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RESUMO

O presente trabalho investiga a percep¢do dos operdrios sobre sua capacitagdo e valorizacdo,
em uma pequena empresa de construgdo civil sediada no interior do Rio Grande do Sul. Seu
objetivo primordial € possibilitar a defini¢do de acdes que promovam melhoramentos nos
resultados pessoais e empresariais envolvidos. Para isso, foi desenvolvida uma pesquisa
aplicada, com abordagem quantitativa e qualitativa, objetivos descritivo-exploratorios e
procedimentos bibliograficos, de levantamento, de estudo de campo, de pesquisa agéo e de
pesquisa participante envolvendo os operarios da empresa pesquisada. Os tratamentos
quantitativos constaram de estatistica descritiva univariada e analise discriminante
multivariada, cujos dados foram processados com o uso do SPSS 22. Os resultados obtidos
evidenciaram um conjunto prioritario de topicos necessarios para o planejamento e
desenvolvimento de agdes, com vistas ao estabelecimento de um processo continuo de
melhoramento da capacitagdo e da valorizag¢do dos colaboradores da empresa (atuais e futuros
contratados). Esse processo continuo poderia iniciar pela realizagdo de a¢des tratando aspectos
relacionados com a “relagdo entre os colegas de trabalho™; a “aplica¢do dos conhecimentos
aprendidos™; a “renovagdo de pessoal”; e uma “melhor definicio de idade para novas
contrata¢des”. E assim por diante, seguindo a ordem das prioridades indicadas nas analises
efetuadas. Os recursos metodoldgicos utilizados inovam quanto ao emprego dos atributos dos
respondentes como variaveis discriminantes na diferenciagdo das respostas em dois grupos (o
dos que responderam “6timo” e o dos que deram outra resposta). Em trabalhos futuros,
recomenda-se a sua replica¢do com maior detalhamento, tanto nas questdes inerentes aos
topicos em andlise, quanto nos atributos dos respondentes. Espera-se que os conteudos
desenvolvidos na presente pesquisa sejam reconhecidos como o inicio de um percurso
metodoldgico possivel para abordagens que requerem riqueza de resultados praticos e
detalhados na administrag@o da produgdo x recursos humanos.

Palavras-chave: Capacitacdo. Valorizagdo. Desempenho. Gestdo. Produtividade.



ABSTRACT

The present work investigates the perception of the workers on their training and valuation in a
small construction company based in the interior of Rio Grande do Sul. Its main objective is
the definition of actions that promote improvements in the personal and business results
involved. For that, an applied research was developed, with quantitative and qualitative
approach, descriptive-exploratory objectives and bibliographical procedures, survey, field
study, action research and participant research involving the workers of the researched
company. The quantitative treatments consisted of univariate descriptive statistics and
multivariate discriminant analysis, whose data were processed using SPSS 22. The results
obtained evidenced a priority set of topics necessary for the planning and development of
actions, with a view to the establishment of a continuous process improvement of training and
valuation of employees of the company (current and future contractors). This continuous
process could start by carrying out actions dealing with aspects related to the "relationship
among co-workers"; the "application of knowledge learned"; the "renewal of personnel"; and a
"better age setting for new hires." And so on, following the order of priorities indicated in the
analyzes carried out. The methodological resources used innovate the use of the attributes of
the respondents as discriminant variables in the differentiation of the answers in two groups
(the ones that answered "great" and the ones that gave another answer). The results are
encouraging. In future works, it is recommended to replicate it in greater detail, both in the
issues inherent to the topics under analysis and in the attributes of the respondents. It is hoped
that the contents developed in the present research will be recognized as the beginning of a
possible methodological path for approaches that require a wealth of practical and detailed
results in the administration of production x human resources.

Keywords: Training. Appreciation. Performance. Management. Productivity.
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1 INTRODUCAO

A construgdo civil nos ultimos tempos sofreu diversas mudancas, devido as quais a méo
de obra precisou se adaptar aos novos avangos da tecnologia, implantagdo de novos materiais e
equipamentos de trabalho e de seguranga. Para acompanhar estes avangos, algumas empresas e
trabalhadores necessitaram ampliar seus conhecimentos participando cada vez mais de
treinamentos de qualificagdo e consequentemente influenciando na melhoria da produtividade.

Ribeiro (2011, p. 211) apresenta uma configuragdo da histéria da construcdo civil no
Brasil desde a chegada dos portugueses. Defende a abordagem transdisciplinar para
compreender essa histdria que “[...] ainda tem um longo caminho a percorrer antes de ser ainda
esbogada, pelo menos uma ‘Historia da Construcao’ dentro da concepgdo de uma disciplina que
pretende [...] analisar a evolug¢do do modus faciendi”.

Mikail (2013) assinala que o primeiro grande crescimento na Construgdo Civil brasileira
aconteceu durante o governo de Getulio Vargas, na década de 1940, considerada a década do
auge da construgdo civil no Brasil, devido ao grande investimento estatal no desenvolvimento
de estrutura para a construcdo civil e militar. Na década seguinte, 1950, o incentivo estatal foi
menor e a iniciativa privada comec¢ou a dominar o setor. J4, na década de 1970, com o regime
militar, o Estado voltou a ter presenca e as construtoras privadas se dedicaram somente a prédios
e escritorios comerciais. Com o fim do regime militar, o capital privado entrou com mais forga
novamente na década de 1980. A partir de 1990, preocupada com a qualidade do produto final,
as construtoras passaram a qualificar a mdo de obra e as suas equipes.

Sem duvida, a construcdo civil interfere no comportamento humano, seja daquele que
trabalha na obra e sofre com as agruras impostas pelo labor da area (desgaste fisico e
emocional), seja do cidaddo que apenas usa a construcdo para moradia ou trabalho.

Desta forma, é imprescindivel a gestdo de pessoas na constru¢do civil, conforme
assinala Cahue Chava (2013) “a construgdo civil interage com uma comunidade, com a cidade
e com a populagdo”. Por isso, por tras de toda construcdo héa aquele que planeja e aquele que
executa o trabalho contratado por um terceiro. Tanto os que contratam, como os que planejam
e executam, sdo seres humanos com seu humanismo singular. Nesse sentido, ha que se
reconhecer nele a sua totalidade, “[...] como ser formado de alma e corpo e destinado a viver
no mundo e a domina-lo. Por fim, entende-se esse humanismo como a consideracdo das “[...]

possibilidades e, portanto, as limitacdes do homem” (ABBAGNANO, 1998, p. 519).
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Penna (2013) destaca a busca por qualidade e produtividade destaca a necessidade da
gestdo de pessoas como um todo, ndo somente em termos de qualificacdo, mas também em
relacdo ao ambiente de trabalho, a qualidade de vida do trabalhador, além dos conflitos que
possam vir a ser originados.

Por tras de qualquer éxito no trabalho, como sio pessoas que estdo no desempenho de
funcdes laborais, ha a necessidade de se avaliar o ser humano como um todo. Conclui Penna

(2013) que:

a gestdo de pessoas ¢ uma ferramenta importante e deve ser considerada como
estratégia na busca de competitividade no mercado. A implementagdo da gestdo de
pessoas pode agregar possiveis ganhos para todos os processos de edificagdo na
construgdo civil. A gestdo de pessoas bem aplicada pode melhorar a produtividade
dos funcionarios, ja que estes estdo motivados, melhora a qualidade dos servicos, pois
eles estdo comprometidos e engajados com seu trabalho e a empresa, diminui a
rotatividade que € alta neste setor, por que o colaborador se sente valorizado. Papel
importantissimo, que muitas vezes ndo ¢ levado em conta por s se pensar em ativos
tangiveis, é o social, por melhorar a qualidade de vida dos funcionarios, e
consequentemente melhorar a qualidade de vida das pessoas em sua volta e da
comunidade.

A gestdo de pessoas deve contemplar, também, a motivagdo. Pilon e Lima (2014)
entendem a motivagdo como o que dirige ou sustenta os esfor¢os de uma pessoa. Argumentam
que todo o comportamento € voluntario, na disposi¢do para fazer algo. A motivagao é essencial
e estd inserida na vida das pessoas, tanto no trabalho como nas relagdes sociais.

A estabilidade economica do pais na ultima década favoreceu o elevado crescimento do
setor da construgdo civil, contudo, devido a crise econdmica recente, esse crescimento esta
sendo minado aos poucos.

Nesse contexto, entre os grandes desafios que o setor de construgao civil enfrenta hoje,
dentre os mais agudos estdo a escassez de mao de obra qualificada e a baixa produtividade do
trabalhador.

A qualificag@o, a capacitacdo e a valorizagdo das pessoas numa organizac¢do, em tempos
de competitividade acirrada e exigé€ncia acurada pela qualidade dos produtos e servigos, sdo
basicas para a vitalidade e sobrevivéncia da organizacao.

Nessas condigdes, o gestor precisa conhecer ndo s6 o mercado em que atua e os recursos
financeiros, técnicos e tecnoldgicos que dispde, mas principalmente o perfil dos seus
colaboradores e como eles se auto avaliam e avaliam a administra¢do da empresa.

Este trabalho tem a pretensdo de contribuir com um caminho metodoldgico para isso.
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1.1 Tema e problema de pesquisa

A maio de obra, considerando leis sociais, chega a representar 52% dos custos da
edificacdo. Mas, este nimero pode se tornar ainda maior, quando a mio de obra ndo possui
qualificacdo. Assim, construir com qualidade e baixo custo ndo dependem somente das técnicas
ou dos tipos de materiais empregados, mas também da unido de pessoas qualificadas para as
respectivas funcdes a serem desenvolvidas.

Em geral, um dos problemas enfrentados com relag@o a qualificacdo de méao de obra ¢
que, salvo as empresas de grande porte que possuem funciondrios proprios, as empresas de
pequeno e médio porte ndo tém interesse em qualificar o funcionario devido a alta rotatividade
e porque geralmente seu lucro depende da produtividade obtida na execucdo dos servigos. Ao
se retirar um funcionério da fung¢fo para treind-lo, ha perda (inicialmente) de produtividade, o
que contribui para um menor investimento em treinamentos neste funcionario. Em
contrapartida, um grande numero de empresarios aponta como as principais causas do baixo
rendimento no trabalho, o baixo nivel de instruc¢do e a falta de compromisso com a qualidade
do produto final (MARCONDES, 2017).

