uma enquete para fins exclusivamente académicos, cujos dados e resultado ndo serdo divulgados em
hip6tese alguma, nem utilizados em quaisquer outros trabalhos.

Obrigado pela sua colaboracéo.

Sé&o Paulo, 28 de outubro de 2013

Rinaldo Severiano de Souza
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