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RESUMO

A gestéo estratégica de pessoas se faz imprescindivel as organiza¢gfes nos dias de
hoje. Nas pequenas e médias empresas as praticas de gestao de pessoas sao muitas
vezes deficientes, seja por falta de conhecimento ou porque o0s gestores néo
acreditam que essas praticas sdo importantes para o desenvolvimento organizacional.
Com esse panorama, tem-se como questao de pesquisa: Quais sao as acdes, praticas
e ferramentas necessarias para a gestao estratégica de pessoas em uma empresa de
pequeno porte (EPP) localizada na regido do Vale do Jaguari-RS? O objetivo geral é
Identificar acdes, praticas e ferramentas de gestdo de pessoas, que atenda aos
objetivos organizacionais desta empresa. Em termos metodoldgicos, o estudo
configura-se em aplicado e descritivo, por meio da pesquisa bibliografica, de campo,
documental e estudo de caso especifico. A coleta de dados se deu por meio da
aplicacéo de questionarios a campo, documentos, entrevistas semi-estruturadas com
0s gestores e observacgdes in loco, possibilitando a analise e interpretacdo dos dados
de maneira qualitativa. O desenvolvimento do estudo contemplou a reviséo tedrica
dos principais modelos de gestdo de pessoas preconizados pela literatura, a
identificagéo das praticas utilizadas pela EPP’S do Vale do Jaguari e da unidade de
analise especifica, caracterizada como industria de pequeno porte. Os resultados
mostraram que a maioria das pequenas empresas pesquisadas, se utiliza na medida
do possivel e de forma fragmentada, de algumas praticas de gestdo de pessoas,
assim como no diagnostico da empresa objeto de estudo, este apontou claramente as
deficiéncias da area, especialmente relacionadas a alta rotatividade de pessoal. O
estudo permitiu a contribuicdo, de ordem prética, a EPP pesquisada ao elaborar um
Plano de Gestéo de Pessoas (PGP), especifico e estratégico a realidade da empresa,
visando maior eficiéncia e eficacia aos processos. Do ponto de vista académico, 0
estudo contribuiu para o avanco do conhecimento tedrico nas discussdes sobre a
tematica de gestdo estratégica de pessoas, suas praticas e ferramentas. Ainda, este
estudo oferece a possibilidade da implementacdo do PGP desenvolvido em outras
industrias de pequeno e meédio porte, ressalvados 0s ajustes necessarios as
particularidades organizacionais, contribuindo com os estudos empiricos necessarios
nessa tematica.

Palavras-Chave: Gestdo Estratégica de Pessoas. Empresas de Pequeno Porte.
Praticas de Gestdo de Pessoas.



ABSTRACT

Strategic people management is essential to organizations today. In small and
medium-sized companies, people management practices are often deficient, either
due to lack of knowledge or because managers do not believe that these practices are
important for organizational development. With this panorama, the research question
is: What are the actions, practices and tools necessary for the strategic management
of people in a small company (EPP) located in the Vale do Jaguari-RS region? The
general objective is to identify actions, practices and tools for people management,
which meets the organizational objectives of this company. In methodological terms,
the study is configured as applied and descriptive, through bibliographic, field,
documentary and specific case study. Data collection took place through the
application of field questionnaires, documents, semi-structured interviews with
managers and on-site observations, enabling the qualitative analysis and interpretation
of data. The development of the study included the theoretical review of the main
people management models recommended by the literature, the identification of the
practices used by EPP’S in Vale do Jaguari and the specific analysis unit,
characterized as a small industry. The results showed that the majority of the small
companies surveyed use, as far as possible and in a fragmented way, some people
management practices, as well as in the diagnosis of the company under study, this
clearly pointed out the deficiencies in the area, especially related high staff turnover.
The study allowed for a practical contribution to the researched EPP by preparing a
People Management Plan (PGP), specific and strategic to the reality of the company,
aiming at greater efficiency and effectiveness in the processes. From an academic
point of view, the study contributed to the advancement of theoretical knowledge in
discussions on the theme of strategic management of people, their practices and tools.
Furthermore, this study offers the possibility of implementing the PGP developed in
other small and medium-sized industries, with the exception of the necessary
adjustments to organizational particularities, contributing to the empirical studies
necessary in this theme.

Keywords: Strategic People Management. Small businesses. People Management
Practices.
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1 INTRODUCAO

A atual conjuntura socioecondémica do pais, aliada a um mercado competitivo,
globalizado, com inovacdes tecnoldgicas e clientela cada vez mais exigente, tem
desafiado as empresas a rever, constantemente, suas estratégias, processos
operacionais e gestdo de seus recursos materiais, financeiros, tecnoldgicos,
ambientais e, em especial, humanos, a fim de que se adaptem rapidamente as
mudancas impostas pelo ambiente, garantindo sua sustentabilidade e perpetuagéo no
mercado.

Atualmente, dependendo da perspectiva adotada para olhar o mundo dos
negocios e da sociedade como um todo, pode-se atribuir as pessoas (capital humano)
e a qualidade de vida no trabalho, o sucesso de uma organizacdo e/ou o
desenvolvimento de uma regiéo.

Sao as pessoas, consideradas por muitos especialistas como o diferencial nas
organizacdes e, por essa razdo, a adequada e eficiente gestdo de pessoas tém sido
o desafio continuo de empresas e gestores no mundo dos negaocios, além de relevante
tema nas discussoes tedricas da area. Bohlander (2003), destaca que embora as
pessoas tenham sido sempre fundamentais no ambiente empresarial, hoje elas
desempenham um papel ainda mais central para a obtencdo da vantagem competitiva
de uma empresa.

As empresas, em geral, buscam garantir que os diferentes desejos e
necessidades (dos clientes) sejam atendidos ao menor custo e com a maior
rentabilidade possivel (ao investidor/proprietario). Entretanto € necessario que ao
definir objetivos e estratégias organizacionais, estes estejam integrados e alinhados
aos objetivos individuais das pessoas que compdem a organizacao (colaboradores).

Para gerir pessoas, é primordial entender o comportamento humano e
conhecer as praticas, metodologias e modelos de gestdo consagrados na literatura e
implementados nas organizacfes brasileiras, afim de que possam contribuir na
construcdo de uma forca de trabalho mais qualificada e motivada.

A gestdo de pessoas compreende, além das rotinas de recrutamento, selecéo
contratacao e demisséao, satisfazer as necessidades dos colaboradores, identificando
oportunidades de treinamento e desenvolvimento, motivando os individuos e suas

equipes, investindo em beneficios, promovendo o bem estar, a qualidade de vida, a
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seguranca no trabalho e a melhoria do clima organizacional, buscando fidelizar e reter
talentos, entre outros objetivos.

Cabe salientar, que o cenario descrito se aplica a todo tipo de organizacao,
independentemente do ramo de atividade, tamanho ou finalidade, sendo esta
realidade vivenciada, inclusive, pelas empresas de pequeno porte, que na maioria das
vezes tém sua situacdo agravada pela falta de profissional qualificado ou
departamento estruturado para fazer a gestdo das pessoas.

Conforme SEBRAE (2014), as micro e pequenas empresas Sao as principais
geradoras de riqueza no Comércio no Brasil, jA que respondem por 53,4% do PIB
deste setor. No PIB da Industria, a participacdo das micro e pequenas (22,5%) ja se
aproxima das meédias empresas (24,5%). O SEBRAE destaca, igualmente, a
necessidade dessas empresas em constituir colaboradores envolvidos e
comprometidos com 0s objetivos organizacionais, que participem e contribuam
ativamente para que essas empresas consigam sobreviver e se manterem
competitivas no mercado em que estdo inseridas.

Assim, a partir do contexto apresentado o estudo buscou responder a seguinte
guestdo: Quais sdo as acles, praticas e ferramentas necessarias para a gestao
estratégica de pessoas em uma empresa de pequeno porte (EPP) localizada na regiao
do Vale do Jaguari-RS?

A relevancia académica do estudo se justificou pela contribuicdo na discussao
tedrica sobre praticas de gestdo de pessoas, em especial, sobre os modelos
implantados nas organizacfes contemporaneas que oportunizam melhoria nos
resultados, tanto de ordem econdmica quanto social e ambiental. Ainda, a pesquisa
possibilitou uma contribuicdo de ordem pratica ao oferecer um plano de gestdo de
pessoas, desenvolvido a partir da realidade da empresa e em consonancia ao
recomendado pela literatura, privilegiando as particularidades do seu negocio e
alinhada aos seus objetivos organizacionais.

O estudo apresenta-se estruturado da seguinte forma. A primeira parte refere-
se a introducdo que discorre sobre a problemética da pesquisa, 0s objetivos, a
justificativa e relevancia do estudo. A segunda parte apresenta o referencial tedrico
gue embasou a elaboracédo do Plano de Gestédo de Pessoas (PGP). Na terceira parte
sdo descritos 0s aspectos metodoldgicos da pesquisa e 0s procedimentos e técnicas
utilizados para sua realizagédo. Na quarta parte consta a apresentacéo dos resultados

e, na sequéncia, as referéncias utilizadas no embasamento tedrico.



1.1 TEMA

Gestao de Pessoas.

1.1.1 Delimitac&o do Tema

O tema principal deste estudo refere-se a area do conhecimento das ciéncias
sociais aplicadas e esta voltado para a elaboracédo de um Plano de Gestédo de Pessoas
(PGP) para uma empresa industrial de pequeno porte do Vale do Jaguari (RS),
considerando suas particularidades estratégicas.

Para desenvolver um Plano de Gestdo de Pessoas, foi necessario discorrer
brevemente, sobre a evolugcédo nos estudos de administracdo de recursos humanos
até os conceitos atualmente utilizados na area. S&o abordados conceitos e
particularidades da gestéo estratégica de pessoas e gestao por competéncias.

Sobre as praticas, acdes e ferramentas na gestdo de pessoas, sao tratadas
especialmente aquelas vinculadas as atividades de recrutamento e selecdo de
pessoas, integracdo e socializacdo organizacional, descricdo e analise de cargos e
salarios, administracdo da remuneracdo com beneficios sociais, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, higiene, seguranca e qualidade de vida
no trabalho.

Destaca-se que néo foram foco da pesquisa as acdes, praticas e ferramentas
relativas as rotinas trabalhistas, como por exemplo, os procedimentos de contratacao,
a elaboracédo da folha de pagamento, encargos e reflexos decorrentes, bem como
também nédo foram abordados aspectos relativos ao desligamento de funcionarios e

calculos de verbas rescisorias.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Gerir pessoas se tornou um desafio estratégico para muitas organizacées, visto
gue, as pessoas sao consideradas sua esséncia. Assim, a gestdo de pessoas deve
corresponder as expectativas da organizagdo, tanto para assegurar a efetividade e
sustentabilidade do negdcio no momento, como para atender a novas demandas em
caso de crescimento, mudangas no mercado ou cenario socioecondémico, cultural

politico ou ambiental.
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Considerando que as pequenas empresas sao, reconhecidamente, grande
parte das empresas presentes no Brasil, sdo notadamente importantes para o
desenvolvimento da economia no que concerne a geracao de empregos e a inovagao
(VALEN, 2014). Entretanto, em sua grande maioria essas empresas encontram
dificuldades em gerir estrategicamente seus recursos humanos, dada a auséncia de
departamento estruturado e/ou profissionais qualificados e capacitados para essa
funcdo, muitas vezes decorrentes, dos custos que representam a esse tipo de
organizagao.

N&o obstante, esse cenario se configura na realidade da maioria das micro e
pequenas empresas do pais, e, por isso, parte-se do pressuposto que também assim
se apresenta na trajetoria das empresas de pequeno porte do Vale do Jaguari (RS) e,
portanto, a tematica € merecedora de investigacgao.

Nesse sentido, buscando resolver a problematica manifesta por uma empresa
de pequeno porte (EPP) do Vale do Jaguari, o estudo buscou responder ao
guestionamento: Quais sdo as acdes, praticas e ferramentas necessarias para a
gestdo estratégica de pessoas em uma empresa de pequeno porte (EPP)

localizada na regidao do Vale do Jaguari-RS?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar acdes, praticas e ferramentas de gestdo estratégica de pessoas, que

atendam aos objetivos organizacionais de uma EPP do Vale do Jaguari (RS).

1.3.2 Objetivos Especificos

A definicdo dos objetivos especificos envolve o aprofundamento das intencées
expressas no objetivo geral (CERVO E BERVIAN, 2007). Considerando o que o autor
define, os objetivos especificos para atender o propdsito da pesquisa sdo 0sS
seguintes:

a) Investigar acerca dos modelos e ferramentas de gestdo de pessoas adotadas

pelas pequenas e médias empresas do Vale do Jaguari;
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b) Realizar diagnéstico das praticas de gestdo de pessoas na empresa objeto do
estudo empirico;

c) Desenvolver o plano de gestéo de pessoas (PGP), considerando as estratégias
da EPP objeto do estudo empirico.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Esta pesquisa trata sobre o desenvolvimento de um plano de gestdo de
pessoas (PGP) em uma EPP do ramo de confeccdes, localizada na regido do Vale do
Jaguari.