Na empresa pesquisada nesta dissertagdo, a autora constatou que sio deveras reduzidos
os niveis de escolaridade e de qualificagdo formal dos seus trabalhadores, a qual se verifica por
meio de ensinamentos de pai ou avd para filho e neto, por conhecimento técito (aspecto
apontado por NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Foi observado, também, que é inexpressivo o interesse da grande maioria em retornar
aos estudos e/ou aprender outras funcdes, tendo em vista seu crescimento funcional. Em geral,
eles ndo possuem curriculum vitae, sendo sua sele¢do realizada por entrevista verbal e informal,
em que falam sobre suas experi€ncias profissionais, seus antigos empregadores e sua relagdo
com quem tenha lhes indicado, muitas vezes seus conhecidos que ja trabalham na empresa.

A produtividade, por sua vez, ndo foi analisada no estudo em questdo, porém ficaram
evidenciados alguns fatores que poderiam estar impactando o desempenho dos trabalhadores,
tais como o nivel de cooperagdo entre eles (preparagdo da massa, depdsito do material utilizado
na quantidade adequada nos andares, etc.), as fofocas, a falta de concentracdo, a falta de
comprometimento, a demasiada diferenca em agilidade na execugdo de tarefas, a desmotivagao,
a remunera¢do por empreitada ou mensal, a religiosidade e as doencas familiares ou pessoais

que redundam em absenteismos.
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O presente trabalho busca filtrar, de um contexto complexo, os pardmetros principais

para a atuagdo do gestor nessa problematica.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar a percep¢do dos operarios sobre a sua capacitacdo e valorizagdo em uma

pequena empresa de construgdo civil sediada no interior do Rio Grand do Sul.

1.2.2 Objetivos especificos

- Caracterizar e qualificar o perfil dos colaboradores da empresa pesquisada;

- Identificar em que aspectos (questdes da survey) e em que propor¢do os trabalhadores
avaliaram com pontuag¢do inferior 8 maxima;

- Identificar os atributos dos trabalhadores que foram determinantes na sua avalia¢do de
cada questdo investigada, como “6tima” ou “ndo 6tima”;

- Formalizar os resultados em um Apéndice intitulado “Proposicdo de Agenda para
melhoramento continuo da capacitacdo e da valorizag¢do dos colaboradores da empresa (atuais

e futuros contratados)”.

1.3 Justificativa

A construgdo civil é uma atividade humana milenar que influi na constru¢éo
arquitetonica e urbana e interfere diretamente na mobilidade e moradia do ser humano, por um
lado, e na arte visual do cotidiano, por outro. Ela pode ser objeto de estudo da arquitetura, do
urbanismo, da engenharia, da historia, da arqueologia, da geografia, da sociologia, da
pedagogia, da psicologia, enfim, de areas que dizem respeito ao ser humano e a sua mobilidade,
ou seja, ao cotidiano das pessoas.

Na contemporaneidade, a crise do emprego ¢ uma realidade e atinge varios setores,

inclusive da construgéo civil e, por consequéncia, todo ser humano que nele executa algum
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trabalho. A qualificagdo profissional acirra a disputa pelas vagas existentes. No meio operario
da construcdo civil, ndo € diferente. A busca permanente pela qualificagdo e capacitagdo ¢ uma
necessidade tanto para manter o emprego como almejar conquistas como promog¢des e melhor
renumeracao.

Por conta disso, a gestdo de pessoas na construcdo civil, como em qualquer area, deve
contemplar os individuos na sua integralidade, seja na capacitagdo protfissional, como na
qualidade de vida do trabalhador; e, de acordo com a sua execug¢@o, influi diretamente no
comportamento dos envolvidos afetando os resultados e a qualidade do trabalho.

Assim, o desafio das organizagdes estd na criagdo de um ambiente organizacional no
qual os funcionarios se sintam confiantes de acordo com as préprias necessidades, levando a

um melhor resultado para a organizag?o.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na construcdo civil nos ultimos tempos surgiram novos processos que demonstram a
importancia de uma maior qualificagdo para avaliar e administrar pessoas, tornando-se
indispensavel um ambiente agradavel de trabalho que estimule as pessoas a realizarem suas
atividades na empresa com responsabilidade e com satisfagdo.

Chiavenato (2008) defende que a empresa, ao dar énfase ao fator humano, oferece um
diferencial competitivo de seu negodcio e se destaca entre seus concorrentes. Acaba, desta forma,
aliando a valorizagiio dos funcionarios com as necessidades da empresa. E uma politica de
gestdo de pessoas que concilia as necessidades e expectativas organizacionais, com as
necessidades e as expectativas dos seus trabalhadores, levando a um crescimento conjunto.

Ao tratar da gestdo de pessoas, Chiavenato (2008) destaca ser uma associagdo de
habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas com o fim de administrar os
comportamentos internos e estimular o capital humano, com a finalidade de selecionar, gerir e
nortear os trabalhadores na dire¢do dos objetivos e metas da empresa.

Por isso, propde a substitui¢do de um Recurso Humano (RH) operacional por um RH
estratégico, com pontos especializados na Gestdo de Pessoas. Essa proposi¢do tem por objetivo
“[...] intensificar a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e destrezas indispensaveis a
manuten¢do e competitividade do negdécio” (CHIAVENATO, 2008, p. 5).

Essas reavaliagdes na gestdo de pessoas encontra eco na afirmacdo de Chiavenato de

que:

Nas tultimas décadas houve um periodo turbulento de mudangas sociais, tecnoldégicas,
econdmicas, culturais e politicas. Essas mudangas e tendéncias trazem novas
abordagens que devem ser utilizadas para garantir a sobrevivéncia das organizagdes.
Os profissionais de ARH devem saber lidar com as mudangas se querem realmente
contribuir com as suas organizacdes (CHIAVENATO, 2008, p.13).

Por isso a necessidade de mudar o foco, de passar da antiga Administragdo de Recursos
Humanos (ARH) para a Gestdo de Pessoas (GP). “Nesta nova concepgdo, as pessoas deixam de
serem simples recursos (humanos) organizacionais para serem abordadas como seres dotados
de inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades, destrezas, aspira¢des e percepgdes
singulares” (CHIAVENATO, 2008, p. 39).

Para tanto, ha que se criar um ambiente que estimule as pessoas a inovar e nio a

reproduzir, contemplando os interesses da organizagdo e dos individuos. Cada organizag@o tem
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uma ideologia a respeito do papel das pessoas na tarefa organizacional, ou seja, possui um cargo
que deve ser preenchido de acordo com as suas especificagdes. Assim também cada individuo
tem o seu objetivo pessoal, como saldrios, beneficios, estabilidade, seguran¢a, qualidade de
vida no trabalho, oportunidade de crescimento (CHIAVENATO, 2008, p. 6).

A organizagdo ¢ o meio através do qual as pessoas podem alcangar varios objetivos
pessoais com um custo minimo de tempo, esforco e de conflito. Os objetivos pessoais sdo
alcangados pelo esfor¢o pessoal e pela sinergia dos esfor¢os de varias pessoas que trabalham
em conjunto. Para isso é necessaria a Gestao de Pessoas (CHIAVENATO, 2008, p. 6-8). Nesse
sentido, os individuos trabalhadores sdo sim tanto recurso como parceiros.

Nessa relagdo ndo hé, portanto, formas de abuso de poder. Conforme Spector, “O
assédio de funcionarios ocorre quando os supervisores tém a liberdade de exigir que os
subordinados cumpram ordens sem questionamento, independentemente da adequabilidade de
suas exigéncias” (SPECTOR, 2012, p. 356).

A psicologia organizacional surge no contexto organizacional envolvendo o lado
humano, aplicando os principios cientificos psicologicos no ambiente de trabalho a fim de que
conflitos sejam superados e para que o trabalho em equipe flua de forma a contemplar os
objetivos pessoais dos individuos e da organizagao.

Spector (2012) destaca conceitos que fundamentam grande parte do comportamento em
grupo e equipe. Cada individuo desempenha um papel (fungdo ou cargo), suas fungdes e
responsabilidades. Deve seguir normas, regras implicitas de comportamento aceitas pelos
membros de um grupo de trabalho, importantes para que se chegue a coesdo do grupo. Os
conflitos na equipe existirdo devido as divergéncias em relagdo a questdes variadas, mas que
ndo podem se sobrepor ao comprometimento para com a equipe a fim de desempenhar as metas.

Conclui-se a partir de Spector (2012) que o trabalho em equipe ¢ fundamental para que
0s objetivos pessoais e organizacionais sejam alcangados. Nesse ponto diferencia o trabalho
dos grupos e das equipes, que nem todas as equipes sdo grupos, € nem todos 0s grupos sdo
equipes. Num grupo, formado por pessoas que trabalham juntas, nem sempre o trabalho de um
individuo depende do trabalho de outro. Pode até depender, mas por razdes de trabalho a partir

da colaboragdo de todos. Desta forma, todos acabam ganhando por alcangarem seus objetivos.

2.1 Gestao do desempenho

Cada vez mais as empresas estdo percebendo que o desempenho humano traz grandes

beneficios para o desenvolvimento das organizagdes, através das habilidades, competéncias
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coletivas e motivacdo das pessoas. Chiavenato (2008) menciona quando o colaborador aplica
suas habilidades nas atividades que estd identificado (cargo ou tarefas em algum setor)
desenvolve um senso de responsabilidade se sente estimulado para realizar o seu trabalho de

forma satisfatdria e prazerosa.

O desempenho de uma empresa, o primeiro passo ¢ indicar quais serdo 0s processos
executados a médio ou longo prazo, assim como as responsabilidades de cada setor
da empresa dentro de um cronograma integrado entre todas as areas, para que todos
os esforgos dedicados e realocados para que uma determinada meta alcancada
(www.mundocarreira.com.br).

O desempenho em uma empresa torna-se uma estratégia de acompanhar e observar a
rotina do colaborador (o que produz e como produz) proporciona informag¢des como as pessoas
estdo integradas e identificadas com seus cargos e competéncias, para garantir o

desenvolvimento e o sucesso da empresa.

Costuma-se acreditar que o desempenho de um grupo ¢ superior ao desempenho
individual para muitas tarefas. Essa crenca se baseia na no¢io de que as pessoas
inspiram umas as outras para ser melhor do que seriam sozinhas. Para muitas tarefas,
contudo, os grupos ndo sdo necessariamente melhores que os individuos. Parte da
razdo para isso reside na perda de processo: os membros do grupo se distraem e
impedem uns aos outros de se concentrar unicamente na tarefa em questdo
(SPECTOR, 2012, p. 334).

A Gestdo de Pessoas tem a fun¢do de administrar as tensdes, o desempenho dos
individuos e as relagdes na equipe. Essa interdependéncia ndo pode ser vista como negativa,
mas positiva, no sentido de que a unido dos esforgos colabora para que os objetivos sejam
alcancados.

A fim de explorar melhor as habilidades e os conhecimentos dos individuos, Nonaka e
Takeuchi (2008) propéem repensar a gestdo a partir da perspectiva do conhecimento. Isso
significa repensar a estratégia, a organizacdo, analisar a competi¢do global, enfim, contemplar

as novas visdes da sociedade envolvida pelas tecnologias.

2.2 Gestio do conhecimento

Para Chiavenato (2008), o conhecimento ndo é apenas o que uma pessoa ou um grupo
de pessoas sabe ou conhece, mas esta agregado a partir de fontes internas e externas por anos

ou décadas. O mesmo autor salienta que se trata de uma identificag@o do que se sabe ou do que
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se deve saber a respeito da empresa, significa sistematizar, capturar, arquivar, organizar e
aplicar o conhecimento, informacdes e curiosidades entre os colaboradores com focos e
necessidades para criar inovagdes e gerar retornos.

Nonaka e Takeuchi defendem que o ““[...] conhecimento humano ¢ criado e expandido
através da interagdo social entre conhecimento tacito e o conhecimento explicito” (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008, p. 67). A conversdo do conhecimento é um processo social entre individuos
e a gestdo do conhecimento tem o desafio de adquirir e transferir o conhecimento pessoal do
trabalhador (tacito) e do conhecimento declarativo (explicito) num processo de transformagao
interativa e em espiral.

Portanto, ao identificar no estudo de caso os principais aspectos relacionados com a
baixa produtividade e comportamento disfuncional, a partir da Gestdo de Pessoas ¢ possivel
definir um conjunto de medidas e agdes para melhoramento da qualidade e produtividade
organizacionais. Entre as medidas estdo: a) a valorizacdo do trabalho em equipe, numa
interdependéncia que culmine na realizag@o dos objetivos pessoais (que também sdo do coletivo
de trabalhadores) e dos objetivos organizacionais e b) a gestdo do conhecimento, conciliando

as habilidades de cada um com as necessidades requeridas pela organizagao.

2.3 Gestao de pessoas

A gestdo de pessoas deve estar em constante reflexdo diante da complexidade contextual
contemporanea, com mudangas e novidades que surgem de forma constante. Por isso, nem
podem ser consideradas inesperadas. Tal complexidade acaba por ser mais componente para as
pessoas preocupadas com o seu desempenho numa organizacdo. Acabam impactando as
pessoas fazendo com que busquem cada vez mais pelo conhecimento (qualificacdo e
capacita¢do) a fim de que a sua produtividade aumente com qualidade e satisfaca a organizagao.

Conforme Vieira e Carvalho,

[...] a gestdo de pessoas trata de como os individuos se estruturam para orientar e
gerenciar o comportamento humano no ambiente organizacional, e pode ser o
diferencial de empresas, que sabem selecionar pessoas certas para o trabalho a ser
realizado, ou seja: com as competéncias necessdrias, a consciéncia do valor da sua
colaboragdo para a empresa alcancar seu objetivo e ser comprometida com seu
trabalho, por paixdo ao que faz (VIEIRA; CARVALHO, 2015, p. 86).
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A gestdo de pessoas de uma organizacdo deve estar aliada aos seus objetivos. Pilon e
Lima defendem uma nova interpretacdo para a gestdo de pessoas uma vez que entendem que o
“[...] atual modelo de gestdo busca apenas a produtividade da empresa ¢ ndo leva em conta a
satisfacdo do funcionario e o elemento estratégico que este significa para a lucratividade final
destas organizagdes.” (PILON; LIMA, 2014, p. 14).

De acordo com Dutra (2002, p. 65) “a gestdo estratégica de pessoas estd intimamente
ligada a estratégia da empresa ou negocio.” Desta forma, a gestdo de pessoas deve contemplar
decisdes sobre os objetivos da organizacdo. Por isso, o planejamento estratégico em gestdo de
pessoas pode ser considerado como desenvolvimento das pessoas de acordo com os planos da
organizagdo, no sentido de adequag@o aos objetivos organizacionais. A esse respeito, Glaucia

Brasileiro defende que:

[...] o desempenho das empresas esta intrinsecamente relacionado a forma pela qual
‘ela’ ira identificar e desenvolver o conhecimento das pessoas que nela atuam ou viréo
a atuar. Portanto, ¢ de fundamental importincia o planejamento estratégico
empresarial com identificagdo das competéncias essenciais para o seu cumprimento e
o desdobramento de competéncias para os cargos da organizagdo. A capacitagdo dos
profissionais, necessariamente, precisa ser atrelada ao planejamento estratégico da
empresa, pois s6 com esse alinhamento é possivel promover o desenvolvimento
necessario para a alavancagem empresarial (BRASILEIRO, 2012, p. 89).

Chiavenato (2014, p. 79-85) menciona que na fase do planejamento estratégico em
pessoas sdo formuladas as alternativas que a organizagdo pode adotar para alcangar os objetivos
organizacionais pretendidos, tendo em vista o capital humano, seu desenvolvimento e as futuras
necessidades.

A este planejamento estratégico deve se considerar as mudancgas contextuais. Gramigna
(2002) destaca que tais mudangas sdo de alto nivel de complexidade e acabam exercendo forte
impacto também nas organizacdes, interferindo no fator da competitividade. Nesse sentido,
qualificacdo, valorizagdo e capacitacdo sdo temas primordiais quando se reflete acerca do
trabalho.

Para qualificar, capacitar e valorizar, no entanto, a avaliacdo de desempenho deve se dar
de forma sistematica. Toma-se a fun¢do das atividades que a pessoa desempenha, as metas e os
resultados a serem alcancados, a partir das competéncias que ela oferece e do seu potencial. O
objetivo €, conforme Chiavenato, “[...] julgar ou medir o valor, a exceléncia e as competéncias
de uma pessoa, sobretudo, qual ¢ a sua contribui¢do para o negdcio da organizagdo”
(CHIAVENATO, 2014, p. 241). O conhecimento e competéncia sdo capacidades que agregam

valor ao patrimdnio da organizacdo, aponta Dutra (2002, p. 126).
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Desta forma, ao se julgar, se estard medindo o potencial da pessoa de forma a valorizar
o desempenho. Por outro lado, nessa medicdo, se estard, igualmente, verificando a necessidade
da qualificag@o e da capacitag@o necessarias para a pessoa e, consequentemente, para o negdcio.

Ao se analisar o tripé qualificacdo, capacitacdo e valorizagdo, percebe-se o
entrelacamento mutuo. A valorizagdo se da pelo desempenho e desenvolvimento das atividades
do cargo. Esse desenvolvimento ¢ possibilitado pela organizagdo oferecendo “[...] para a pessoa
condi¢des concretas de crescimento [...]” (DUTRA, 2012, p. 198). Essas condi¢des referidas
por Dutra nada mais sdo do que capacitacdo e qualificagdo. Ambas, no entanto, alerta Dutra,
ndo beneficiam somente a organizacdo, mas a pessoa perante o mercado de trabalho.

Por isso, a auto-avalia¢do se mostra importante porque a pessoa tem a possibilidade de
verificar a sua atua¢do na organizagdo, suas possibilidades dentro da mesma e até no mercado
de trabalho mais amplo. Chiavenato defende que cada pessoa realize uma auto avaliagéo a partir
de referenciais e critérios estabelecidos: “[...] cada pessoa avalia constantemente quanto a sua
performance, eficiéncia e eficacia, tendo em vista determinados parametros fornecidos pelo seu
superior ou pela tarefa” (CHIAVENATO, 2014, p. 245). Dois aspectos podem ser considerados
a partir desta auto avalia¢do: a responsabilidade colocada sobre a pessoa para com o seu
desempenho e o estimulo em buscar sempre o melhor resultado. A pessoa se sente inserida mais
integralmente ao negocio, pois, além de desempenhar as suas fungdes, também € o seu proprio
vigia.

No entanto, para que haja uma sincronia entre as pessoas € a organizagdo ¢ necessario
um aperfeigoamento na gestdo de pessoas, que estd relacionado diretamente a uma nova
orientacdo, a criagdo de um novo ideario, com uma nova agenda de preocupagdes, objetivos e

acdes. Coopers & Lybrand esbogcam um modelo de gestdo de pessoas, conforme o quadro 1.
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ADMINISTRATIVO

GERENCIAMENTO
DE RECURSOS
HUMANOS

PARCEIRO
NEGOCIO

NO

Objetivos

* apoiar os gerentes de
linha para que eles se
concentrem nos
negocios.

* reduzir conflitos e
energia gasta com
assuntos relacionados
ao fator humano.

* orientar-se para 0s
objetivos dos negdcios.
* atuar como prestador
interno de servigos.

* monitorar
continuamente a ‘“voz
do cliente”.

* integrar as equipes de
negécios (gerentes de
linha veem a gestdo do
fator humano como parte
de seu papel).

Atividades e
processos

* estabelece politicas,
regras e sistemas.

* realiza atividades de
administra¢io de
pessoal.

* administra questdes
trabalhistas.

* desenvolve
competéncias
gerenciais.

* realiza o planeja-
mento de sucessao.

* aprimora capacidade

de adaptacdo e
mudanga da
organizagao.

* organiza-se de forma
flexivel em torno de
missdes e projetos.

* foca o desenvolvimento

das  pessoas e da
organizagao (estrutura
organizacional).

* desenvolve a lideranga.

* administra sistemas de
aprendizado individual e
organizacional.

Relagdo com
planejamento

* gestdo da estratégia
da empresa ndo foca
questdes relacionadas
ao fator humano.

* gestdo estratégica da
empresa recebe
contribui¢des da area
de RH e as insere no

e estratégia | * acdes de adaptagdo | processo de
sdo  planejadas  a|planejamento.
posteriori.

* gestdo estratégica inclui
a gestio de RH como
componente integral do
processo de planejamento.

Fonte: adaptado de COOPERS & LYBRAND (1997, p. 77).