As praticas gerenciais estdo mudando, pois, as empresas estado investindo mais
em pessoas, preparando-as para poder prestar um servico de melhor qualidade e
como consequéncia a satisfacdo do cliente e a diferenca no mercado concorrente
Fernandes (2013). Para tanto, surge a gestao de pessoas (GP) que € caracterizada
pela participacdo, capacitacdo, envolvimento e desenvolvimento do bem mais
precioso de uma organizagao que é o capital humano.

A éarea de gestdo de pessoas se torna um agente de transformacdo na
organizacao, contando com ferramentas de gestado que contribuem para a melhoria
dos resultados organizacionais, bem como, no indice de satisfacdo do colaborador. A
area de GP, tem grande responsabilidade na formacdo do profissional que a
organizacdo deseja, objetivando o desenvolvimento e crescimento, tanto a nivel
individual (colaborador) quanto coletivo (equipe) e da organizacdo como um todo.

O acirramento da concorréncia a nivel de mercado, a agilidade das inovacfes
e transformacfes tecnoldgicas, a globalizacdo e as exigéncias crescentes dos
consumidores, tem conduzido as organizacdes, independente do ramo de atividade
Ou porte, a repensarem e recriarem suas estratégias, seus processos e seus modelos
de gestéo, em especial, a gestdo dos seus recursos humanos, como forma de garantir
sua sobrevivéncia e sustentabilidade organizacional (QUEIROZ, 2008).

Diante do exposto, justifica-se a importancia de pesquisas que envolvam a
tematica de gestao de pessoas, ndo somente pelo viés da valorizacéo do fator humano
nas organizacdes, mas especialmente, pela necessidade de otimizar a gestdo dos
recursos humanos e alinha-la aos objetivos organizacionais na busca por melhorias

nos resultados e desempenho organizacional.
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Ainda, considerando que o estudo desenvolveu um plano de gestao de pessoas
(PGP) para uma EPP da regido do Vale do Jaguari (RS), destaca-se como relevante
a aplicacdo pratica na realidade de uma organizagcdo, visto que se traduz em
instrumento estratégico para a tomada de decisdo mais assertiva.

Portanto, este estudo revela demasiada importancia na medida em que o plano
de gestdo de pessoas contribui para a discussao teorica acerca dos modelos de
gestdo e 0s processos para sua implementacdo em empresas de pequeno porte, 0
gue permite a replicacdo do plano, salvo as adequacfes necessarias, em outras
empresas com contextos e estruturas semelhantes.

Por fim, cabe destacar que este estudo se insere na linha de pesquisa de
Estratégias Organizacionais, do Programa de Mestrado em Gestdo Estratégica de

Organizacdes, com a qual também contribui, dado seu carater estratégico.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo aborda os principais topicos relacionados ao tema na literatura. Esta
revisdo serviu de base para a realizacdo da pesquisa discorrendo sobre a
administracdo de recursos humanos ao longo do tempo; contextualizando
conceitualmente a gestdo de pessoas, seu papel estratégico e os modelos e praticas

consagradas no mundo contemporaneo.

2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS: BREVE RELATO HISTORICO

No cenario mundial, a administragdo de recursos humanos (ARH), segundo Gil
(2007), teve sua origem no movimento da administragdo cientifica, quando, nas
primeiras décadas do século, teve-se a organizagao industrial com as experiéncias de
Frederick W. Taylor (1856-1915), nos Estados Unidos e Henri Fayol (1841-1925), na
Franca que tinham como objetivo fundamentar cientificamente as atividades
administrativas, substituindo a improvisacdo e o empirismo. Para eles era possivel
evidenciar a base para a analise dos problemas da gestéao, ao procurar alcancar maior
eficiéncia industrial.

A escola das relacdes humanas surgiu com o estudo do psicélogo americano
Elton Mayo (1890-1949), apoOs varias discussfes de insatisfacdo por parte dos
trabalhadores. Este movimento teve como enfoque a constatacdo da necessidade de
considerar a relevancia dos fatores psicolégicos e sociais na produtividade,
valorizando as relacbes humanas no trabalho. Temas como motivacédo, lideranca e
comunicacdo passaram a ser considerados na administracdo de recursos humanos
(GIL, 2001). Outro conceito importante para o aparecimento da Administracdo de
Recursos Humanos foi a Teoria Geral dos Sistemas de Ludwig Von Bertalanffy (1901-
1972). E a partir da década de 1950, o conceito de sistema passou a ser utilizado nas
Ciéncias Sociais. Sendo assim, a administracdo de Recursos Humanos passa a ser
baseada em uma abordagem sistémica.

No Brasil, a administracdo de recursos humanos teve inicio na década de 1930,
guando deixou as praticas simplistas de admitir e demitir pessoas, tendo que
acrescentar os registros exigidos pelas leis trabalhistas. Nado se podia mais admitir
gque o contador da empresa tomasse decisbes de atividades do departamento de

pessoal, ou ser a figura do chefe do pessoal, a pessoa responsavel por gerir todos 0s
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profissionais da empresa. Tanto o classico contador como o histérico chefe do
pessoal, segundo Bergamini (1990, p.11), ndo possuiam conhecimento especializado
sobre como trabalhar com pessoas. Quando |Ihes era solicitado entrar em agéo,
apelavam para o0 seu bom-senso e tratavam os problemas a partir de uma abordagem
“feita em casa mesmo”. N&o se tinha critério, acreditava-se em uma abundante mao
de obra que nao existia; se houvesse algum problema, trocava-se o profissional e tudo
estava resolvido. Esse novo profissional deveria ser somente melhor que aquele que
estivesse substituindo.

Na mentalidade das organizacdes brasileiras, na década de 1950 e inicio da
década de 1960, a rotatividade constante era vista como uma ferramenta, com a qual
nao precisavam escolher quem contratar, acontecia naturalmente. Treinamento e
desenvolvimento eram dispensaveis, eram vistos como “escolinha”, em que a
concorréncia ja contrataria pessoas treinadas com um conhecimento especial, e 0
treinamento era considerado um gasto desnecessario. Os chefes de confianca
sabiam, sO olhando para o candidato, se era bom ou ndo para o cargo pretendido
(GIL, 2001).

Foi a partir da década de 1960 que segundo Gil (2001), passou também a ser
utilizada a expressdo administracdo de recursos humanos (ARH), substituindo as
expressodes até entdo utilizadas no ambito organizacional: Administracdo de pessoal
e relacbes industriais. A implantacdo desse novo setor chamado de ARH nas
empresas de médio e grande porte caracterizou uma moderniza¢do, porém, na
pratica, alterou-se apenas o nome do setor, permanecendo com as mesmas
atividades. Na década de 1980, os profissionais passaram a ser mais desafiados,
sendo solicitadas novas habilidades como, por exemplo, a de negociacdo, bem como
maiores conhecimentos referentes a teorias e técnicas gerenciais (GIL, 2007).

A ARH do inicio do século XXI, tende a acelerar seu movimento de mudanca,
adaptando-se as transformacfes politicas, econdmicas, sociais e tecnoldgicas,
precisando adequar-se cada vez mais rapido para se qualificar e poder administrar 0s

colaboradores nas organizacdes. De acordo com Bertelli (2004, p. 17):

A ARH tem como propésito ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos e
realizar sua missdo, proporcionar competitividade a organizacdo e
empregados bem treinados e bem motivados, aumentar a auto-realizacao e
a satisfagdo dos empregados no trabalho, desenvolver e manter qualidade
de vida no trabalho, administrar a mudanga, manter politicas éticas e
comportamento socialmente responsavel (BERTELLI, 2004, p.17)
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Segundo Bittencourt (2008, p. 108) “acompanhando essa evolucdo e
transformacgéo da sociedade e dos modelos de gestéo, evoluiu também a gestédo de
pessoas”. No Brasil essa evolucdo ocorreu em cinco fases distintas, conforme

demonstrado no quadro 1:

Quadro 1 - Fases Distintas Gestao de Pessoas

Periodo Paradigma Caracteristica

Antes de 1930 Contébil Mé&o de obra era “comprada” - enfoque contabil
1930 a 1950 Legal Leis Trabalhistas

1950 A 1965 Tecnicista Treinamento, Recrutamento e sele¢éo, cargos e

Salarios, higiene e seguranca no trabalho, beneficios.

1965 a 1985 Administrativa Foco no individuo e suas relacdes (sindicatos e
Sociedade)

1985 até hoje Estratégica Aumentar o envolvimento dos funcionarios e
Integrar

Fonte: BITTENCOURT (2008, p. 25)

A partir da primeira metade do século XX, a area de Recursos Humanos passou
a ter um papel desafiador nas organizacfes, ou seja, de ser parceiro estratégico do
negocio, exigindo um sistema de gestdo de Recursos Humanos efetivo com
resultados consistentes para a empresa (GIL, 2007).

De acordo com Chiavenato (2010, p. 9):

Administracdo de Recursos Humanos (ARH) é o conjunto de politicas e
praticas necessérias para conduzir os aspectos da posi¢cdo gerencial
relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos, incluindo
recrutamento, selecdo, treinamento, recompensas e avaliacdo de
desempenho.

Com esse novo papel, a administracdo de Recursos Humanos atua nas
praticas operacionais do departamento de pessoal (admissdo, demissao, registros),
nas praticas administrativas e de legislacao (leis trabalhistas e previdenciarias), mas
principalmente na gestdo de pessoas, gerindo lideres inovadores e comprometidos
com Recursos Humanos diferenciado e estratégico no principal negécio da empresa
(GIL, 2007).

A partir desse papel, surge um novo perfil para o profissional de gestao de
pessoas, que segundo Gil (2007) precisa ser capaz de:

a) Atender aos usuarios internos e externos;
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b) Manter-se aberto para as novas tecnologias administrativas;

c) Proporcionar a organizacdo empregados capacitados e motivados;

preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho;

d) Agregar valor aos empregados, a empresa e aos clientes;

e) Atuar como agente de mudanca; reconhecer as pessoas como parceiras da

organizacao; proporcionar competitividade a organizacéo; e

f) Manter um comportamento ético e socialmente responsavel.

Nesse momento, a ARH atua nas organizacbes com a missao de criar
condicdes favoraveis para uma gestdo sustentavel, construir e manter bons
relacionamento no ambiente de trabalho, com o propdésito de atrair e reter os melhores
talentos (GIL, 2001).

O inicio do século XXI foi marcado por inUmeras e significativas mudancas que
influenciaram na dindmica da area de gestéo de pessoas, entre elas: o fortalecimento
e expansao do setor de servigos, caracterizado pelo surgimento de novas categorias
de trabalhadores e modelos de organizacdes; a globalizacdo; a tecnologia; a
capacidade de gerenciar mudancas, o desenvolvimento do capital humano, do
conhecimento e da experiéncia das pessoas e seu valor as organizacdes; a reacao
do mercado e a contencdo de custos. Esse contexto representava significativos
desafios, revelando que a area de gestdo de pessoas, passa a ser orientada por
politicas, praticas e operacdes pautadas pela teoria do conhecimento organizacional,
numa proposta de contraponto a concepc¢ao impressa pela teoria do capital humano
(DUTRA, 2002).

Nesse sentido, para a compreensao conceitual do termo “gestdo de pessoas”

e do papel da area de GP nas organizacdes, 0 topico seguinte contextualiza o assunto.

2.2 GESTAO DE PESSOAS: ABORDAGEM CONCEITUAL

A partir do cenario contemporéaneo, no qual a riqgueza intelectual torna-se tao
ou mais importante que a riqueza financeira, a gestdo de pessoas passa a ter um
papel decisivo nas organizac6es. Para melhor entendimento dos fatos, faz-se

necessario contextualizar conceitualmente o termo “gestdo de pessoas”.

Gestéo de Pessoas, segundo Gil (2016, p. 109):
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€ uma funcao gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas
organizagcfes para 0 alcance dos objetivos tanto organizacionais, quanto
individuais. Afirma ainda, “...que tal expressdo visa substituir a de
Administracdo de Recursos Humanos, que até hoje é muito utilizada para
designar os modos de lidar com as pessoas nas organizacdes.

A expressao gestao de pessoas, segundo Ivancevich (2011), vem passando
por mudancas, em que a maneira com que as organizacdes estdo gerindo as pessoas
também vem passando por transformacgdes, devido a sua prépria mudanca. Essas
transformacgdes acontecem em fungcéo de pressdes que recebem tanto no contexto
externo quanto no interno organizacional. Historicamente as pessoas estdao sendo
percebidas como um patriménio intelectual das organizacdes, ou seja, um recurso a
ser administrado.

Para Dutra (2004), empresas bem sucedidas se organizaram e passaram a
investir nos recursos humanos, visto que esses recursos sao visualizados como pecas
chaves, responsaveis pelo sucesso ou ndo da empresa. O que era mecanico passou
a ser dinamico através de treinamentos voltados a motivacao, atendimento ao cliente,
gestdo, fortalecimento de equipe, entre outros que buscavam o equilibrio e
sustentacdo de um meio organizacional estruturado capaz de conduzir e enfrentar os
desafios de uma organizacdo. A preocupacdo ndo esta mais focada apenas no
objetivo final da empresa, mas também comprometida com a satisfacdo dos
colaboradores em quere progredir e crescer junto com a organizacao.