O terceiro modelo, “parceiro no negocio”, se caracteriza como agente conciliador entre

os modelos administrativo e gerenciamento de Recursos Humanos. Ratifica-se que a mudanga

estratégica empresarial é necessaria para acompanhar as mudangas mundiais e, por isso, deve

contar com os diversos setores da empresa. a estratégia empresarial € importante, inclusive,

porque se estd diante do “[...] desconhecido, o imprevisivel, o surpreendente, o mutavel, o

imponderavel, portanto ndo ha controle sobre ele.” (FARIA, 2012, p. 219). A organizagdo, na

concepgdo de Faria, enfrenta o grande paradoxo:

[...] quanto mais incerto o futuro, tanto mais ela precisa estar preparada para enfrenta-
lo, tendo que definir alternativas para garantir a sua continuidade e o seu
desenvolvimento. Essa responsabilidade tera que ser assumida por seu RH, o que
significa ndo somente assegurar o bom desempenho presente, mas, também, prover a
capacitacdo, o desenvolvimento e a competéncia profissional para enfrentar os
desafios vindouros. (FARIA, 2012, p. 219).
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Pontes (1995, p. 37) concorda com a modernizagdo na gestdo de pessoas, mas aponta
ainda para um redimensionamento do setor de Recursos Humanos afirmando que “todas as
atividades de Recursos Humanos estéo delegadas aos seus verdadeiros responsaveis — os lideres
das unidades da empresa -, ou até em alguns casos terceirizadas”™. Fato € que a gestdo de pessoas
¢ estratégica e ndo deve ser vista como uma “[...] despesa para as empresas, mas sim como uma
ferramenta de suma importancia para o desenvolvimento das organiza¢des que tém foco na
produtividade, no mercado de trabalho e no crescimento amplo da organizagdo” (VIEIRA;
CARVALHO, 2015, p. 88). Conforme Vieira e Carvalho, o resultado positivo de uma
organizagdo provém do “[...] ambiente de trabalho agradavel, que valorize a satisfa¢do do
individuo dentro da empresa e que nem sempre visar apenas o lucro € suficiente, [...]” (VIEIRA;

CARVALHO, 2015, p. 88).

2.4 Qualificacio e capacitacao

A qualificacdo ¢ uma exigéncia da contemporaneidade para manter a propria qualidade
do produto ofertado por uma organizacdo. Nesse sentido, a qualidade do trabalhador reflete na

qualidade do produto. Por qualidade, Santos entende que:

O conceito da qualidade tomou diferentes significados ao longo dos anos. No inicio
do século XX foi sindnimo de inspecdo; na década de quarenta tomou uma conotagéo
estatistica; para os anos sessenta se estendeu fora da area de produg@o para incluir
todas as outras fungdes, utilizando para isso o conceito de controle total da qualidade,
onde a organizagdo inteira se mobilizou para ajudar a produzir um produto de
qualidade; hoje em dia o termo qualidade evoluiu até converter-se numa forma de
gestdo que introduz o conceito de melhora continua em qualquer organizacéo e a todos
os niveis da mesma, e que afeta a todas as pessoas e a todos os processos (SANTOS,
2010, p. 16).

Cordeiro e Machado mencionam que novas filosofias da gestdo de pessoas se baseiam
no aperfeicoamento constante da qualidade da producgdo, esta que € resultado daqueles que
viabilizam o processo de producdo e, por isso, necessitam a capacitacdo, motivagdo e
treinamento (CORDEIRO; MACHADO, 2002, p. 22).

Estas novas filosofias estdo influenciadas por uma contemporaneidade imersa em
tecnologia, Tomei (1996) destaca que o papel da tecnologia na qualificacdo profissional pode

ser tanto na forma de gerar desemprego, mas também geradora de “[...] oportunidade de
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realizacdo de funcdes que utilizam mais capacidade intelectual” (TOMEIL, 1996, p. 132). A
autora reflete acerca desta dialética entre a tecnologia ser boa ou ruim elaborando algumas teses:

- H4 aumento de novos produtos gerados pela tecnologia, o que minimiza o efeito do
desemprego;

- a tecnologia gera novas ocupagdes que compensam o desemprego na outra ponta;

- o tempo liberado pela tecnologia se da de tal forma que possibilita & empresa a utilizar
menos mao de obra;

- tecnologia leva a melhor qualidade de vida.

Tais concepcdes podem ser aplicadas a determinados contextos, dependendo do sistema
educacional, das necessidades do loca, entre outros. Fato ¢, no entanto, que independente disto,
a qualificagdo permanente ¢ a arma mais concreta de enfrentar o mercado competitivo, seja em
relacdo as pessoas, seja em relagdo a tecnologia enquanto substituta de mao de obra. Longo e
Sueth (2014) apontam para o direcionamento do treinamento numa organizac¢do. Ou seja, além
de identificar os grupos mencionados, ha que se dirigir o treinamento de forma a capacitar as

pessoas conforme seus cargos:

0 treinamento técnico operacional cuja finalidade ¢ a capacitagdo de profissionais
para realizar determinadas atividades especificas; o treinamento gerencial, com o qual
sdo desenvolvidas, num profissional, condi¢des para lidar segundo as exigéncias
técnicas, administrativas e comportamentais; e o treinamento comportamental que é
utilizado para contornar ou resolver situagdes inadequadas de relacionamento entre
pessoas no ambiente de trabalho (LONGO; SUETH, 2014, p. 14).

Para os gestores, Tomei (1996, p. 138) aponta que os mesmos devem ter uma visdo de
longo prazo e ndo se deixarem levar pelo imediatismo dos resultados. Também aponta para a
necessidade de atentar para politicas de qualificagdo, formagdo e investimentos em Recursos
Humanos. Além de possibilitar espacos dentro da organizag@o para que seus membros possam
se exprimir.

A qualificag@o também ¢é importante para questdes como seguranca do trabalho. Goto
(2009, p. 6) menciona que ha uma elevada taxa de acidentes de trabalho na construcdo civil
levando a perdas econdmicas e sociais, para a empresa ¢ para os trabalhadores. A baixa
qualificacdo da mao-de-obra é um dos fatores que contribui para esta realidade. “Portanto, ¢
urgente a formagdo de profissionais e o aprimoramento dos recursos humanos em todos os
niveis dessa industria” (GOTO, 2009, p. 6).

A capacitagdo deve levar em conta o potencial ilimitado de desenvolvimento do ser

humano e a sua integralidade. Glaucia Brasileiro (2012, p. 87) menciona que a capacita¢do
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proporciona melhorias para além da mera aquisi¢do de conhecimentos, mas também no
comportamento, além de levar a reflexdes que podem levar a alteragdes no desempenho do
trabalhador, com mudangas de atitudes e alinhamento de informagdes e conceitos.

Gramigna (2002, p. 28-29) divide em quatro grupos os potenciais do ser humano:

- Talentos - com a possibilidade de participacio em projetos desafiadores,
responsabilidades ampliadas, treinamentos constantes, reconhecimento publico e oportunidade
de trabalho em equipe como coordenadores ou lideres.

- Potenciais prodigios - necessitam de negociacdo de metas e melhorias de
desempenho, valorizacdo do potencial, aconselhamento e oferta de desenvolvimento.

- Mantenedores - os que mantém com dedicagdo o seu trabalho, com seu potencial
médio. Também necessitam de aconselhamento e estimulos constantes para manterem o
desenvolvimento.

- Abaixo da média - aqueles que ndo apresentam bom desempenho, nio
necessariamente por incapacidade. Por isso, ha que se buscar motivos para descobrir as causas
e, desta forma, acompanhar resultados mais de perto. Pode acontecer de melhorar o desempenho
com a mudanca de fung¢o ou de setor.

Verificar tais grupos na empresa se mostra importante, principalmente porque,
conforme Fitz-enz (2001) se esta enfrentado uma escassez de talentos e alerta: “Se quisermos
que a economia continue no seu ritmo crescente, é necessario fazer algo para compensar o
numero cada vez menor de trabalhadores qualificados em todos os niveis” (FITZ-ENZ, 2001,
p. XXI). Entre as varias solu¢des apontadas pelo autor, como a contemplagdo de mao de obra
terceirizada, a mais rentavel estd na verificacdo das capacidades das pessoas e inseri-las na
funcdo adequada. Posterior a isso, estd o investimento no potencial (FITZ-ENZ, 2001, p. XXI),
0 que, em outras palavras, significa qualificar.

Neves segue a mesma linha de pensamento defendendo que € a necessidade do aumento
da produtividade leva a organizag@o a ter que investir em novas tecnologias, além de ampliar o
processo de qualificagdo de méo de obra como forma de suprir as demandas que estdo cada vez
mais escassas (NEVES, 2012, p. 263). Para tanto, Neves defende que “[...] para suprir a falta
de méo de obra e promover o desenvolvimento dos funcionérios, as empresas devem realizar
parcerias com 6rgdos ou entidades que realizam treinamentos para a capacitagfo e qualificagdo”
(NEVES, 2012, p. 263).

Trabalhar a capacitagdo significa, nas palavras de Mourdo, Abbad e Zerbini (2012, p.
230), fazer o treinamento de pessoal de forma constante e vigiada. A organizago deve propiciar

oportunidades de aprendizagem e capacitagdo aos seus integrantes. Com isso, chega-se ao que
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identificam como “[...] identificacdo e superagdo de deficiéncias no desempenho de
empregados, a preparacdo de colaboradores para novas fungdes e o retreinamento para a
adaptacio da mao de obra a introdugio de novas tecnologias” (MOURAO, ABBAD ZERBINI,
2012, p. 230-231).

Tal capacitagdo pode ser também uma forma de superar a desqualificagdo do
trabalhador, no sentido da baixa escolaridade. Goto (2009, p. 8) menciona que a escolaridade ¢
um parametro utilizado para medir a qualificagdo dos operarios (na constru¢do civil, seu objeto
de estudo). “A escola torna-se a referéncia que legitima os poderes dentro (e fora) da obra”
(GOTO, 2009, p. 8). Por isso, a capacitagdo pode auxiliar nesse processo porque vai fazer com
que o trabalhador esteja capacitado a desenvolver as atividades, suprindo a baixa escolaridade.
Com isso, ele tera a sua valorizagdo medida de acordo com sua capacidade e seu consequente
desenvolvimento de atividades.

Por desenvolvimento, Tavares argumenta que ele “[...] é concebido como um caminho
planejado ou circunstancial por meio do qual uma pessoa empenha-se em busca de seu
crescimento profissional que acaba por agregar valores ao crescimento pessoal” (TAVARES,
2014, p. 64). Destaca que se trata de um processo continuo que vai lapidando as capacidades e,
também, as motivagdes do trabalhador fazendo com que este se torne um bem valioso da
empresa.