Tachizawa (2001, p. 78), trata a gestado de pessoas como:

um processo de gestéo descentralizado, apoiado nos gestores responsaveis
cada qual em sua area, pelas atividades fins e meio das organizagdes”.
Apontam ainda, que os novos tempos estdo exigindo novos modelos de
gestdo e, consequentemente, novas formas de conduzir os interesses tanto
da organizacdo como das pessoas que nelas atuam.

Segundo Ribeiro (2005, p. 104) a Gestdo de Pessoas passou a ser um agente
transformador na sociedade, tendo a qualificacdo indispensavel para atender os

diversos nichos de mercado apontando um novo papel:

Propor, definir e garantir um conjunto de normas e procedimentos alinhados
com os principios empresariais e de acordo com a Legislacéo Trabalhista;
Criar e operar sistemas que permitam que as oportunidades de emprego e
desenvolvimento de carreira estejam disponiveis a todos;

Dar suporte as demais unidades da empresa prestadora de servigos ou
funcionar como facilitador nos processos de administracéo de pessoas;
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Dar suporte as demais unidades da empresa no recrutamento e
desenvolvimento de pessoas;

Criar, propor e administrar instrumentos que possibilitem uma remuneracao
competitiva a todos os funcionarios;

Buscar sempre a diversidade, com o objetivo principal de aumentar o capital
intelectual de modo a garantir a capacidade de atualizacdo e inovacdo da
empresa;

Ver as pessoas e a organizacdo como seres espirituais e ajuda-las a dar o
proximo passo em seu processo de desenvolvimento;

Ter no treinamento a principal ferramenta para retencdo do capital humano,
e desenvolver novas competéncias para atual era empresarial;

Dignificar o trabalho e o ser humano (RIBEIRO, 2005 p. 104).

A Gestao de Pessoas, de acordo com Claro e Nickel (2002), tem por objetivo
ajudar a organizagdo a alcancar seus ideais e realizar sua missdo, proporcionar
competitividade a organizacdo, aumentar a auto - realizacdo e a satisfacdo das
pessoas no trabalho, desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho,
administrar e impulsionar a mudanca e manter politicas éticas e comportamento
socialmente responsavel. “A empresa que opta pela vanguarda em gestdo de
pessoas, certamente obterd resultados benéficos a sua saude organizacional,
aumentando a produtividade, garantindo a sobrevivéncia do negocio e propiciando
satisfagao aos empregados” (CLARO; NICKEL, 2002, p. 17).

As pessoas passaram a ser parceiras da organizacgao, e, segundo Chiavenato
(2011) deixaram o cargo de empregados e assumiram a posicao de colaboradores,
técnicos da empresa que, contribuindo através de suas habilidades e competéncias,
galgam o sucesso da empresa, ou seja, grupos inteligentes que tomam decisdes

racionais e significativas rumo aos objetivos globais.

As pessoas constituem parte integrante do capital intelectual da organizacgéo.
As organizac¢des bem-sucedidas se deram conta disso e tratam as pessoas
como parceiros do seu negdcio e fornecedores de competéncias e ndo mais
como simples empregados contratados (CHIAVENATO, 2011 p. 10).

Arelacdo entre o individuo e a organizacao segundo Lapolli (2010), é a principal
tarefa da gestdo de pessoas, tornando-a mais produtiva e menos conflituosa possivel.
As organizacfes geram vantagens competitivas no mercado que atuam e um
ambiente harmonioso e favoravel ao compartilhamento do conhecimento.

A gestdo de pessoas, na visdo de Davel e Vergara (2012) possui um conjunto

heterogéneo de abordagens, deixando de ser vista como uma area onerosa para as
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organizacgOes e passando a ser cobrada pelos resultados, ganhando espaco dentro
das organizagdes.

Para responder aos novos desafios os profissionais de gestdo de pessoas,
segundo Ulrich (2003), devem atuar com foco do estratégico ao operacional para
agregar valor a organizacdo, tornando-a mais competitiva. A vantagem competitiva
dependera de como as estratégias serdo executadas, contudo, os profissionais da
area de gestdo de pessoas podem ajustar as suas praticas a estratégia

organizacional.

Figura 1 - Papéis da area de gestao de pessoas

Futuro/Estratégico

Administragido da
transformagdo
¢ mudanga

Processos Pessoas

Cotidiano/Operacional

Fonte: Ulrich (2003, p. 40)

A figura 1 mostra os papéis da area de gestdo de pessoas, cujo modelo foi
desenvolvido em dois eixos: um que parte do foco estratégico (longo prazo) ao foco
operacional (dia a dia) e outro que parte dos processos até as pessoas. NO
cruzamento desses eixos sdo delineados os quatro papéis principais da area de

gestdo de pessoas:

a administracdo de estratégias de RH, a administracdo da infraestrutura da
empresa, a administracdo da contribuicdo dos funcionéarios e a administragao
da transformacéo e da mudanca; desenvolvendo assim a metafora de quatro
papéis desempenhados por esses profissionais: parceiro estratégico,
especialista administrativo, defensor dos empregados e agentes de mudanca
(Ulrich, 2003, p. 53).
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O foco estratégico, propicia atingir os objetivos organizacionais participando
como parceiro na formulagédo da estratégia por meio do alinhamento das politicas de
gestdo de pessoas as estratégias organizacionais, além de identificar e priorizar as
atividades que fardo com que essas se concretizem (Ulrich, 2003).

O gestor de pessoas como especialista administrativo, precisara gerir de forma
eficiente e continua os processos contidos nos sistemas de gestédo de pessoas e a
movimentacdo de funcionérios no ambito da organizacao, pois, também, contribuira
na agregacdo de valor para a organizacdo. Para atuar na contribuicdo dos
funcionarios, devera exercer o papel de interlocutor e agente para realizacdo de suas
necessidades, possibilitando ganhos para as pessoas e para a organizagédo. De
acordo com Ulrich (2003, p. 47) trata-se do fortalecimento do contrato psicolégico
entre o funcionario e a organizagdo por meio das seguintes atividades: “ouvir,
responder e encontrar maneiras de dota-los dos recursos que atendam suas
demandas variaveis”.

Outro aspecto € a capacidade de reagir agilmente as mudancas, identificando
onde ha necessidade de melhorias para o sucesso da organizagao. Ulrich (2003)
elenca trés tipos de mudancas: referentes a processos gerenciais; culturais, e que
promovem iniciativas para viabilizar novos procedimentos, projetos ou programas.

A evolucdo dos estudos organizacionais, de acordo com Davel e Vergara
(2012), demonstra a complexidade da area de gestéo de pessoas, apresentando para
essa area as seguintes abordagens: funcionalista, estratégica e politica. A abordagem
funcionalista volta-se para técnicas e procedimentos como ferramentas para
operacionalizar as atividades, tais como: selecdo, treinamento, remuneragdo e
avaliacdo de desempenho. A estratégica procura alinhar o conjunto de funcdes e
politicas da area de gestdo de pessoas com 0s objetivos organizacionais e a politica,
pois devem ser consideradas as convergéncias e divergéncias entre os interesses das
pessoas e da organizacdo. A abordagem politica diferencia-se das outras por
considerar as consonancias e dissonancias entre individuos e organizacdes, tendo
como pressuposto a participacdo ativa dos funcionarios. Assim, questdes sociais,
organizacionais e individuais influenciam as politicas de gestdo de pessoas, gerando
conflitos, cujo papel de intermedia-los é da area de gestdo de pessoas (DAVEL,;
VERGARA, 2012).
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A gestdo de pessoas na otica de Dutra (2002, p. 17), é “responsavel por um
conjunto de politicas e préticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a
organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

O conjunto dessas politicas e praticas na organizagdo, também chamado de
bases estruturais, orienta comportamentos os quais sao considerados compromissos
vinculados ao contrato psicolégico estabelecido entre as pessoas e a organizacao, ao
clima e as relacdes individuais e grupais.

De acordo com Dutra (2002), os processos sao as interacdes que se verificam
entre as partes dentro dos parametros previamente definidos e que estejam dentro
dos objetivos preconizados. E referindo-se a estes objetivos e parametros de gestao
de pessoas, 0 autor classifica-os em funcdo da sua natureza em: movimentacao,

desenvolvimento e valorizagdo como mostra a figura 2:

Figura 2: Processos de Gestéo de Pessoas

Captagdo r\ Capacitacio
Internalizardo Carreira
Transferéncias - SN Avaliagéo de

Promogdes | = . 8 L Desempenho
Expatriagio - a0 / OG& =
Recolocagéio/ \_'OC? / G,)l’

Valorizagao

S Remuneragio
Premiacéo
Servigos e Facilidades

Fonte: Dutra (2002, p. 50)

Para Dutra (2012), nos processos de gestdo de pessoas, a movimentacao, o
desenvolvimento e a valorizacdo influenciam-se mutuamente, sendo que na
movimentacdo a captacdo, a internalizardo, transparéncias e promoc¢des, a
expatriacdo e recolocacao sao praticas voltadas ao fornecimento de suporte para toda

acao de movimentagéo da pessoa na organizagao.
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No que concerne ao desenvolvimento, as praticas como capacitacéo, carreira
e desempenho, tem como objetivo proporcionar e gerar condicdes para que as
pessoas e as organizacdes possam se desenvolver. J& na valorizagdo, Dutra (2012)
destaca que a remuneracdo, premiacdo, servicos e facilidades sdo as préticas
capazes de fazer com que os colaboradores se sintam reconhecidos

As bases estruturais segundo Dutra (2012), representam as politicas e préaticas
de gestéo de pessoas que conduzem o comportamento das pessoas e da empresa.
E, para completar o modelo de gestédo, existem os processos de apoio, que sao as
informacgdes, a comunicacao, as relagdes sindicais, e as relacdes com a comunidade,
sendo esses essenciais para a gestao de pessoas.

Esse modelo de gestéo elaborado por Dutra perfaz um sistema sustentado por
bases estruturais definidas pelas empresas e mantidas tanto por estas quanto pelas
pessoas. Para que haja sinergia € preciso que haja cooperacédo entre as partes e que
sejam suportadas por processos de gestao e de apoio. Desse modo, o0 crescimento e
aprimoramento profissional da equipe, a competitividade e o comprometimento
organizacional sao favorecidos.

Em tendo sido definido conceitualmente o termo gestdo de pessoas e 0 seu
papel nas organizacdes, cabe discorrer sobre o enfoque estratégico na gestado de

pessoas (GP), expondo aspectos fundamentais, bem como as diferencas conceituais.

2.3 O ENFOQUE ESTRATEGICO NA GESTAO DE PESSOAS

Segundo GIL (2016), a gestdo de pessoas tem evoluido para uma gestao
estratégica, desenvolvendo além das atividades tradicionais de gestdo dos recursos
humanos, estratégias para a area de pessoas, interligadas as estratégias e objetivos
gerais da organizacdo. Os gestores precisam estar melhor preparados e em constante
aprimoramento de seus conhecimentos para alocarem as pessoas certas no lugar
certo, buscando-se assim a otimizacdo e maximizacdo dos recursos humanos
disponiveis, visando uma gestdo estratégica de pessoas.

A gestao estratégica de pessoas surgiu a partir da década de 1980 com a
internalizacdo de novas formas de pensar como parceiro estratégico, tendo como
finalidade agregar valor para a organizagdo, por meio da identificagdo e
desenvolvimento de comportamentos e praticas para executar as agdes estratégicas
organizacionais (DUTRA, 2002).
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Segundo Mascarenhas (2008) a gestéo estratégica pode ser definida como os
esforcos para a formulagcdo e implementacdo das estratégias empresariais. As
estratégias vém sendo abordadas tradicionalmente como um processo de
planejamento, envolvendo, em geral, duas etapas: a primeira, de carater quase
permanente, abrange a definicdo do negécio, bem como a explicacdo da missédo da
organizacdo e seus principios; a segunda, de carater transitério, implica a
determinacdo de objetivos estratégicos e seus respectivos indicadores de
acompanhamento, assim como a formulacdo das estratégias correspondente para
alcanca-los.

A area de gestdo de pessoas s6 sera de fato um parceiro estratégico de acordo
com Dutra (2002), quando for capaz de contribuir com a formulacdo da propria
estratégia, por meio do fornecimento de informacdes e analises sobre as
competéncias essenciais, as capacidades organizacionais e o capital humano.

As organizacOes refletem no mercado, de acordo com Pontelo (2012) o
resultado de suas acdes internas, habitos, costumes, vicios, cultura, ou seja, a relagcao
gue possuem com os clientes internos e com os fornecedores internos. Isso faz com
gue se torne cada vez mais importante a area de gestdo de pessoas, 0 que, de
maneira alguma, exime de responsabilidade os lideres.

O foco na gestdo estratégica de pessoas estd mais direcionado para 0s
negocios e para a estratégia e menos direcionado para as funcées operacionais de
gestdo de pessoas, como selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho e recompensas financeiras. Existe uma preocupa¢do maior em
diagnosticar as necessidades estratégicas da organizacao e desenvolver os talentos
exigidos para a implementacdo da estratégia competitiva e 0 alcance das metas
organizacionais. Sendo assim, até as funcdes tradicionais séo trabalhadas de maneira
estratégica, visando o melhor tanto para as organiza¢cdes como para as pessoas que
nelas trabalham. (PONTELO, 2012).

Os proprios colaboradores e gestores da area de RH perceberam a
necessidade de mudancas, de avancar para um foco mais estratégico e menos
operacional. Assim, de forma a viabilizar as estratégias da organizacdo, a gestao de
pessoas necessita realizar analises minuciosas nas condicdes internas e externas a
organizagao.

As condicdes externas como 0 ambiente sociocultural, econémico, politico e

institucional, entre as quais o nivel de qualificacdo dos individuos na regido, as
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condicdes de competitividade do mercado de trabalho, niveis de desemprego,
guestdes de cultura e diversidade cultural na sociedade, as leis e tendéncias da
legislagao do trabalho”. J& as condic@es internas, segundo o autor referem-se “as
decisfes, intencbes e insercdo estratégica da empresa, a estrutura e a cultura da
organizacdo, os padrdes tecnoldgicos, as condi¢cdes financeiras da organizagéo, a
qualificacdo e competéncias dos funcionarios (MASCARENHAS, 2008).

Percebe-se uma evolucdo do tradicional RH para a gestdo de pessoas, da
gestdo operacional e diretiva para a gestédo estratégica e mais flexivel (Dutra, 2001).
Nessa logica, como defendem Mozzato e Bitencourt (2009), fica evidenciado que as
estratégias delineadas para a gestdo de pessoas advém das estratégias
organizacionais bem-sucedidas e contribuem com elas, momento em que as pessoas
séo consideradas essenciais. As autoras corroboram a ideia de Mascarenhas (2008)
guanto ao fato de que a estratégia de gestdo de pessoas expressa as intencdes da
organizacdo em termos de pessoas, direcionando o planejamento, a definicdo de
politicas e praticas de pessoas, bem como as maneiras como estas serao integradas
as estratégias corporativas. Portanto, S840 necessarias praticas de gestado de pessoas
estratégicas, inclusive no desenvolvimento das competéncias dos trabalhadores.

A ideiainicial da gestéo estratégica de pessoas segundo Mascarenhas (2008),
define que a gestdo de pessoas deveria ser parceira da alta administracdo na
implantacdo das estratégias, adaptando suas diretrizes e politicas as estratégias
corporativas, sendo responsavel pelo alinhamento estratégico da gestdo de pessoas.
Competéncias organizacionais, competéncias profissionais e capitais humano séo
conceitos que fazem parte do alinhamento estratégico.

Para Ulrich (2003), a area de gestdo de pessoas tem que ser parceira na
execucao das estratégias da organizacdo, com a capacidade de trazer resultados para
valorizar a organizacdo para funcionarios, clientes e investidores, obtendo a
exceléncia organizacional. Da mesma forma, cabe a area de gestdo de pessoas, de
acordo com Fleury e Fleury (2008, p. 46), “a implantagdo de novas estratégias no
contexto organizacional gera novas configuracdes de recursos e novas competéncias
que, por sua vez, irdo influenciar novamente a formulacao da estratégia”.

Para realizar uma gestdo estratégica de pessoas, segundo Demo (2011) é
necessario que as pessoas contribuam, é preciso que acontecam mudancas tanto na

organizagdo como nos colaboradores, pois é necessario que compreendam que 0
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7

resultado global da organizacéo afeta e € afetado pelo desempenho e atitudes
individuais e, em sendo positivos os resultados, todos seréo beneficiados.

Fernandes (2013), coloca que em anos recentes, o termo competéncias esta
associado a ideia de gestéo estratégica de pessoas. O tema competéncias, em geral,
e gestao por competéncias, em particular, vém recebendo atencéo destacada na area
organizacional. No Brasil, a pratica de gestdo por competéncias tem encontrado
grande espaco, inclusive em congressos académicos nacionais, a exemplo do
principal congresso da &rea de administracdo no pais, o Encontro da Associacdo
Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo - ENANPAD
(FERNANDES, 2013).

Tomando o esquema conceitual que inspirou a obra de Fernandes (2013)
“Competéncias e desempenho organizacional: o que ha além do balanced scorecard”
porém, com novos elementos e insights que surgiram no ano de 1980 até o ano de
2013 (FERNANDES, 2013), se apresenta a estratégia e competéncia organizacional

na figura 3.

Figura 3: Estratégia e competéncia organizacional
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A

A B F F
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Fonte: Fernandes (2013, p.5).

De acordo com Minzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a figura 3 sugere que

estratégias convertem-se em resultados. OrganizagBes tem estratégias (letra A no
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esquema), sejam elas deliberadas ou “emergentes”, formalizadas (a “estratégia
planejada”, resultante de um processo de planejamento, com a participagédo de
diversos extratos da organizagdo) ou intuitivas (provenientes da cabeca de um
empreendedor). A organizacao precisa estar preparada para transformar estratégias
em acgoles (letra E) e a partir disso gerar resultados em sintonia com 0s objetivos
estabelecidos (Letra F). “As competéncias (B), numa primeira abordagem,
correspondem ao nivel de prontiddo de uma organizacdo para executar suas
estratégias [....]. O desenvolvimento de qualquer competéncia organizacional esta
vinculado as pessoas (C)” (FERNANDES, 2013, p. 5).

O modelo pelo qual os profissionais sdo gerenciados desempenha papel
essencial na configuracdo da competéncia organizacional, pois as pessoas sao a
“alma” da competéncia da organizagao (FERNANDES, 2013). O modelo de gestédo
por competéncias (D) visa alinhar comportamentos profissionais com a estratégia da
organizacdo. A medida que esses processos sio trabalhados de forma orientada as
competéncias individuais, a organizacdo gera as competéncias desejadas e
compativeis com seus movimentos estratégicos (assinalado na figura 3), nas setas
gue levam do Modelo de Gestao por Competéncias (D) para Gestédo de Pessoas (C)
até Competéncias Organizacionais (B) (FERNANDES, 2013).

Considerando a importancia das competéncias (tanto individuais como
organizacionais, técnicas ou comportamentais) para a gestao estratégica de pessoas,
0 tOpico a seguir apresenta a evolucdo histérica do conceito, as caracteristicas e

processos inerentes a esta abordagem.

2.3.1 Gestao de pessoas por competéncias

A definicdo de competéncia foi proposta pela primeira vez em 1973, por David
McClelland, quando publicou um artigo intitulado Testing for Competence Rather Than
Intelligence (Testando por Competéncia em vez de Inteligéncia), na busca de uma
abordagem que fosse efetiva no que se refere aos testes de inteligéncia nos processos
de recrutamento e selecdo de pessoas para as organizacées (DUTRA, 2002).

O conceito de competéncia na década de 1980, foi apresentado por Boyatzis
(1982), como suporte nos processos de avaliagdo e crescimento profissional.
Preocupado com assuntos relacionados a entrega do individuo para o ambiente no

qual se insere.
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O conceito de competéncias € pensado, segundo Fleury e Fleury (2008, p. 53),
como “o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, o conjunto de
capacidades humanas) que justificam uma alta performance, acreditando-se que as
melhores performances estado fundamentadas na inteligéncia e na personalidade das
pessoas”. Ou seja, percebe-se a competéncia como “um estoque de recursos que o
individuo detém embora o foco da analise seja o individuo” (FLEURY; FLEURY, 2008,
p. 53). A maioria dos estudos americanos, segundo 0s autores, aponta a importancia
de alinhar as competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos ou posicoes
existentes na organizagao.

Diversos autores (DUTRA 2000; RABAGLIO 2001; LEME, 2015) apés as
propostas iniciais sobre o tema sairam em busca de uma lista ideal de competéncias,
com o intuito de obter éxito na gestao, visualizando o desenvolvimento de pessoas ou
como as pessoas poderiam desenvolver competéncias.

O conceito de competéncia, segundo Zarifian (2001), trouxe muitas mudancas
para a gestdo de pessoas. A primeira mudanca ocorreu nas praticas de recrutamento
e selecdo. As empresas tornaram-se mais rigorosas na contratacao, e a exigéncia de
um grau minimo de instrucdo tornou-se pratica comum, nao apenas pelo
conhecimento necessario, mas também pelo comportamento esperado. A segunda
mudanca foi na forma como os trabalhadores planejavam as suas carreiras. Foi
abolido o crescimento profissional com base na “antiguidade” e adotado o crescimento
com base nas competéncias natas ou adquiridas, que tornavam as pessoas alinhadas
com as necessidades das suas organizacdes. A terceira mudanca foi 0 aumento da
complexidade do trabalho humano, que delegava responsabilidades de forma inédita
aos trabalhadores, em um contexto de busca pela eficiéncia produtiva e econémica,
dessa forma, passando da l6gica do posto de trabalho para a l6gica da competéncia.

Ja para Rabaglio (2008, p. 2), competéncia, na linguagem organizacional,

consiste num:

conjunto de Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA) especificas para
cada cargo, que seguindo uma metodologia criteriosa torna possivel: Mapear
o perfil das competéncias necessarias para qualquer cargo ou funcao;
construir as ferramentas personalizadas dos candidatos ao cargo com o
objetivo de identificar a compatibilidade entre necessidade do cargo e perfil
do candidato a ocupante do cargo, que s&0: 0 mapeamento e a mensuragao
de competéncias e a entrevista comportamental com foco em competéncias.
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Esse conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes é conhecido pela sigla
CHA, que de acordo com a Figura 4, as caracteristicas das trés dimensfes séo de
fundamental importéancia para o desenvolvimento das competéncias individuais.
Assim, o conhecimento representa o “saber” (é o que se aprende nas faculdades, nos
livros, no trabalho); a habilidade é o “saber fazer’, ou seja, sdo todos os
conhecimentos que se utilizam no cotidiano. Ja a atitude representa o “querer fazer”
e, portanto, € o que nos conduz a exercer a habilidade de um determinado
conhecimento (LEME, 2015).

Figura 4: As trés dimensdes da competéncia

HABILIDADES

(Saber Fazer)

Experiéncia,
capacidades do
individuo.

Fonte: Adaptado de Ruzzarin (2002)

Por meio das trés dimensdes da competéncia o ser competente passa a ser
uma consequéncia da utilizacdo adequada pelo profissional de seus atributos de
competéncia, isto €, dos conhecimentos, habilidades e atitudes que possui e que sao
compativeis com a funcdo que ele desempenha (DUTRA, 2004; FISCHER, 2002;
ZARIFIAN, 2001).

Na visdo de Bitencourt, Azevedo e Froehlich (2013, p. 57), o quadro 2
apresenta um mapa que busca sintetizar as informacdes relativas as competéncias,
pois a partir dele é possivel, definir os métodos que sdo adequados para a
organizacdo no processo de recrutamento e selecdo, implementando sistema de

avaliagcdo de desempenho, critérios para plano de cargos e salarios e plano de
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carreira, identificando os talentos profissionais e realocando-os tanto para a promocao
vertical e horizontal, como para a solugcdo de problemas, expondo as politicas e
praticas de GP de forma mais clara para a organizacao.

Quadro 2 - Mapa de Competéncias (CHA)

- Conhecimentos necessarios para atender ao perfil da fungdo, os quais séo
adquiridos por meio da educacdo continuada (cursos, programas de
capacitacdo, cursos de idiomas e informatica «e constante atualizagdo por
mero de leituras, visitas técnicas, programas culturais, etc.).

(Saber) - Grau de instrugdo (requisito minimo de acesso e desejavel para a fungéo).

- Experiéncias profissionais.

C

Conhecimento

H

Habilidade (saber | _ Atividades da fun¢&o que devem ser exercidas pelo profissional

fazer)
A - Comportamentos exigidos para o da funcdo. Exemplo: Visdo sistémica:
conhece o mercado de atuacdo da sua area de negécio; realiza leitura de
Atitude cenarios internos e externos e visualiza tendéncias: percebe a interacéo e a
interdependéncia das partes que comp@em o todo, conhece todos o0s
(saber ser) processos- chave da empresa, assume riscos calculados na tomada de

decisdo conforme o seu escopo de atuacdo e nivel de autonomia decisoria,
avalia o impacto de suas decisdes e resultados.
Fonte: Bitencourt; Azevedo; Froehlich (2013, p. 57).

ARAUJO (2016) acredita que o simples fato de as pessoas possuirem um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ndo garante que a organizacéo

sera beneficiada no alcance dos seus objetivos. Pois, de acordo com o autor:

A passagem para a competéncia ocorre em funcdo da capacidade da pessoa
de entregar-se & empresa e apresentar, mediante suas realizacdes, 0s
resultados que a organizacdo espera e necessita. A pessoa é considerada
competente quando, com suas capacidades, consegue com suas entregas,
agregar valor a empresa, a ela prépria e ao meio em que vive. A entrega,
portanto, reflete um saber agir responsavel e reconhecido, a medida que se
torna possivel identificar os resultados do trabalho realizado (ARAUJO, 2016,
p. 51).