Este € um dos aspectos da valorizagdo do trabalhador, a sua capacitagdo e qualificagdo,

conforme mostra Moura:

A valorizacdo dos colaboradores € manifestada de diversas formas: seja através do
investimento na qualidade de vida do trabalhador — oferecimento de beneficios como
assisténcia médica e odontoldgica, descontos em academias e clubes recreativos,
palestras educativas sobre saude e alimentagdo —, através de gratificacdes e
bonifica¢des que premiem o desempenho dos colaboradores, recrutamento interno, ou
através de bolsas de estudos — faculdade, MBA, cursos de linguas e cursos de
capacitacdo (MOURA, 2012, p. 133).

A reflexdo de Moura se da a partir da pergunta: investimento na valorizagdo do

colaborador: lucro ou prejuizo? E o que se propde a seguir.

2.5 Valorizacéo e produtividade

Dutra (2012) destaca que a valorizagdo se dé através de recompensas recebidas pela

pessoa como forma de compensar o trabalho numa organizagéo. Tais recompensas podem ser
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o atendimento das expectativas e necessidades pessoais, como: “[...] econdmicas, crescimento
pessoal e profissional, seguranga, projecio social, reconhecimento, possibilidade de expressar-
se por seu trabalho, etc.” (DUTRA, 2012, p. 171).

Parece simples, mas o que esta por tras da valorizagdo ¢ a diferenciagdo em relagéo as
demais pessoas através de critérios utilizados para tal diferenciacdo, como mercado de trabalho
e padrdes internos de equidade. No entanto, Dutra explica que se ater somente a pesquisas de
mercado de trabalho a fim de comparar com outras organiza¢des pode gerar nas pessoas um
sentimento de injustica. Por isso defende a equidade que deve seguir determinados critérios,

como:

- capazes de traduzir a contribui¢do de cada pessoa para a organizagio;

- aceitos por todos como justos e adequados;

- mensuraveis pela organizagio e pela propria pessoa;

Coerentes e consistentes no tempo, ou seja, tenham perenidade mesmo em um
ambiente turbulento e instavel;

Simples e transparentes para que todas as pessoas possam compreendé-los e ter acesso
aeles (DUTRA, 2012, p. 173).

Dutra aborda a valoriza¢do, também, a partir da construg¢do de estruturas e carreiras,
entendendo carreiras como “[...] um continuo ajuste de expectativas, que deve fixar critérios de
valorizacdo e acesso as diferentes posigdes. Cabe as pessoas, conhecendo estes critérios,
construir sua propria estrada” (DUTRA, 2010, p. 72). Essa valoriza¢do esta, portanto,
intrinsicamente ligada a remuneracdo e, também, ao status.

No entanto, Dutra alerta para o fato de tal valorizagdo estar ligada ao cargo e a sua
funcdo, ndo necessariamente os diferenciais apresentados pela pessoa. Pode-se dizer que ndo €
a pessoa em si que esta sendo valorizada, pelo que ela traz consigo para dentro da empresa, mas
somente o seu desempenho na fungdo.

Por isso, Dutra destaca os sistemas de valorizagdo centrados nas pessoas:

Conjunto de capacidades que a pessoa possui, usualmente expressdo pela qualidade
da experiéncia e da formagao da pessoa;

Conjunto de realizacdes da pessoa, expressdo por trabalhos desenvolvidos, desafios
profissionais ou pessoais enfrentados, resultados obtidos de sua atuag@o, etc.;
Maturidade pessoal, que pode ser caracterizada pela flexibilidade, facilidade de
comunicagfo, capacidade para formar pessoas, resisténcia a pressdo que a pessoa
apresenta (DUTRA, 2010, p. 73).

A questdo estd, portanto, no que a empresa empenhard os seus esfor¢os para a
valorizagdo: no cargo ou na pessoa. Xavier, Silva & Nakahara (1999, p. 12-13) denominam

como Remuneragdo do Cargo, onde paga-se pelo que faz, dentro de uma visdo micro,

segmentada e linear (que transforma desiguais em iguais), € a Remuneracdo do
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Desempenho/Maturidade, onde paga-se pelo “como faz”, e pelo tempo de casa, ou seja,
“maturidade” no cargo e fungio.

Ao verificar, por outro lado, que a pessoa possui maior capacidade do que o cargo pode
ocorrer um remanejamento no espago ocupacional, quer dizer, a mudanga de cargo. Ou, ainda,
inclusive, a mudanc¢a do espago organizacional do cargo de forma a otimizar tal cargo para a
pessoa e, desta forma, trazendo beneficios para a empresa. Trata-se da chamada interagdo no
espago ocupacional, das necessidades organizacionais com a capacidade da pessoa (DUTRA,
2010, p. 76).

Diante disso, a valorizacdo da pessoa deve ocorrer e, dependendo das circunstancias,
pode ser negociada entre empresa e pessoa. Tal negociagdo se faz importante porque se valoriza
a pessoa de acordo com as suas contribui¢des efetivas (DUTRA, 2010, p. 80). Do contrario, a
empresa pode acabar caindo numa supervalorizacdo de salarios de forma a remunerar a mais
pelo trabalho.

Com isto, chega-se a remuneragdo que ¢ “[...] a forma de concretizar a valorizacdo da
pessoa pela organizacdo [...]” (DUTRA, 2012, p. 181). De acordo com Chiavenato (1998, p.
28-29), a remunerac¢do “é a area que lida com a recompensa que o individuo recebe como
retorno pela execugdo de tarefas organizacionais”. Ela pode ser de ordem financeira direta
(salario direto, prémios e comissdes) e indireta (férias, gratificagdes, gorjeta, hora-extra, décimo
terceiro salario, adicionais, beneficios sociais), bem como de ordem ndo financeira, ou seja, o
reconhecimento e a autoestima, a seguranca no emprego e¢ o orgulho. A remuneragdo é tanto
uma compensacao financeira (saldrio e/ou beneficios) pelos servigos prestados pelo empregado,
como uma compensag¢ao no sentido de reconhecimento pelos servigos prestados, o que significa
seguranga sobre o emprego para o empregado.

E neste contexto que se chega & chamada remunera¢io estratégica que vem da
necessidade de encontrar maneiras criativas para aumentar o vinculo entre as empresas e seus
funcionarios. Trata-se, segundo Coopers & Lybrand (1997, p. 90), de uma combinagdo
equilibrada de diferentes formas de remunera¢do. O sistema de remuneragdo estratégica,
segundo Enio Resende (1997, p. 70),

[...] é a politica de pagamento de salarios, fixo e variavel, e de incentivos, que deve
estar alinhada aos objetivos estratégicos da empresa, e que induza ou incremente a
produtividade dos colaboradores, individualmente ou em equipes, através de
participagdes que agreguem mais contribuicdes e valores, e de estimulo ao

desenvolvimento da qualificacio e competéncia profissional e competéncia
profissional, que se transformem em melhor desempenho.
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Enio Resende (1997, p. 70) destaca que ha caracteristicas fundamentais na remuneraco
estratégica para o seu desempenho. Ela deve ser essencialmente flexivel para ajustar-se as
mudangas econdmicas, tecnologicas e organizacionais e ainda aos resultados financeiros da
empresa; deve estar amarrada ao seu desempenho; e ainda, ter claro sentido de reciprocidade
ou contrapartida, isto é, maiores ganhos devem corresponder a desenvolvimento profissional
que melhore a performance, e contribui¢des efetivas ao alcance dos objetivos organizacionais.
Resende (1997) destaca os pontos fundamentais para uma remuneragdo que acompanhe as
mudangas da pds-modernidade: participagdo nos lucros e resultados, beneficios e a
remuneracdo variavel (Bonus e Gratificagdes; Comissdo; Incentivos; etc.). Chiavenato (1998,
p. 77) destaca que a remuneragdo variavel (ou flexivel) € uma maneira de adequar o pacote de
recompensas com as necessidades de cada pessoa.

Ha que se destacar, ainda, a remuneragdo por Habilidade e por Competéncia é um tipo
de Remunera¢io Estratégica, uma vez que envolve a estratégia de uma organizagdo no que diz
respeito ao sistema de remuneragdo. Nesse sentido, a mudanca que propde o sistema de
remuneracgdo por habilidades contrasta rigorosamente com os sistemas tradicionais. Vejamos
alguns contrastes apontados por Coopers & Lybrand (1996, p. 61 e 62):

A base para a remuneraciio nos sistemas tradicionais ¢ o cargo. As habilidades
requeridas constituem-se apenas num dos fatores analisados na avaliagdo de cargos. J& na
remuneracgdo por habilidade, o cargo passa a ser periférico na andlise. A base da remuneragdo
passa a ser o composto de habilidades certificadas que o individuo possui.

A certificacao da habilidade na remuneracdo por habilidade ¢ fundamental ja que € ela
quem determina os aumentos salariais, onde o funcionario tem que demonstrar o dominio do
conhecimento e da capacidade pratica, diferente dos sistemas tradicionais, onde se pressupde
que o funcionario possua determinado conjunto de habilidades, mas ndo se vinculam promogdes
e evolucdo salarial.

A questio da senioridade tem um papel central nos sistemas tradicionais de
remuneracdo, sendo a evolugdo da carreia e de salério ligada ao tempo na fun¢do ou cargo. Na
remuneragdo por habilidade a senioridade tem um papel secundario.

As oportunidades de evolucio, tanto de salario como de carreira, nos sistemas
tradicionais sdo menores. Em contrapartida, na remuneracgéo por habilidade, funcionarios que
adquirem habilidades relacionadas a diferentes fungdes tornam-se mais valiosos para a empresa
e, assim, tém maiores possibilidades de evolugao.

O sistema de remuneragdo por habilidades requer também componentes distintos dos

de um sistema tradicional. Coopers & Lybrand destaca os seguintes:
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Os blocos de habilidades sdo a célula basica da remuneragdo. Entende-se habilidade
pela aptiddo ou competéncia para realizar algo. Remunera-se por bloco de habilidades quando
¢ possivel constituir grupos de habilidades simples. “As habilidades sdo definidas de acordo
com o contexto de cada organiza¢do. O caminho natural é defini-las a partir de um mapeamento
dos processos” (COOPERS & LYBRAND, 1996, p. 63).