Um modelo de gestdo de pessoas, segundo Fischer (2002) e Dutra (2004),
pode ser definido como a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar
e orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso a empresa se estrutura
definindo principios, estratégias, politicas e processos de gestdo. Por meio desses

mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores em



36

sua relagdo com aqueles que nela trabalham. O quadro 3 caracteriza os principais

processos de gestdo desse modelo.

Quadro 3 - Gestdo de Pessoas por Competéncias

Processos Caracteristicas

Treinamento e Mecanismos de evolucdo das competéncias: Permite reconhecer e
Desenvolvimento | desenvolver os atributos de competéncia.

Recrutamento e | Construcdo de uma equipe mais eficiente e eficaz; Permite a recomposi¢céo

Selecédo da equipe de forma mais eficiente.
Avaliacdo de “Nao existe evolugao sem avaliagdo”. Garante os mecanismos do
desempenho Desempenho avaliacao (feedback) imprescindiveis a um modelo de gestédo
como esse, no qual a intervencdo é uma parte fundamental.
Carreira e Motivacdo / Reconhecimento / Espaco ocupacional; Ao invés de valorizar
Sucesséo apenas o “tempo de casa” do funcionario, esse modelo leva em consideragao

a forma como a carreira do profissional é construida, segundo os aspectos
gue agregam valor a organizacao.

Seguranca e Com esse modelo, a empresa se tona mais apta a reconhecer e assumir suas
Saude responsabilidades junto a seus funciondrios
Ocupacional
Relac¢bes Esse modelo leva alguma desvantagem nesse quesito, frente ao modelo
Trabalhistas tradicional, mais bem adaptado as leis trabalhistas vigentes.
Remuneracéo Esse modelo permite associar a remuneracédo ao desempenho, premiando

os profissionais mais competentes, e aqueles que evoluem no sentido de
agregar valor a empresa.

Fonte: Amaral (2006)

Dutra (2008) afirma que as empresas mais desenvolvidas estdo selecionando
e contratando pessoas baseado na gestdo por competéncias. O quadro a seguir
mostra as diferentes abordagens para captacdo de pessoas no formato tradicional e

no formato por competéncias.
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Quadro 4 - Diferentes abordagens para a captacédo de pessoas

Aspectos Analisados

Abordagem Tradicional

Abordagem por competéncia

Horizonte Profissional

Cargo a ser ocupado

Carreira ha pessoa ha empresa.

Perfil

Para um cargo especifico

Para atender as demandas
presentes e futuras.

Processo de Escolha

Observa a adequacao para o
cargo

Observa a adequacao para uma
trajetoria especifica.

Ferramentas de Escolha

Testes de conhecimentos,
habilidades e atitudes

Analise da trajetoéria profissional
para avaliar a maturidade
profissional ha empresa.

Contrato Psicoldgico

Contrato construido visando a

determinada posicdo na empresa.

Contrato construido visando a
uma carreira ou trajetoria
profissional ha empresa.

Compromisso da
organizacao

Manter o cargo para o qual a
pessoal esta sendo captada.

Desenvolver a pessoa para
determinada trajetéria dentro da
empresa.

Internalizacéo

Adequacédo ao cargo.

Adequacédo a uma trajetoria.

Fonte: Dutra (2002, p.63)

Para Fleury e Fleury (2008), as competéncias classificam-se em quatro

categorias: organizacionais, individuais, técnicas e comportamentais. As primeiras
tém suas origens na abordagem da organizagcdo como uma dimensao de recursos,
gue contemplam elementos como infraestrutura, financeiro, imagem, marca, sistemas
administrativos e recursos humanos.

Segundo Rocha (2016) a competéncia organizacional seria a habilidade de
combinar, agregar e integrar recursos em produtos e servicos. Afirma ainda que, a
habilidade e a capacidade ndo sédo pertencentes apenas ao individuo, mas também a
empresa. Ja para Zarifian (2001), as competéncias sobre a organizacéo
compreendem saber planejar os fluxos de trabalho.

Conforme Chiavenato (2014) as competéncias individuais, sdo as capacidades
gue cada individuo deve conceber e desenvolver para atuar nas unidades da
organizacdo. Essas competéncias humanas ou individuais representam uma
caracteristica fundamental de um individuo, relacionada a um critério de eficacia no
trabalho. Devem ser especificas em cada organizacdo, area de conhecimento,
processo ou cargo para que a pessoa apresente um determinado desempenho no

trabalho (FERREIRA, 2015).
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Para Leme (2011), as competéncias técnicas sado todos os conhecimentos
especificos ou métodos que o servidor precisa conhecer e dominar bem, para realizar
as habilidades pertencentes a sua funcdo, tais como aplicativos de informatica,
softwares de gestdo, metodologias, idiomas, dentre outros.

Sobre a diferenca entre competéncias técnicas e comportamentais, as
primeiras abrangeriam os conhecimentos e as habilidades (O saber e o saber fazer),
enquanto as segundas representariam a atitude, (Querer fazer), apresentando o
diferencial competitivo de cada profissional (LEME, 2007; RABAGLIO, 2008,
FERREIRA, 2015).

No tépico a seguir se conceitua as principais praticas de gestdo de pessoas
(GP), apresentados na literatura, suas caracteristicas, peculiaridades e importancia

das mesmas para uma gestdo mais eficiente nas organizagoes.

2.4 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

As praticas de gestdo de pessoas sdo bases para o desempenho da
organizacao, tendo em vista que podem “gerar melhoria na motivagao, satisfagdo no
trabalho, maior comprometimento com atividades e tarefas, melhoria da qualidade dos
relacionamentos entre individuos e equipes, e aumento das capacidades e geracéo
de competéncias” para as pessoas e para a organizacao (RIBEIRO, 2015).

A forma como funciona a area de gestao de pessoas nas organizacdes pode
revelar orientacbes de como a area € encarada. A literatura discorre sobre uma
diversidade de praticas de gestao de pessoas, as quais se diferenciam, tanto na forma
guanto na nomenclatura, de acordo com o contexto organizacional (RIBEIRO, 2015).

No quadro 5 sdo apresentadas as diversas praticas ou modelos de gestao de
pessoas que foram consolidadas a partir de Ulrich (2003), Dutra (2002), Ivancevich
(2011), Gil (2001), Davel e Vergara (2012).
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Quadro 5 - Praticas ou modelos de gestdo de pessoas
Pesquisador Modelo ou Praticas de Gestao de Pessoas

Gil Provisdo (Planejamento, Pesquisa de Mercado, Recrutamento, Selecdo e
(2001) Integragéo de pessoal); Aplicacdo (Andlise e Descricdo de Cargqs e
Avaliacdo do Desempenho Humano); Manutencédo (Remuneracgéo, Higiene
e Seguranca no trabalho e Relagbes sindicais); Desenvolvimento
(Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal e Desenvolvimento
Organizacional) e; Monitoracdo (Banco do dados e Sistema de
informacdes e Auditoria de recursos humanos).
Dutra Planejamento e dimensionamento do quadro de pessoal; Processo de
avaliacdo e orientacdo das pessoas; Paliticas e praticas salariais; Desenho
(2002) ~ e AN 9 ) ~
e gestdo de carreira; Definicdo das acBes e sistemas de gestdo do
desempenho da empresa e das pessoas Rela¢bes trabalhistas.
Ulrich Especialista Administrativo - contratacdo, treinamento, avaliacdo de
desempenho, premiacdes, promogdes e gerir o fluxo de funcionarios na
(2002) L ; . 2 o
organizagdo; Parceiro Estratégico - definicdo da estratégia e estrutura
organizacional, atuacdo em programas para mudangas culturais e
avaliacdo da prépria atuacdo; Agente de Mudancas - desenvolvendo a
capacidade de aceitar as mudancas; Administrador das Contribuicées dos
Funcionarios - orientacéo e capacitacdo dos gestores para elevar o moral
dos funcionarios, sendo a voz dos funcionarios, oferecendo oportunidades
de crescimento pessoal e profissional
Ivancevich Cumprimento da legislacdo voltada a oportunidades iguais de empregos;
Andlise de cargos (Plano de Carreira); Planejamento de recursos
(2011) ) - . N oo g
humanos; Recrutamento, selecdo e orientacdo de funcionarios; Avaliacdo
de desempenho e compensacéo (remuneracéo e beneficios); Treinamento
e desenvolvimento; Relacdes trabalhistas; Seguranca, sadde e bem-estar.
Davel; Vergara Planejamento de recursos humanos; Recrutamento e selecéo; Avaliacdo
de desempenho; Treinamento e desenvolvimento; Melhoria
(2012) e i . )
organizacional; Remuneracgdo; Direitos dos empregados; Seguranga e
salde; Relagcdo com sindicatos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Autores como Dutra (2002) e Ivancevich (2011) recomendam que,
independente da forma como sao realizadas, essas praticas estejam em sintonia com
a missao, a visao e 0s objetivos organizacionais, considerando as influéncias externas
e internas pois sdo considerados fundamentais na concretizacdo dos objetivos
organizacionais.

Dentre as praticas de gestdo de pessoas mais recorrentes nas organizacoes, a
seguir discorre-se sobre os eixos considerados primordiais para a pratica de gestao
de pessoas: i) recrutamento e selec¢ao; ii) integracéo e socializa¢do organizacional; iii)
descricdo e analise de cargos; iv) administracdo da remuneracao; v) treinamento e
desenvolvimento; vi) avaliacdo de desempenho; vii) higiene, seguranca e qualidade

de vida no trabalho.
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2.4.1 Recrutamento e selegéo

O recrutamento tem a fungéo de buscar no mercado candidatos para abastecer
as necessidades da organizacao, baseado na descri¢do da funcdo da vaga alinhada
ao perfil do candidato que vai preenché-la. As atividades de recrutamento de uma
empresa segundo Bulgaco (2006) devem ser altamente estimuladoras, no sentido de
fazer com que potenciais candidatos queiram, realmente, ingressar na organizacao.

Conforme Ivancevich (2011 p. 154):

Recrutamento € um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro
da organizac&o. E basicamente um sistema de informac&o, através do qual a
organizagéo divulga e oferece ao mercado de RH oportunidade de emprego
que pretende preencher.

De acordo com Marras (2000, p. 109) existem varias formas de se fazer um

recrutamento, dentre as quais destacam-se o recrutamento interno, externo e misto:

- Recrutamento interno é aquele que privilegia os préprios recursos da
empresa, sendo que quando da necessidade de um novo funcionario é feito
uma divulgacdo interna onde as pessoas interessadas candidatam-se a
posicéo oferecida. Esse tipo de recrutamento é um meio de aproveitar a mao
de obra existente na organizagdo. O recrutamento interno pode ocorrer via:
transferéncia, promocéao, programas de desenvolvimento e planos de carreira
funcional.

- Recrutamento externo € o processo de captagdo de recursos humanos no
mercado de trabalho, com o objetivo de suprir uma necessidade da empresa
no seu quadro de efetivos.

- Recrutamento misto € quando as empresas utilizam o recrutamento interno
e 0 externo concomitantemente.

Apés ter realizado o recrutamento, € hora de comecar a selecdo, ou seja
selecionar o melhor candidato para suprir a vaga existente.
Segundo Marras (2009, p. 79):

Selec¢éo de pessoal € uma atividade de responsabilidade de ARH, que tem
por finalidade escolher, sob metodologia especifica, candidatos a emprego
recebidos pelo setor de recrutamento, para atendimento das necessidades
internas.

Knapik (2008), afirma existirem algumas ferramentas ou técnicas que podem

ser utilizadas na etapa da selecao:
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Ferramentas de selegdo séo técnicas utilizadas para observar e analisar os
candidatos que participam do processo de selecdo e comparar com 0S
requisitos exigidos pelo cargo. Devem ter um carater prognostico,
identificando tracos pessoais que podem prever o comportamento futuro do
candidato como funcionario da empresa (KNAPIK, 2008, p. 148).

Knapik (2008) complementa que as ferramentas ou técnicas utlizadas em um
processo seletivo sdo, por exemplo: entrevistas; provas situacionais; provas
especificas; dinAmicas de grupo; testes psicologicos, entre outros. A entrevista de
selecdo é a técnica mais utilizada em processos de sele¢do. “O entrevistador procura
conhecer o candidato, pesquisa seus conhecimentos e habilidades” (KNAPIK, 2008,
p. 149). As provas situacionais tém, segundo Knapik (2008, p. 152), como objetivo
“identificar como o candidato se comportaria diante de uma situacéo real do dia-a-dia
de trabalho”.

As provas especificas consistem em testar os conhecimentos e competéncias
relacionadas a area de trabalho. Ja as dinamicas de grupo séo “técnicas vivenciais
realizadas com um grupo de candidatos e por intermédio de exercicios especificos,
ocasido em que sdo observados determinados comportamentos dos participantes”
(KNAPIK, 2008, p. 153). Os testes psicoldgicos devem ser utilizados quando se quer

tracar um perfil das caracteristicas psicologicas do candidato.

Os testes psicolégicos devem ser elaborados com precisao e rigor cientificos,
devendo ser estruturados por profissionais competentes e devidamente
credenciados em psicologia diferencial e psicologia organizacional, com
dominio sobre o método estatistico (CARVALHO, 2007, p.43).

Para se obter um eficiente processo de recrutamento e selecéo, é necessario
um gestor de pessoas qualificado, que tenha o DNA da organizacéo na veia, e também
ajustar o candidato interno ou externo a necessidade do cargo disponivel,
estabelecendo assim um comprometimento com as metas de desempenho que
devem ser alcancadas (LIMONGE-FRANCA, 2002).

2.4.2 Integracéao e socializacao organizacional
Ap0s definido quem iré trabalhar na organizacéo, é necessario a integracdo ao

novo ambiente de trabalho através da socializagdo organizacional, que, “nada mais €

do que um conjunto de processos pelos quais um novo colaborador aprende o sistema
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de valores, as normas e os padrées de comportamento requeridos pela organizagéo”
(ULRICH, 2002).

Shinyashiki (2002), afirma que o processo de socializacdo tem seu inicio na
infancia, através da familia, dos colegas, da escola e dos meios de comunicacédo. Tem
diversas fases: aprovacdo social, da aprendizagem, da internalizacdo, quando o
comportamento vai se moldando e resultando no exercicio de autocontrole.

Dessa forma a socializacdo “é um processo pelo qual o individuo aprende a
desempenhar varios papéis sociais necessarios para sua participacdo efetiva na
sociedade” (SHINYASHIKI, 2002).

2.4.3 Descricao e analise de cargos

A descricdo do cargo inclui o titulo do cargo, as atividades que o profissional
devera desenvolver diariamente, escolaridade, experiéncia, formagao, entre outros.
Dependendo do modelo de gestdo da organizacéo, a descricdo tera variacdes de
itens. Conforme Dutra, (2002, p. 74):

A descricdo de cargos representa o detalhamento das atribuicBes ou tarefas
do cargo (o que o ocupante faz), a periodicidade da execucao (quando faz),
0s métodos empregados para execugdo dessas atribuicdes ou tarefas (como
faz) e os objetivos do cargo (por que faz). E basicamente um levantamento
escrito dos principais aspectos significativos do cargo e dos deveres e
reponsabilidades que envolve.

A descricdo de cargos consiste na imposicdo ordenada das tarefas ou
atribuicbes de um cargo e a especificacdo na identificacdo dos requisitos necessarios
para o desempenho dessas tarefas ou atribuicées (Gil, 2001). Cada cargo possui sua
descricéo pelo CBO (Classificacao Brasileira de Ocupacdes), mas na empresa o cargo
deverd estar descrito constando todas as atividades que o colaborador desempenhar.
E preciso ter clareza de sua ocupacéo dentro da empresa, levando em conta a posi¢éo
no organograma organizacional de qual o cargo faz parte, o papel e a area de atuacao
e ndo apenas as informacgdes fornecidas pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE)
(Dutra 2002).

Realizada a descricdo, passa-se para a andlise de cargos ou seja, faz-se
referéncia aos aspectos extrinsecos, ou seja, 0s requisitos que o cargo impde ao seu

ocupante. A analise pretende estudar e determinar todos 0s requisitos qualitativos,
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as responsabilidades envolvidas e as condi¢bes exigidas pelo cargo, para que se
consiga um bom desempenho (Gil 2001).

Os cargos exercidos nas organizacdoes devem estar de acordo com a realidade
do mercado, acompanhando as mudancas e se adaptando, por isso a analise dos
cargos deve ser revisada de tempo em tempo. De acordo com Dutra (2002, p.131):

A andlise estuda e determina todos os requisitos qualificativos,
responsabilidades envolvidas e as condi¢des exigidas pelo cargo para o seu
adequado desempenho. E através da analise que os cargos serdo avaliados
e devidamente classificados para efeito de comparacéao.

Pontes (2005) diferencia os principais termos usados na andlise de cargos:

I) Tarefa: atividade desenvolvida por uma pessoa na organizacao;

i) Funcéo: conjunto de tarefas designadas as pessoas na organizacgao;

iif) Cargo: somatorio das fungbes semelhantes quanto a natureza da tarefa

executada e com as especificagbes requeridas aos ocupantes.

Segundo Knapik (2008), a tendéncia nas empresas é de enxugar oS cargos,
seja realizando fus@es, para diminuir custos, seja reduzindo niveis hierarquicos, com
0 objetivo de aproximar o nivel operacional do nivel estratégico, e reduzir as falhas de
comunicacdo. As competéncias de um individuo, ainda segundo Knapik (2008),
podem ser classificadas por:

i) Conhecimento: que € o saber, ou seja, aquilo que se aprende no decorrer da

vida;

i) Habilidade: que é o saber fazer, ou seja, experiéncias e dominio sobre

alguma atividade;

iil) Atitude: sdo as caracteristicas pessoais que levam o individuo a colocar em

préatica, ou ndo, o que se tem por conhecimento e habilidade.

Todas essas caracteristicas que formam as competéncias de cada individuo
devem ser comparadas com todas as caracteristicas que o cargo exige. Para saber
todas as exigéncias do cargo, as empresas precisam estabelecer e criar as descri¢cbes

e analises de todos os cargos que existam dentro dela. KNAPIK (2008).
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2.4.4 Administragc&o da remuneragao

Segundo Tachizawa (2001, p. 77) a “remuneragéo € o conjunto de vantagens
gque uma pessoa recebe em contrapartida pela prestacdo de um servico”. Esse
conjunto que a maioria das empresas brasileiras utilizam é composto por: salario-
base, adicionais legais, horas extras e beneficios.

A administracéo de salarios segundo Krauter (2013) tem os seguintes objetivos:
atrair e reter os talentos; obter engajamento e comprometimento pessoal; aumentar a
produtividade, trabalho com qualidade, controle de custos, cumprimento da legislagéo
trabalhista; alcancar os objetivos organizacionais, equidade entre as pessoas,
melhorar o clima organizacional.

Marras (2009, p.120) enfatiza que:

Politica Salarial € o instrumento pelo qual a empresa determina os
pardmetros que deseja imprimir, fixando condicbes e normas a serem
seguidas ao longo de toda a estrutura organizacional. Para implementar uma
estrutura salarial, uma organizacéo necessita criar, com antecedéncia, a sua
politica social.

De acordo com Krauter (2013), a remuneracao pode ser considerada um dos
sistemas mais importantes e complexos da administracao de Recursos Humanos, pois
procura estimular a busca por desempenhos cada vez melhores, assim como alinhar
0s comportamentos dos individuos com os objetivos estratégicos das organizacgdes.

A remuneracao é basicamente constituida de duas partes principais, o salario
base ou fixo e o salario variavel, entretanto segundo Beuren (2014) os sistemas de
remuneracao vém assumindo diversas formas e adquirindo uma forma mais ampla,

considerando outros fatores além dos financeiros, conforme destacado na Figura 5:
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Figura 5 - Os diversos tipos de recompensas

I | - Salario Direto
Dirclas - Prémios
- Comissdes
| Financeiras
- DSR (para horistas)
- Férias
- Giratificaghes
- Gorjelas
=1 Indiretas .| - Horas Exiras
" - 13° Saldrio
Rec o - Adicionais
CEOMPEnsas — - Decorréncias financeiras
organizacionais dos beneficios concedidos
= Oportunidades de desenvolvimento
- Reconhecimento e auto-estima
- Seguranca no emprego
N_a“' ) - Qualidade de vida no trabalho
Financeiras - Orgulho da empresa e do trabalho
- Promogoes
- Liberdade ¢ autonomia no trabalho

Fonte: Adaptado de Krauter (2009)

Conforme Krauter (2009) a remuneracao financeira € a compensacao
econdmica de umtrabalho realizado. J& a remuneracgéo néo financeira, estd associada
a recompensas sobre os aspectos relacionados a carreira e ao desenvolvimento
pessoal e profissional dos individuos.

Wood Jr. (2004, p. 45) salienta que “a modernizagcéo da gestao empresarial e
a adocao de novos modelos de organizacéo de trabalho tendem a tornar as formas
tradicionais de remuneracao anacronicas”. Nesses novos modelos o envolvimento e
a motivacao sao fatores criticos de sucesso tais como: remuneracdo com base na
criacdo de valor agregado nas organizacdes; participacdo nos resultados, em que o
funcionéario recebe uma percentagem sobre os resultados que a empresa obteve no
decorrer do exercicio; comissdo de vendas, o funcionario recebe determinado
percentual sobre as vendas efetuadas.

Surge entdo dentro das organizacdes a remuneracao estratégica como uma
nova forma de gestdo empresarial, que tem como principal objetivo a eficiéncia e a
eficacia em funcdo de resultados positivos (BRANDAO, ROSA E JUNIOR, 2012).
Enquanto o sistema tradicional remunera as pessoas somente com as exigéncias do
cargo, a remuneracdo estratégica procura beneficiar os colaboradores, que
contribuem de alguma forma, para a maximizagao dos resultados das organizagoes,
por meio do diferencial competitivo da mesma (GHENO E BERLITZ, 2011).
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A adocdo de um sistema de remuneracdo estratégica tem como ponto
relevante, o fato de néo fixar os salarios dos colaboradores de forma genérica, mas
utilizar e atribuir métodos estratégicos, atrelados aos beneficios de retribuicdo
conforme a contribuicdo do colaborador para a organizacdo. Desta forma assegura-
se um sistema de remuneragdo mais flexivel, tornando a empresa e os profissionais
mais competitivos e qualificados, alinhando os interesses de ambos (CHIANG E
BIRTCH, 2012).

Segundo Gheno e Berlitz (2011), a remuneracao estratégica deve estar
alinhada aos objetivos estratégicos da organizacdo, assim como deve focar nos
comportamentos necessarios para seu alcance. Para eles os principais tipos de

remuneracao estratégicas utilizadas pelas empresas sao:

- Remuneracao por resultados: é o método mais aplicado pelas organizacoes
atuais; visa bonificar o funcionario quando este atinge as metas que lhe foram
propostas;

- Participagdo nos lucros: consiste em contemplar os Funcionarios com
parcelas dos lucros obtidos pela empresa em determinado periodo contabil;

- Distribuicdo de ganhos: resume-se a distribuicdo de gratificacdes financeiras
e premiacdes como forma de recompensar os funcionarios por seu esforco
extra para aumentar receitas e/ou reduzir custos da organizacao;

- Plano de bonificacdo: concede participacdo acionaria aos Funcionarios,
guando estes apresentam bom desempenho; normalmente, vincula-se ao
desempenho de longo prazo da organizacao;

- Pacote de beneficios sociais: importante variavel no pacote remuneratorio
dos funcionérios, funciona como uma espécie de salario indireto, procurando
satisfazer as necessidades pessoais dos individuos por meio de auxilios com
finalidade especifica;

- Previdéncia complementar: espécie de beneficio social, que garante, por
meio de contribuicBes periddicas, complementacdo a aposentadoria dos
Funcionérios;

- Remuneracdo por competéncias: busca identificar e avaliar o nivel de
conhecimento, habilidades e atitudes de cada individuo no desempenho de
suas tarefas (GHENO; BERLITZ, 2011, p. 120).

A politica de remuneracdo com base em competéncias segundo Cardoso
(2002) estd sendo cada vez mais aplicada nas empresas, trazendo resultados
significativos para as organizacfes através do incentivo ao desenvolvimento das
competéncias individuais e a extensdo das vantagens proporcionadas pela
remuneracao por habilidade.

A escolha do modelo de remuneracdo a ser adotado deve ser uma decisao
tomada pela direcdo da empresa, a partir dos resultados esperados e planejados. A
pratica pode levar em consideracdo a énfase na produtividade ou em questdes mais
ligadas ao capital intelectual. ( WOORD; PICARELLI, 2004).
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2.4.5 Treinamento e desenvolvimento

O treinamento e desenvolvimento (T&D) de pessoas nas organizacdes nos
ultimos anos tem se destacado como um processo primordial na gestdo
organizacional.

Os investimentos em T&D das habilidades individuais, de acordo com Maldaner
(2015), deve ser utilizado com toda intensidade para o proprio desenvolvimento da
organizacdo, em que o capital humano é o principal patriménio da organizacao e a
causa determinante do seu valor no mercado.

Para Gil (2016), o ambiente proativo das organizacbes exigem projetos
voltados a capacitacao das pessoas, tendo como o objetivo, torna-las cada vez mais
eficientes para a execucao do seu cargo ou funcdo. Nos programas de treinamento e
desenvolvimento, as organizacfes oportunizam aos seus colaboradores adquirir
novas habilidades, conhecimento de atividades e processos diferentes,
proporcionando ao profissional atualizacdo continua e especializagdo no cargo
exercido, tornando-os profissionais de alta performance.

Conforme Oliveira (2006, p.100):

Um programa de educacdo e treinamento deve ser sempre um processo
continuo e dindmico, visando promover a melhoria da atuacdo funcional e a
satisfacé@o pelo trabalho realizado. Entendido assim, oferece uma aplicacéo
das possibilidades para que os integrantes possam intervir na organizagéo e
Nno seu processo produtivo.