O conceito de carreira, nos sistemas tradicionais, esta ligado a uma evolugdo vertical
na hierarquia enquanto no sistema de remunerag¢do por habilidades a progressdo tende a ser
horizontal. O funcionario, desta forma, evolui através da conquista da certificagdo de
habilidades dentro de cada bloco. “A evolucdo da carreira serd determinada pelo esfor¢o do
proprio funcionario em adquirir habilidades, condicionando-se a evolugdo as necessidades do
time e da organiza¢do” (COOPERS & LYBRAND, 1996, p. 63).

A avaliac¢do salarial nos sistemas tradicionais € realizada com base em pesquisas de
mercado. Na remuneragdo por habilidades, a comparagdo com o mercado é mais complicada.
Como o salério € composto pela soma dos valores das habilidades, a atribui¢do de valores pode
ser feita por meio de uma avaliacdo por comité ou com base em um referencial de mercado,
cujo procedimento ¢ agrupar as habilidades, ou os blocos de habilidades, de tal forma que se
possa realizar uma comparagdo com os cargos que constem da pesquisa de mercado
(COOPERS & LYBRAND, 1997, p. 107).

A evolucao salarial é mais complexa no sistema de remunerac¢do por habilidades e
competéncias do que nos tradicionais. No novo sistema existe um crescimento da folha
consequente do aumento de habilidades das equipes. No entanto, o pressuposto do sistema ¢
que esse custo adicional € um investimento que da retorno em termos de eficacia organizacional
e racionalizag@o de quadros (COOPERS & LYBRAND, 1997, p. 108).

O treinamento e o desenvolvimento passam a ser parte da estrutura organizacional,
uma vez que os saldrios estdo ligados diretamente a capacitagdo dos funcionarios. “Sem
treinamento e desenvolvimento, o sistema de remunerag@o por competéncias e habilidades ndo
existe” (COOPERS & LYBRAND, 1997, p. 109).

A certificacdo de habilidades também ¢ essencial. As formas mais comuns sdo as
apresentacdes e as provas escritas, geralmente conduzidas pelos chefes. Em empresas mais
avancadas este procedimento é realizado por um comité “com participagdo de pares e
subordinados do avaliado™, cujos objetivos sdo: “assegurar a aplicacdo pratica da habilidade
certificada, dentro dos padrdes de seguranga, qualidade, eficiéncia e eficacia; garantir a
consisténcia do sistema; e, mostrar a transparéncia do sistema, transmitindo um sentimento de

justica” (COOPERS & LYBRAND, 1997, p. 109).
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Entre as vantagens do sistema de remuneragéo por competéncia e habilidades, Coopers
& Lybrand (1997, p. 111) apresenta os seguintes:

- Em primeiro lugar, o foco na fungéo é substituido pelo foco na pessoa. Essa mudanga
traz ganhos em termos de desenvolvimento individual e da organizagao;

- Outro impacto potencial ¢ a mudanga de enfoque da fungdo Recursos Humanos. A
gestdo de um sistema de remuneracdo por competéncias e habilidades leva essa fungdo a
assumir papel muito mais estratégico, procurando integrar os programas de capacitagdo as
necessidades da organizag@o. Ganha-se em foco e sinergia. Evita-se o desperdicio de recursos
em programas sem impacto do desempenho individual e organizacional;

- Finalmente, o sistema de remuneracdo por competéncias e habilidades, uma vez
implantado, representa acréscimo da flexibilidade e da adaptabilidade da empresa. Equipes
multiespecializadas bem treinadas adaptam-se muito mais facilmente a altera¢des de processo,
produto e forma de gestio que grupos organizados na forma tradicional.

Diante do exposto, a valorizagdo do trabalhador esta mais relacionada a remuneracio.
Conforme Moura, “a valoriza¢do tem um grande peso no que se refere a manuten¢do do
colaborador na empresa; pois uma vez que o colaborador se sente valorizado, o tinico motivo
para mudar de emprego € um saldrio superior ao que recebe” (MOURA, 2012, p. 134).

Desta forma, os ganhos em forma de saldrio devem contemplar outros beneficios a fim
de ndo sobrecarregar a organizagdo. Por isso, a remuneragdo variavel e estratégica é de grande
valia. A questdo gira em torno da motivacdo, conforme apontam Pilon e Lima, afirmando que
¢ ela que “[...] dirige ou sustenta os esforcos de uma pessoa. Todo o comportamento, exceto

reflexos involuntarios como o piscar de olhos, ¢ motivado” (PILON; LIMA, 2014, p. 6).
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3 METODOLOGIA

Na realizagdo da pesquisa ¢ adotada uma abordagem quali-quantitativa para
identificacdo, levantamento e andlise dos principais fatores envolvidos com a capacitagdo e a
valorizacdo dos trabalhadores. O enfoque é considerado qualitativo, devido a que a
interpretag¢do dos fenomenos e a atribuicdo de significados serdo fundamentais no processo de
investigacdo. E quantitativo, dado que na traducéo de opinides e informagdes em nimeros, sua
classificagdo e andlise serdo empregadas técnicas estatisticas de andlise descritiva univariada e
de analise multivariada (GIL, 1991 apud SILVA, 2004).

Segundo os seus objetivos, a pesquisa ¢ exploratoria e, a0 mesmo tempo, descritiva.
Exploratdria, porque tencionara explicitar aspectos importantes relacionados ao desempenho, a
capacitagdo/conhecimento, a gestdo, a qualificacdo, a qualidade e a produtividade, por
intermédio de levantamento bibliografico e de pesquisa de opinido. Descritiva, porque
intencionara a apuragdo de tais aspectos mediante o emprego de questionario e da observagdo
sistematica dos elementos da populagdo investigada (GIL, 1991 apud SILVA, 2004).

Ainda, seguindo a otica de Gil (1991), quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa
se caracteriza como bibliografica, de levantamento, de estudo de campo., pesquisa acdo e
pesquisa participante.

Bibliografica, porquanto também sera desenvolvida com base em material ja elaborado,
constituido principalmente de livros, revistas e artigos técnico-cientificos sobre o problema e a
tematica abordados.

Levantamento (survey), pois se apurard por meio de questionarios as opinides dos
trabalhadores sobre desempenho, capacitacdo/conhecimento, gestdo, qualificacdo, qualidade e
produtividade, dentre outros aspectos, as quais, uma vez processadas quantitativamente
subsidiardo as conclusdes e recomendagdes pertinentes.

Estudo de campo, haja vista que se buscara aprofundar o conhecimento dos principais
aspectos referentes a capacitagdo/conhecimento, a gestdo, a qualificacdo, a qualidade e a
produtividade do grupo pesquisado.

Pesquisa agdo/Pesquisa participativa, porque sua concepgdo e realizacdo se dard em
estreita sintonia com os interesses da empresa estudada em implementar melhorias continuas
de capacitagdo e valorizacdo dos trabalhadores, em que a pesquisadora e os participantes

representativos da situag@o envolver-se-do de modo cooperativo e participativo.
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A empresa a ser pesquisada tem 11 funcionarios e est4 localizada na cidade de Santiago,
na regido fronteira oeste do Rio Grande do Sul, que tem 50 mil habitantes e dista 450 km de
Porto Alegre. Santiago esta proxima das fronteiras com a Argentina (150 km) e com o Uruguai
(250 Km). Sua economia é baseada na agricultura, pecuaria e comércio. Possui cinco unidades
militares e um regimento da brigada. Também se destaca como um polo educacional com uma
universidade — URI — e quatro universidades com ensino a distancia (ULBRA, UNOPAR,
UNINTER e UNESUL).

Como instrumento de coleta de dados sera empregado um questionario semiestruturado,
aplicado presencialmente.

A formulacdo das questdes do formulério/questiondrio fundamenta-se no atendimento
dos objetivos da pesquisa e estdo sistematizadas e codificadas de forma a favorecer a sua analise
quantitativa, que envolvera os cruzamentos necessarios para a definicdo dos procedimentos

pertinentes (Apéndice B).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Todos os operarios sdo do sexo masculino. Na Tabela 1 verifica-se que s6 18,2% deles
tem mais de 60 anos. Os demais se distribuem em propor¢des iguais nas faixas de idade de 20
a 29; de 30 a 40; e de 50 a 60 anos. Quanto a escolaridade, 45,5% tem o ensino fundamental
incompleto e 18,2%, o fundamental completo. Quase 73% sdo casados e os demais sdo solteiros.
45,5% néo tem nenhum filho e 18,2% tem apenas um.

Pouco mais da metade sdo pedreiros e 36,4% s3o serventes, havendo um mestre de
obras. Quase a metade tem entre 5 a 20 anos de experiéncia na fun¢do e 18.,2% trabalham na
atividade ha menos de 5 anos. Quase 73% trabalham na empresa hd menos de 7 anos. Cerca de
45% tem mais de 24 anos de trabalho na construgéo civil. Cerca de 45% percebem saldrios entre

1.500 a 1.800 reais e cerca de 36 %, abaixo de 1.200 reais. Somente dois funcionarios percebem

mais de 2.400 reais.

Tabela 1 — Perfil dos respondentes

Variavel Escala de Likert * Frequéncia Absoluta %

1,0 3 27,3

2,0 3 27,3

IDADE 3.0 3 27,3
4,0 2 18,2
Total 11 100,0

1,0 5 45,5

ESCOLAR. 2,0 2 18,2
Escolaridade 3,0 3 27,3

4,0 1 9.1
Total 11 100,0

1,0 8 72,7

EST.CIVIL 2,0 3 27,3
Total 11 100,0

1,0 5 45,5

2,0 2 18,2

3.0 1 9.1

N.FILHOS 4.0 > 18.2

5,0 1 9.1
Total 11 100,0

1,0 4 36,4

FEMP 2,0 6 54,5

Funcdo na empresa 3,0 1 9,1
Total 11 100,0

1,0 2 18,2

TSF 2,0 5 45,5
Tempo de servigo na fungéo 3,0 2 18,2
4,0 2 18,2
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Variavel Escala de Likert * Frequéncia Absoluta %
Total 11 100,0
1,0 4 36,4
s e ?
Tempo de servigo na empresa 4.0 5 182
Total 11 100,0
1,0 3 27,3
TSCCIVIL 2,0 3 27,3
Tempo de servico na 3,0 3 27,3
construgdo civil 4,0 2 18,2
Total 11 100,0
1,0 4 36,4
2,0 5 45,5
SALARIO 3,0 1 9,1
4,0 1 9,1
Total 11 100,0
Fonte: Elaborada pela autora com base em dados da pesquisa.
Nota: todos os operarios sdo do sexo masculino
* Idade (anos): 1)20a29; 2)30a40; 3)50 a 60; 4) mais de 60
Escolaridade: 1) Fundamental incompleto; 2) Fundamental
3) Médio completo; 4) Superior completo
Estado civil: 1) Casado; 2) Solteiro
Numero de filhos: 1) nenhum; 2)um  3) dois; 4) trés; 5) quatro
Func¢do na empresa: 1) Servente; 2) Pedreiro; 3) Mestre
Tempo de servigo na fungfo (anos): 1) até 5; 2)5a?20; 3)21a30; 4) mais de 30
Tempo/anos de servigo na empresa (TSEMP): 1)2a4; 2)5 a7, 3) 10; 4) mais de 24
Tempo/anos de servigo na construgdo civil (TSCCIVIL): 1)6a8; 2)9al0;
3) 24 a 28; 4) mais de 32
Saléario (R$1,00); 1) 1.000 a 1.200; 2) 1.500 a 1.800; 3) 2.400; 4) 3.500

Todas as respostas ao questionario (Apéndice B), que colheram opinides desde

Péssimo/Péssima a Otimo/Otima, para fins desta andlise, foram recodificadas como (1)

Péssimo/Péssima a Bom/Boa; e (2) Otimo/Otima (Tabela 2). Este procedimento atende ao

objetivo da pesquisa de identificar quais os atributos que diferenciam os operarios que

responderam as 21 questdes com avaliagdes 6timas, dos que responderam com pontuagdes

inferiores.
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bt | Nt |
1.0 3 273
DESEMP1 2.0 3 7.7
Total 11 100,0
1.0 2 18.2
DESEMP2 2.0 9 81.8
Total 11 100,0
1.0 3 273
DESEMP3 2,0 3 7.7
Total 11 100,0
1.0 273
DESEMP4 2,0 7.7
Total 11 100.0
1.0 6 54,5
DESEMP5 2,0 5 45.5
Total 11 100.0
1.0 4 36,4
DESEMP6 2,0 7 63.6
Total 11 100.0
1.0 4 36,4
DESEMP7 2.0 7 63.6
Total 11 100,0
1.0 3 273
CAPACS 2.0 7
Total 11 100,0
1.0 3 273
CAPAC9 2.0 g 7
Total 11 100.0
1.0 5 45,5
CAPACI10 2.0 p 54.5
Total 11 100.0
1.0 6 54,5
CAPACI1 2.0 5 45.5
Total 11 100.0
L0 5 45,5
GESTAO12 2.0 p P
Total 11 100,0
1.0 2 18.2
GESTAO13 2.0 9 S8
Total 11 100,0
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Variavel ]i?icl?::t(’l*e F;i)(lsl;f::;a v

1,0 2 18,2

GESTAO14 2.0 9 518
Total 11 100.0

1,0 3 273

GESTAOI5 2.0 3 27
Total 11 100.0

1,0 3 273

GESTAO16 2.0 3 27
Total 11 100.0

1,0 5 45,5

MEDQP17 2.0 p oy
Total 11 100.0

1,0 6 54,5

MEDQP18 2.0 s 455
Total 11 100.0

1,0 4 36,4

MEDQP19 2.0 ; 6.6
Total 11 100.0

1,0 4 36,4

MEDQP20 2.0 ; 6.6
Total 11 100.0

1,0 4 36,4

MEDQP21 2.0 ; 6.6
Total 11 100.0

Fonte: Elaborada pela autora com base em dados da pesquisa.
* 1) Péssimo/Péssima a Bom/Boa; 2) Otimo/Otima

Da Tabela 2 extraiu-se as variaveis que foram assinaladas com avaliagdes inferiores a
Otimo/Otima, recodificadas como 1, na escala de Likert modificada. O resultado esta na
Tabela 3. Este procedimento abrange todas as questdes em que as marcagdes foram realizadas

por mais de 36% dos respondentes.
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Tabela 3 — Todas as respostas inferiores a Otimo(a)

., Escala de Frequénci o
Variavel Likert™ |a Absoluta Yo

DESEMP5 1.0 6 54.5
Como vocé considera a sua relagdo com os colegas de trabalho i i
DESEMP6

N . N . 1,0 4 36,4
Como vocé considera a sua relagéio com os seus superiores
DESEMP7
O que vocé acha do trabalho em equipe 1.0 4 36,4
capaclo . 1,0 5 45,5
Como vocé avalia o seu interesse em se capacitar
CAPACI11
Se vocé aplica os conhecimentos aprendidos, avalie como tem 1,0 6 54,5
sido essa experiéncia
GESTAO12
Como vocé avalia a possibilidade de participar da gestdo da 1,0 5 45,5
empresa, opinando e sugerindo
MEDQP17
Mudangas no ambiente de trabalho 1,0 > 43,3
MEDQP~18 1,0 6 54,5
Renovagio de pessoal
MEDQP19
Conhecer melhor os colegas 1.0 4 36,4
MEDQP20
Valorizagdo pessoal do seu conhecimento 1.0 4 36,4
MEDQP21
Valorizagdo do seu desempenho 1.0 4 36,4

Fonte: Elaborada pela autora com base em dados da pesquisa.
* 2) Otimo/Otima

Pelos resultados da andlise discriminante (Tabela 4) determina-se quais atributos dos
operarios (idade, escolaridade ....) que foram mais significativos na discriminag¢do de suas
respostas como 1 (ndo 6timo) e 2 (6timo). Em ordem decrescente de importancia, esses atributos
sdo: Idade, Tempo de servigo na empresa, Escolaridade e Tempo de servigo na fungdo. Os

demais atributos ndo tiveram influéncia estatistica importante.
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Tabela 4 — Resultados da analise discriminante

Matriz de estruturas® L.l:)sVil
Variavel Escolari [Estado | N fi- Fung¢do| Tempo [Tempo| Tempo Sal4 '
Idade | =4 4e | civil | Ihos|S™Pre-| fun- | empre| const. | “o " | Sig.
5a ¢ao sa civil
DESEMP1 - I 0008
DESEMP2 - N N 0.00]
DESEMP3 - I 0.003
DESEMP4 + i N - 0.000
DESEMP5 + N 0.001
DESEMP6 + i n 0.000
DESEMP7 + i n 0.000
Total 4 1 0 3 1 5 o
CAPACS + 0.008
CAPAC9 N 0.002
CAPACI10 5
CAPACI11 5
Total 1 0 0 0 0 1 0 0 o
GESTAOI12 5
GESTAO13 - N N 0001
GESTAO14 - N N 0,001
GESTAO!5 n
GESTAO16 + 008
Total 1 2 0 0 0 ) 5 0 0
MEDQP17 0
MEDQP18 + 0024
MEDQP19 + 0,039
MEDQP20 + 0,039
MEDQP21 + 0,039
Total 3 0 1 0 0 0 0 0 o
borar | 0 s J2 ol s a5 |0

Fonte: Elaborada pela autora com base em dados da pesquisa.

No que tange ao desempenho, os resultados demonstram que os trabalhadores estio
contentes com seu trabalho, nas relagdes com colegas, em equipe € com os superiores. S0
dados importantes ao se buscar em Chiavenato (2008) que o trabalhador desenvolve um senso

de responsabilidade se sente estimulado para realizar o seu trabalho de forma satisfatoria e
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prazerosa quando se identifica com o cargo e a tarefa e, consequentemente, com o trabalho em
equipe.

No entanto, Nonaka e Takeuchi (2008) propdem repensar a gestdo a partir da perspectiva
do conhecimento. Isso significa repensar a estratégia, a organizacdo, analisar a competigdo
global, enfim, contemplar as novas visdes da sociedade envolvida pelas tecnologias. Ainda mais
quando os resultados da pesquisa possibilitam relacionar a baixa produtividade e o
comportamento disfuncional.

Nesse sentido, a Gestdo de Pessoas deve propor medidas e agdes para melhoramento da
qualidade e produtividade organizacionais como a valorizacdo do trabalho em equipe e
conciliando as habilidades de cada um com as necessidades requeridas pela organizagdo. Isso
porque o desenvolvimento de uma empresa passa pela qualificagdo dos trabalhadores. Investir
em qualificagdo e incentiva-la significa lucrar futuramente e ndo prejuizo, para responder a
pergunta de Moura (2012).

O incentivo para a qualificacdo — que gera produtividade mais adiante — estd na
remuneragdo, conforme Dutra (2010, 2012) e Resende (1997). Portanto, a empresa necessita de
uma Gestdo de Pessoas que incentiva a qualificagdo e a reconhece através da remuneragao. Este
tripé — Incentivo/Qualificagdo/Remuneragio — acaba por levar a empresa a um desenvolvimento

maior e melhor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados desta pesquisa evidenciam um conjunto prioritario de topicos necessarios
para o planejamento e desenvolvimento de ac¢des, com vistas ao estabelecimento de um
processo continuo de melhoramento da capacitagdo e da valoriza¢do dos colaboradores da
pequena empresa pesquisada (atuais e futuros contratados).

Esse processo continuo poderia iniciar pela realiza¢do de agdes tratando aspectos
relacionados com a “relagdo entre os colegas de trabalho™; a “aplica¢do dos conhecimentos
aprendidos™; a “renovagdo de pessoal”; e uma “melhor definicdo de idade para novas
contrata¢des”. E assim por diante, seguindo a ordem das prioridades indicadas nas analises
efetuadas.

Os recursos metodoldgicos utilizados inovam quanto ao emprego dos atributos dos
respondentes como variaveis discriminantes na diferenciagdo das respostas em dois grupos (o
dos que responderam “6timo” e o dos que deram outra resposta).

As diversas mudan¢as no mundo contemporaneo influenciam também a construcéo
civil, seja devido aos novos avangos da tecnologia, ou de novos materiais ¢ equipamentos de
trabalho e de seguranca, até a necessidade das empresas e trabalhadores necessitaram ampliar
seus conhecimentos participando cada vez mais de treinamentos de qualificacdo e
consequentemente influenciando na melhoria da produtividade.

Por isso, a gestdo de pessoas, conforme Penna (2013), se mostra fundamental. Essa
gestao necessita olhar os trabalhadores de forma a motiva-los, como apontaram Pilon e Lima
(2014). Também a qualificagdo € necessaria, evidenciada no estudo de caso como precaria em
termos de escolaridade preparacdo para o trabalho na construcdo civil. essa qualificagdo para o
trabalho ficou evidente como sendo passada de pai para filho, aspecto ja apontado na literatura
pesquisada (NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Um fator a ser considerado para trabalho futuro é analisar o quanto a qualifica¢do
impacta na produtividade, aspecto ndo considerado nesta pesquisa.