O treinamento de pessoas envolve diretamente o conhecimento. De acordo

7

com Chiavenato (2014, p. 310) é “0 mecanismo mais importante e valioso mediante a
atual era da tecnologia”. O mesmo autor também faz uma breve distincdo entre

treinamento e desenvolvimento, onde:

O treinamento é o nucleo de um esfor¢o continuo desenhado para melhorar
a atividade das pessoas e consequentemente, o desempenho organizacional
[...] € desenhado para construir talentos com conhecimento e habilidades
necessarias aos seus cargos atuais ou construir competéncias individuais.

O desenvolvimento envolve aprendizagem que vai além do cargo atual e se
estende a carreira da pessoa com um foco no longo prazo para preparar as
pessoas para acompanhar as mudancas e 0 crescimento da organizacao
(CHIAVENATTO, 2014, p. 312-313).

A realizacdo dos treinamentos pode ocorrer por pessoas da propria

organizagdo e em varios processos, desde que estas sejam especialistas em tal
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atividade, além disso, deve haver um plano de treinamento com uma série de
providéncias, segundo Gil (2014), tais como: apoio administrativo; cooperagcédo dos
chefes e dirigentes da empresa; qualidade do material, equipamentos e instalagdes;
qualificacdo dos instrutores; selecdo dos participantes; entrevistas e questionarios;
testes escritos, psicolégicos e préaticos; amostragem de atividades (registro da
observacéo feita em relacdo ao treinando).

Pode-se concluir que T&D de pessoas, orientado para um trabalho em conjunto
possibilita a conquista do desenvolvimento organizacional passando de “feudos”

isolados para equipes multidisciplinares (MALDANER ,2015).

2.4.6 Avaliacdo de desempenho

Quando se fala em gestdo de pessoas, a avaliacdo de desempenho humano
sempre aparece como instrumento crucial e imprescindivel. Segundo Marras (2009,
p. 174) “a Avaliacdo de Desempenho (AD) foi criada basicamente para acompanhar o
desenvolvimento dos empregados durante sua permanéncia na organizagao e
especificamente para medir seu nivel de CHA (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes)”.

Para Rabaglio (2004), a avaliacdo de desempenho dos colaboradores deve ser
um instrumento que forneca informagbes para as organizacbes para que estas
possam elaborar estratégias futuras. O ato de avaliar, se bem desenvolvido, resulta
no sucesso do avaliado e da organizacéao.

Dutra (2012, p. 110) salienta que avaliacao de desempenho é “uma das funcfes
essenciais da pratica gerenciar, pois ndo existe gerenciamento efetivo sem que o
gestor de uma organizacdo utilize um processo de medicdo do desempenho
organizacional”

Dutra (2012) ressalta ainda, que a avaliagdo é um instrumento importante para

as relacdes, pois o0 que elas podem:

a) definir como se comporta o empregado com referéncia aos requisitos de
seu cargo;

b) aferir em que sentidos devem ser dirigidos os programas de treinamento;
¢) descobrir os empregados que tem potencial para ser desenvolvido;

d) estimular melhor o desempenho e produtividade.

e) melhorar as relagdes entre chefes e empregados;

f) promover base adequada para ajustes salariais por mérito;

g) assistir na escolha de candidatos a promocgéo funcional;

h) estabelecer decisdes para a continuidade de empregados em estagio
probatérios;



49

i) assistir no estabelecimento e solucéo de problemas que estejam afligindo
0s empregados, embora ndo sejam do conhecimento da direcdo da empresa,;
j) aferir o progresso ou a evolugéo profissional do empregado, a diferentes
periédicos.

Quando se busca adquirir vantagem competitiva e destaque no mercado,
cresce a responsabilidade no processo decisorio e assim, visando o acerto, € preciso
primeiramente atentar na estruturacdo do sistema de medicdo de desempenho.
Conforme Miranda e Silva (2002) trés perguntas devem ser respondidas na
estruturagao do sistema de avaliagéo:

1) Por que medir, exigindo clareza acerca da missao;

i) O que medir, exigindo que o0s principais campos de forca vigentes na

empresa sejam apresentados e entendidos;

i) Como medir, exigindo um processo de relacionamento entre as grandezas

gue operam os campos de forga e variaveis manifestas que possam de forma

confiavel, capturar e descrever seu comportamento.

Dessa forma, se constata que utilizar um sistema de avaliacdo de desempenho
permite que o gestor tome decisbes maduras, hdo mais fruto de seus instintos, mas
sobretudo dentro de um planejamento que visa o crescimento da organizagao em suas
diversas areas.

Dutra (2002) salienta que a importancia da avaliacdo, entende-se
principalmente pela possibilidade de mensurar o desempenho humano da
organizacao. Dessa forma, a avaliacdo de desempenho aumenta o aproveitamento
do potencial individual dos colaboradores no ambiente de trabalho.

Rabaglio (2004) argumenta que se o0 processo de avaliacdo for bem executado,
traz diversos beneficios para o colaborador e para a organizacao, conforme mostra a

figura 6:



Figura 6 - Beneficios da avaliacdo de desempenho
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Fonte: Elaborado a partir de Rabaglio (2004, p. 2)

Existem diversos tipos de aplicacdes do método de avaliacdo de desempenho:
As mais democraticas e participativas que proporcionam ao proprio funcionario a
possibilidade de auto avaliar-se em seu desempenho, as que atribuem a
responsabilidade de avaliacdo ao superior para reforcar a hierarquia, as que atribuem
a avaliacdo de desempenho a equipe, principalmente quando as organizacfes Sao
estruturadas e auto suficientes, e ainda as que adotam um processo circular de 360
graus ou rede de avaliacdo. Independente de qual método é utilizado, a avaliacdo de
desempenho tem como finalidade primordial definir posi¢ces e funcdes adequadas ao
colaborador afim de que ele, ao desempenhar o seu papel, o faca de maneira correta,
satisfazendo as necessidades da organizacao (Rabaglio, 2004).

Dentro da avaliacdo de desempenho é possivel localizar alguns métodos de
avaliacdo, cada um com sua peculiaridade, conforme a seguir:

i) Método de escalas gréficas: Dessler (2003) explica que esse tipo de método

€ constituido por uma escala de valores de desempenho. O método de escalas

graficas é um sistema facil de ser construido, nele deve constar os fatores que

a organizacao contempla com relacdo ao desempenho, estes fatores podem

analisar de forma quantitativa como qualidade. Esta dividido em graus e estes

graus terdo um valor em pontos e isso é que ira avaliar se o colaborador é

6timo, bom, regular, sofrivel ou fraco.
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ii). Método de indices criticos: Neste método o avaliador se preocupa somente
em avaliar os pontos fortes e fracos do avaliado, apontando os extremos sem
analisar os tracos de personalidade (DESSLER, 2003).

iil). Método comparativo entre pares: Segundo Dessler (2003), o método
comparativo é constituido pela comparacdo entre os colaboradores em cada
aspecto elencado como desempenho pela organizagao.

iv) Método de escolha forcada: Segundo Marras (2002), esse método é
originario das forcas armadas, pois consegue ser mais objetivo que os demais
métodos, isso fez com que caisse no gosto de indmeras inddstrias e
organizagles, pois consegue ficar longe das interferéncias e influéncia dos
avaliadores. Trata-se de um formulario organizado em bloco de duas ou quatro
frases onde o avaliado ir4 escolher de maneira forgada qual a frase que melhor
se aplica ao seu desempenho.

v). Método da administracdo por objetivos: Segundo Milkovich e Boudreau
(2000), nesse tipo de método o avaliador e o avaliado estabelecem metas e
objetivos para um periodo, sendo esses tangiveis e mensuraveis, dessa forma,
a avaliacdo se dara pela realizacdo ou ndo das metas e objetivos tracados.
vi). Método da avaliacdo 360 graus: E um dos métodos de avaliagdo mais
utilizados na atualidade, pois possibilita a minimizacdo daquilo que mais
preocupa todo e qualquer gestor responsavel em um processo de avaliacéo: a
tendenciosidade e a subjetividade. Conforme Marras (2002), esse tipo de
método se caracteriza como “avaliagao total”, pois 0 modelo se baseia em que
o0 avaliado é analisado por todos que possui contato, sendo participantes
internos e externos.

Franca (2007) complementa que a avaliagcdo 360° graus consiste em:

Consiste na utilizacdo de retornos que incluem diversas fontes que tentam
captar o maior nimero de canais e dire¢Bes. Quem emite os feedbacks séo
pessoas situadas em diferentes posi¢cdes em redor do avaliado e que fazem
parte da sua rede de relacionamento (network): superior imediato, pares,
subordinados, clientes internos e externos, equipes, outras areas funcionais,
e outros stakeholders; desse modo, a percepc¢édo do superior imediato passa
a ser insuficiente como fonte de feedback (FRANCA, 2007, p 145).

vii). Avaliagdo por competéncia: Competéncia, conjunto de caracteristicas ou
aptidoes, capazes de gerar habilidades para solu¢des de problemas. Rabaglio

(2004) complementa que competéncia é o diferencial de cada pessoa, 0 que
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pode torna-la Unica, ocasionando impacto em seu desempenho. O autor relata

gue esse meétodo € formado pelo CHA conforme mostra o quadro 6:

Quadro 6 - Método CHA

C H A

Conhecimento Habilidades Atitudes

Saber Saber Fazer Querer fazer

O que sabemos, mas ndo As caracteristicas pessoais que
necessariamente colocamos nos levam a praticar ou hdo o que
em pratica. conhecemos e sabemos.

O que praticamos, temos
experiéncia e dominio sobre.

Fonte: Adaptado de Rabaglio (2004, p 22).

Para executar esse tipo de método, segundo Rabaglio (2004), € necessario que
cada cargo possua as competéncias definidas, dessa forma, a avaliacdo deve ser
conduzida apenas para identificar as que ainda ndo foram desenvolvidas e assim
iniciar um plano de acdo em conjunto entre o gestor e o colaborador com o foco nas
competéncias que devam ser desenvolvidas.

A avaliacdo por competéncia se caracteriza nao so6 pela eficiéncia em identificar
e mensurar as competéncias dos colaboradores, mas também por conseguir
demonstrar a necessidade de desenvolvimento, identificar as potencialidades dos
colaboradores, desenvolvendo nestes, novas responsabilidades a partir de seus
sucessos frente a avaliacdo (GRAMIGNA, 2002).

A avaliacdo de desempenho deve ser aplicada periodicamente, de preferéncia
a de 360, para que a instituicdo tenha nocdo da populacdo que se instala. Este
procedimento varia de empresa para empresa, pois algumas optam por um método

mais tradicional, ou seja, semestralmente (Franca, 2007).

2.4.7 Higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho

A higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho sdo aspectos
fundamentais para que a organizacdo atinja o objetivo de ser referenciada pelos
colaboradores como a melhor organizagcéo para se trabalhar.

De acordo com Franca e Rodrigues (2002, p. 156):

Qualidade de vida no trabalho € uma compreensdo abrangente e
comprometida das condi¢bes de vida do trabalho, que inclui aspectos de
bem-estar, garantia da saude e seguranca fisica, mental e social e
capacitagdo para realizar tarefas com seguranca e bom uso da energia
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pessoal. A origem do conceito esta ligada as condi¢cdes humanas e a ética do
trabalho, que compreende desde exposicbes a riscos ocupacionais
observéaveis no ambiente fisico, padrdes de relagao entre trabalho contratado
e a retribuicdo a esse esforco.

Segundo o mesmo autor a qualidade de vida no trabalho esta relacionada com
as condi¢cbes humanas e a ética do trabalho.

Tachizaw (2001) a higiene e seguranca no trabalho visa basicamente garantir
condicdbes adequadas a salude e ao bem-estar dos trabalhadores, tanto na
observéancia dos preceitos legais quanto a aplicacdo dos novos conceitos de gestédo
ambiental e gerenciamento ecoldgico.

Higiene e seguranca no trabalho para Marras (2000):

E a area que responde pela seguranca industrial, pela higiene e medicina do
trabalho relativamente aos empregados da empresa, atuando tanto na area
de prevencdo, quanto na correcdo, em estudos e ac¢des constantes que
envolvam acidentes no trabalho e a saude do trabalhador.

A Higiene e Seguranca do Trabalho segundo Mattos (2011) pode ser entendida
como uma disciplina da area tecnoldgica, voltada para o estudo e a aplicacdo de
métodos para a prevencéo de acidentes do trabalho, doencas ocupacionais e outros
agravantes a saude do trabalhador. Para de prevenir, cabe a ela identificar os fatores
de riscos que levam a ocorréncia de acidentes e doencas ocupacionais, avaliar seus
efeitos na saude do trabalhador e propor medidas de intervencao técnicas a serem
implementadas nos ambientes de trabalho.