Qual foi a percepcio dos operarios sobre a sua capacitacio e valorizacio na
pequena empresa de construcio civil pesquisada?

Chiavenato (2008) auxilia na compreensdo da gestdo de pessoas, ainda que seja cada
vez mais preterido por autores como Spector (2012), Nonaka e Takeuchi (2008), Vieira e
Carvalho (2015), Dutra (2002) Gramigna (2002), Neves (2012), entre outros.

As novas formas de remuneracdo podem ser sim uma maneira que incentivar e valorizar

os trabalhadores, conforme Resende (1997) e Coopers & Lybrand (1997).
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Os resultados encontrados sdo instigantes. Em trabalhos futuros recomenda-se a sua
replicagdo com maior detalhamento, tanto nas questdes inerentes aos topicos em analise, quanto
nos atributos dos respondentes.

Espera-se que os conteudos desenvolvidos na presente pesquisa sejam reconhecidos
como o inicio de um percurso metodologico possivel para abordagens que requerem riqueza de

resultados praticos e detalhados na administragdo da produg¢ao x recursos humanos.
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APENDICE A - PALAVRAS-CHAVE QUE AUXILIARAM NA FORMULACAO DO
QUESTIONARIO

- Gestdo de pessoas

-Trabalho em equipe

- Conhecimento

- Gerir as pessoas para a produtividade

- Qualificagdo

- Ambiente

- Qualidade de vida do trabalhador

- Gestdo de conflitos/tensdes, trabalho em equipe, comportamento humano
- Avaliagdes permanentes

- Motivagao

- Incentivo para inovar e ndo s6 reproduzir

- Participacdo na gestéo

- Gestdo a partir da perspectiva do conhecimento
- Conhecimento tacito e explicito

- Gestdo: comportamento humano — capacitacdo — produtividade.



APENDICE B - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Faca o favor de fornecer alguns dados pessoais:

Género: () Masculino () Feminino
IDADE* Idade:
ESCOLARID.* Escolaridade:

EST.CIVIL* Estado civil:
NFILHOS* Numero de filhos:

FEMP* Fungao atual na empresa:

TSF* Tempo de servigo na fungio:

TSEMP* Tempo de servi¢co na empresa:

TSCCIVIL* Tempo de servigo na contrugdo civil:

Numero de acidentes de trabalho sofridos na empresa:

SALARIO* Salario atual:

* Abreviatura usada no banco de dados.

Assinale com “X” a sua avaliacao/opinidao sobre as questdes abaixo:

50

DESEMPENHO Pe’sm.mo/ Ruim R’azo- Bom/ Qtl.mo/
Péssima avel Boa Otima
Como vocé avalia o seu
DESEMP1 desempenho no trabalho
DESEMP2 Como V(N)CC considera a sua
motivagdo no trabalho
DESEMP3 Como. VOEC considera a sua
capacitacdo para o trabalho
Como vocé considera o seu
DESEMP4 ambiente de trabalho
DESEMPS Como vocé considera a sua relagdo
com os colegas de trabalho
DESEMP6 Como vocé cons@era a sua relagfo
com 0s seus superiores
DESEMP7 (0] que vocé acha do trabalho em
equipe
CAPACITACAO — CONHECIMENTO Péssimo/ | p iy | Razo- | Bom/ | Ofimo/
Péssima dvel Boa Otima
O que vocé acha sobre o quanto a
CAPACS8 | sua empresa investe na sua
capacitacdo
CAPACY O quanto voce se acha capacitado
para a fungdo que exerce
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Como vocé avalia o seu interesse

CAPACI0 em se capacitar
Se vocé aplica os conhecimentos
CAPACI11 | aprendidos, avalie como tem sido
essa experiéncia
i | am | S | B | G
3 Como vocé avalia a possibilidade
GESTAOI12 | de participar da gestdo da empresa,
opinando e sugerindo
GEsTAOLs | (oot e &
GESTAOLS | ST 18 el e i
< Como vocé considera o seu
GESTAO1S ambiente de trabalho
GestAote | Somo et o o o
Avalie as medidas abaixo, para )
melhorar a qualidade e a Péssimo/ Ruim Razo- Bom/ Qtimo/
produtividade do trabalho na Péssima dvel Boa Otima
empresa
MEDQP17 | Mudancas no ambiente de trabalho
MEDQP18 | Renovagéo de pessoal
MEDQP19 | Conhecer melhor os colegas
MEDQP20 Valori;ac;ﬁo pessoal do seu
conhecimento
MEDQP21 | Valorizagdo do seu desempenho
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APENDICE C - ILUSTRACAO DOS RESULTADOS DA ANALISE
DISCRIMINANTE PARA UMA FUNCAO DISCRIMINANTE COM DOIS GRUPOS

NOTA: Este processamento foi realizado para as 7 variaveis sobre Desempenho; as 4
sobre Capacitagdo/Conhecimento; as 5 sobre Gestéo; e as 5 sobre Qualidade e Produtividade

DISCRIMINANT
/GROUPS=DESEMPI(1 2)
/VARIABLES=IDADE ESCOLARID EST.CIVIL NFILHOS FEMP TSF TSEMP

TSCCIVIL SALARIO
/ANALYSIS ALL
/METHOD=WILKS
/PIN=.05
/POUT=.10
/PRIORS EQUAL
/HISTORY=NONE
/CLASSIFY=NONMISSING POOLED.

Analise 1
Resumo de funcdes discriminantes canonicas

Valores proprios
Fungdo Autovalor % de variancia % cumulativa Correlagio canOnica
1 2,873 100,0 100,0 ,861
a. As primeiras 1 fun¢des discriminantes candnicas foram usadas na analise.

Lambda de Wilks

Teste de fungdes Lambda de Wilks Qui-quadrado df Sig.
1 ,258 10,832 2 ,004

Matriz de estruturas

Funcdo
1

TSF? -,669
ESCOLARID.? ,637
FEMP ,616
EST.CIVIL? ,484
SALARIO? 427
N FILHOS®? -,404
IDADE -,395
TSEMP? -,363
TSCCIVIL? -,304

Correlagdo entre grupos no conjunto entre variaveis discriminantes e fungdes discrimiantes canonicas
padronizadas.
Variaveis ordenadas por tamanho absoluto de correlag@o na fungdo a. Essa varidvel ndo é usada na analise.
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A

APENDICE D — MATRIZES DE DADOS DA PESQUISA

21

20

19

18

17

FEMP | TSF | TSEMP | TSCCIVIL | SALARIO

16

N
FILHOS

15

14

13

12

11

IDADE | ESCOLARID. | EST.CIVIL

10

CAPA [CAPAC [CAPAC GESTAO|GESTAO|GESTAO|GESTAO|GESTAOMEDQP [MEDQP [MEDQP [MEDQP [MEDQP

C9
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APENDICE E - PROPOSICAO DE AGENDA PARA MELHORAMENTO CONTINUO
DA CAPACITACAO E DA VALORIZACAO DOS COLABORADORES DA EMPRESA
(ATUAIS E FUTUROS CONTRATADOS)

Das Tabelas 3 e 4 extrairam-se os elementos para a defini¢do de um conjunto prioritario
de topicos para o planejamento e desenvolvimento de a¢des, discriminados abaixo em ordem
decrescente de importancia (ODI), com vistas ao estabelecimento de um processo continuo de
melhoramento da capacitagdo e da valorizag¢do dos colaboradores da empresa (atuais e futuros

contratados).

Da Tabela 3

Quanto ao DESEMPENHO:

ODI-1) Relagdo com os colegas de trabalho
ODI-3) Relagdo com os superiores

ODI3) Trabalho em equipe

Quanto 8 CAPACITACAO-CONHECIMENTO:
ODI-1) Aplicacdo dos conhecimentos aprendidos

ODI-2) Interesse em se capacitar

Quanto a GESTAO:
ODI-2) Possibilidade de participar da gestdo da empresa

Quanto a QUALIDADE E PRODUTIVIDADE:
ODI-1) Renovagdo de pessoal

ODI-2) Mudangas no ambiente de trabalho
ODI-3) Conhecer melhor os colegas

ODI-3) Valorizagdo pessoal do conhecimento

ODI-3) Valorizagdo do desempenho

Da Tabela 4 (Atributos dos colaboradores)
OP1) Idade

OP2) Tempo de servigo na empresa

OP3) Escolaridade
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CONCLUSAO

A execugdo da agenda poderia iniciar pela realizacdo de agdes para trabalhar os aspectos
relacionados com a “relagdo entre os colegas de trabalho™; a “aplica¢do dos conhecimentos
aprendidos™; a “renovagdo de pessoal”; e uma “melhor definicdio de idade para novas

contrata¢des”. E assim por diante, seguindo a ordem das prioridades indicadas na anélise.
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APENDICE F - SUGESTOES DE MELHORAMENTO

Conforme a pesquisa realizada com alguns colaboradores da construgdo civil de uma
empresa de pequeno porte, localizada em uma cidade do interior do Rio Grande do Sul, e
conciliada com referéncias teodricas € possivel citar algumas sugestdes para qualificar o
melhoramento do desempenho profissional da equipe tais como:

e Reunides mensais;

e Comemorar datas de aniversario com um lanche compartilhado no local de
trabalho;

e Palestras com profissionais de diferentes areas na sala de reunides da empresa;

e Proporcionar curso de atualizacdo;

e Incentivo para retorno aos estudos;

e Realizagdo de palestra com os proprios colaboradores (trocas de experiéncias);

¢ Encontros de trés em trés meses com os familiares com palestras (saude, higiene,
relacionamento familiar e outros) e lanche no final da reunido;

e Comissdo por metas alcangadas, ou seja, cada venda realizada de um apartamento,
ou casa receberem uma comissio;

e Proporcionar um final de semana com futebol entre os colaboradores de outras
construtoras da cidade ou regido;

e Celebrar sucesso da equipe com elogios e um almog¢o com os familiares;

e FElogios frequentes;

e Treinamento individual ou em grupo;

e Mostrar os erros como parte do aprendizado;

e Dar feedback constantes;

e Reunides individuais;

Enfim, s@o algumas sugestdes que podem favorecer um melhor desempenho no
trabalho proporcionando um ambiente satisfatorio e motivacional entre os colaboradores da

empresa.