Chiavenato (2014) demonstra condi¢cGes propicias e importantes que devem
ser observadas e adotadas para um bom desenvolvimento das atividades no trabalho

no quadro 7:
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Quadro 7 - Programa de Higiene e Seguranca no Trabalho

lluminacéo Luminosidade adequada a cada tipo de atividade.
Remocdo de gases, fumaca e odores
_ _ Ventilag&o desagradaveis, bem como afastamento de
Ambiente Fisico de possiveis fumantes ou utilizacdo de mascaras.
trabalho
Temperatura Manutencéo de niveis adequados de temperatura
Ruidos Rer_nogao de ruidos ou utilizacé@o de protetores
auriculares.
Conforto Ambiente agradavel, repousante e aconchegante
Relacionamentos humanos agradaveis
Ambiente Tipo de atividade agradavel e motivadora.
Psicolégico de
trabalho Estilo de geréncia democrética e participativa.
Eliminagdo de possiveis fontes de estresse.
Envolvimento pessoal e emocional.
_ Maguinas e equipamentos adequados as caracteristicas humanas.
Aplicacédo de
principios de Mesas e instalacfes ajustadas ao tamanho das pessoas.
ergonomia _
Ferramentas que reduzam a necessidade de esforco humano.
Satde ocupacional Diagnostico e prevencéo das doencas ocupacionais a partir do estudo e
controle das varidveis homem e seu ambiente de trabalho.

Fonte: Chiavenato (2010, p. 471)

A Seguranca do Trabalho pode ser entendida como o conjunto de medidas
adotadas, que segundo Peixoto (2011) visa minimizar os acidentes de trabalho,
doencas ocupacionais, bem como proteger a integridade e a capacidade de trabalho
das pessoas envolvidas. Ela é praticada pela conscientizacdo de empregadores e
empregados em relacdo aos seus direitos e deveres.

Segundo Delwing (2002) seguranca no trabalho pode ser definida como um
conjunto de normas destinadas a melhora do ambiente de trabalho. Com obijetivo de
evitar acidentes, minimizar as condi¢cfes inseguras e preparar o trabalhador para
desempenhar sua atividade de maneira mais segura.

O Ministério do Trabalho publicou a portaria n.3214, de 08 de junho de 1978,
contendo as Normas Regulamentadoras (NR’s), que sao relativas a medicina, higiene
e seguranca do trabalho, voltadas para as atividades de trabalho. Nesse sentido, o

Ministério do Trabalho (2015, p. 1) estabelece que:
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As Normas Regulamentadoras (NR), relativas a seguranca e saude do
trabalho, sdo de observéancia obrigatoria pelas empresas privadas e publicas
e pelos 6rgéos publicos da administracdo direta e indireta, bem como pelos
orgdos dos Poderes Legislativo e Judiciario, que possuam empregados
regidos pela Consolidac&o das Leis do Trabalho (CLT).O ndo cumprimento
das disposicdes legais e regulamentares sobre seguranca e saude no
trabalho acarretard ao empregador a aplicacdo das penalidades previstas na
legislacéo pertinente (BRASIL, 2015, p.1).

De acordo com a Norma Reguladora (NR7) do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE), o empregador tem por obrigacdo implantar o Programa de Controle
Médico de Saude Ocupacional (PCMSO), com o objetivo de promover a saude de
seus trabalhadores, privilegiando o instrumental clinico - epidemiol6gico com a anélise
dos riscos ocupacionais através da prevencdo, rastreamento e diagndstico. E
obrigatoria a realizagéo de exames médicos admissionais, periodicos, de retorno ao
trabalho, de mudanca de fungdo e demissionais (MTE, 2015).

O PCMSO é coordenado por um medico do trabalho do Servigo Especializado
em Engenharia, Seguranca e Medicina do Trabalho (SESMT) e, também é uma
obrigatoriedade estabelecida pelo MTE contida na NR 7, que tem o objetivo de
levantar o perfil epidemiolégico do trabalhador e controlar os riscos nao eliminados
pelo Programa de Prevencado de Riscos Ambientais (PPRA) (BRASIL, 2009; 2015;
2017).

Para garantir que os trabalhadores tenham seguranca dentro das empresas o
primeiro passo € a identificacdo de riscos através do PPRA, obrigatoriedade contida
naNR 9 do MTE. E importante constituir a Comisséo Interna de Prevencéo Acidentes
(CIPA) e 0 SESMT. A CIPA é formada por trabalhadores que fazem parte da empresa
e que necessariamente ndo precisam ter formacao especifica em alguma area da
Seguranca e Saude no Trabalho (SST). O SESMT é formado por profissionais da area,
médico do trabalho, técnico de seguranca, engenho do trabalho, enfermeiro do
trabalho, auxiliar de enfermeiro do trabalho, de acordo com o niumero de funcionarios
da empresa e tem a finalidade segundo a NR4 de promover a salude e proteger a
integridade do trabalhador no local de trabalho (OLIVEIRA, 2011).

Apbs esta identificacdo dos riscos fisicos, quimicos, ambientais, ergonémicos
e de acidentes através do PPRA, é estabelecido uma metodologia para atenua-los ou
se possivel elimina-los (sendo possivel através da implantacdo de medidas
administrativas, Equipamentos de Protecao Coletiva (EPCs) ou Equipamentos de

Protecéo Individual (EPIs) (BRASIL, 2009; 2015; 2017).
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2.5 GESTAO DE PESSOAS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

As microempresas (ME) e empresas de pequeno porte (MPEs) séo de grande
importancia para a economia do pais, pois promovem o crescimento econémico, criam
empregos, geragcao de renda e melhoraram as condi¢cbes de vida da populagao
(MAZZA, 2013).

Apesar do importante papel representado pelas microempresas e empresas de
pequeno porte, estas ndo possuem critério Unico universalmente aceito para defini-
las. No Brasil, as MPEs, tém suas definicbes pelo Estatuto da Microempresa e
Empresa de Pequeno Porte, pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES), por meio de sua receita bruta anual. O SEBRAE e a Relacdo Anual
de Informacdes Sociais (RAIS) tém como base de classificagdo de empresas o
numero de empregados que compde suas estruturas (SEBRAE, 2013). Esta
classificacao de acordo com cada 6rgao esta evidenciada no quadro 8:

Quadro 8 - Classificacao de Micro e Pequena Empresa

Classificacdo por niumeros de funcionarios

ORGAO MICROEMPRESA PEQUENA EMPRESA
SEBRAE (Comércio e Servico) De 0 a 9 pessoas De 10 a 49 pessoas
SEBRAE (Industria) De 0 a 19 pessoas De 20 a 99 pessoas
RAIS/TEM De 0 a 19 pessoas De 20 a 99 pessoas

Classificacdo por receita bruta

ORGAO MICROEMPRESA PEQUENA EMPRESA
Estatuto MPE Até 360.000,000 De 360.000,01 a
R$ 3.600.000,00
BNDES Menor ou igual a R$ 2,4 Maior que 2,4 milh8es e
Milhdes menor ou igual a R$ 16
Milhdes.

Fonte: (SEBRAE, 2013).

As MPEs sdo um dos principais aportes de sustentacao da economia brasileira,
seja pela sua capacidade de gerar oportunidades no mercado de trabalho
representada por 14 milhdes de empregos equivalente em média a 70% do emprego
formal, ou pela quantidade de riqueza gerada para o pais sendo responsavel por 25%
do Produto Interno Bruto (PIB). Elas constituem 99% dos estabelecimentos formais
existentes, o que representa 99,8% das empresas que sao constituidas anualmente
(SEBRAE, 2016).
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De acordo com Spinola (2014), sdo caracteristicas das MPE’s: a baixa
intensidade de capital, as altas taxas de natalidade e de mortalidade, o poder decisério
centralizado ao proprietario, ndo se distinguindo em termos contabeis e financeiros,
registros contabeis pouco adequados.

Se caracteriza também, pela utilizacdo de médo de obra ndo qualificada ou
semiqualificada com contratacdo direta de mdo de obra ou sdcios e membros da
familia como mao de obra ocupada nos negdcios, o baixo investimento em inovacao
de tecnologia, maior dificuldade de acesso ao financiamento de capital de giro e
relacdo de complementariedade e subordinacdo com as empresas de grande porte
(SPINOLA, 2014).

No entanto, no ambiente organizacional, a organizacdo de pequeno porte
apresenta flexibilidade e agilidade, uma caracteristica importante para a
competitividade. As MPE’s, possuem grande flexibilidade de producéo para modificar
sua estrutura produtiva, ou produtos, em prazos curtos para atender seus clientes,
pois seu volume de producéo € baixo. S8o empresas que se adaptam com rapidez as
necessidades (SERPE, 2014).

As MPE’s sao geralmente afetadas na sua produtividade pela ma aplicacéo ou
falta de aplicacdo de recursos materiais e financeiros disponiveis, pela ma utilizacao
de técnicas gerenciais fundamentais, baixa dinamica na utilizacdo da mao de obra,
auséncia de qualidade e aspectos inovadores dos produtos (Fonte, ano).

Para que a organizacado impulsione o seu negaocio, existe a necessidade de
alguns processos internos como produtividade, qualidade e inovagéao, mas para que
deem certo também é preciso, acima de tudo, algumas competéncias organizacionais
(SOUZA, 2014).

2.5.1 A importancia da area de gestdo de pessoas has pequenas empresas

Nas décadas de 1980 e 1990 comecaram a surgir as primeiras associacoes
entre o departamento de RH e as micro e pequenas empresas. No comeco o foco era
voltado para a questdo financeira da empresa, sem se preocupar com as pessoas.
Com o passar do tempo foi ficando evidente a importancia das pessoas na area de
recursos humanos para o bom funcionamento dos negdcios e para a sobrevivéncia

da prépria organizacdo (MAZZA, 2013).
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A simples existéncia de uma pequena empresa pressupde que ela tenha um
mercado, um produto a oferecer, e é claro, concorréncia. Assim, a sobrevivéncia das
micro e pequenas empresas depende da capacidade de competir no mercado
(SEBRAE, 2016). Essa capacidade de competicdo também surge da chamada
experiéncia daquele que gerencia a empresa. Albuquerque (2013), a esse respeito
argumenta que empreendedores com alguma experiéncia no setor saem na frente dos
outros sem experiéncia, isto acontece porque conhecimentos adquiridos auxiliam a
diminuir riscos, e porque 0 acesso a rede de relacionamentos gera vantagem.

As MPEs apesar de serem flexiveis em sua gestdo de trabalho, possuem
grandes dificuldades que por muitas vezes acabam forcando-as a fecharem suas
portas. Os motivos que levam as empresas a fecharem suas portas de acordo com
Mattar (1988) sdo de duas ordens: internos e externos. Os motivos internos sao
aqueles relacionados ao que acontece dentro da organizacdo, ou seja, 0S pontos
fracos que a empresa possui em sua gestao que contribuem com o seu tempo de vida
e, ja os motivos externos referem-se ao que ocorre no ambiente onde se encontra a
empresa, € algo fora de seu controle.

Os problemas enfrentados pelas MPEs segundo Santos, Ferreira e Faria (2009)
na maioria das vezes séo especificos das mesmas, e que por meio das deficiéncias
na gestao financeira de curto prazo, elas séo forcadas a trabalhar com um alto risco
de liquidez que as deixam vulneraveis a imprevistos comuns para a natureza dos
negocios.

Segundo Godoy (2009), outro problema que prejudica as MPEs é o fato de o
empreendimento ser um patriménio familiar, de forma que os cargos-chave s&o
cedidos a pessoas membros da familia. O autor considera que, se o cargo for ocupado
por uma pessoa com capacidade e competéncia desvinculado do grupo familiar, este
podera trazer beneficios para a empresa.

Para Godoy (2009, p. 28):

devido a falta de estrutura que permita delegar e especializar atividades, o
pequeno empresario tende a centralizar as atividades e acumular varias
fungbes”, em apenas uma pessoa e desta maneira a gestdo centralizadora
apresenta-se como um fator determinante para implementacdo do
planejamento estratégico que automaticamente ja se concentra no
empresario que na maioria das vezes € o responsavel por essa tarefa.
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Albuquerque (2013) em seus estudos sobre os fatores de mortalidade das
empresas, fala da importancia dos fatores de continuidade ao longo do ciclo de vida,
gue tem especificidades aos dirigentes, a empresa e ao ambiente.

Sobre os fatores relacionados aos dirigentes, Albuquerque (2013) afirma que seis
fatores contribuem diretamente para a continuidade da empresa, estes fatores séo:

a. Caracteristicas individuais de cada dirigente como visdo, dedicacéo,

disposicéo, obstinacéo;

b. Experiéncia em gestdo de pessoas e no setor;

c. Conhecimento gerencial,

d. Habilidades como confian¢a, nas compras, nas vendas e liderancgas;

e. Atitudes como motivacao para aberturas e valores;

f. Apoio da familia.

A motivacdo e satisfacdo de acordo com Perez e Marques (2014) sao dois
aspectos do mesmo fendmeno psicossocial e laboral e quando devidamente
resolvidos implicam um aumento da qualidade e quantidade dos servi¢cos prestados
pelos trabalhadores a uma organizacdo trazendo assim beneficios para a empresa.

As empresas que buscam ambientes mais seguros e com menores indices de
riscos, procuram a implantacao do planejamento e a estruturacao da area de Gestéo
de Pessoas pois conhecer a realidade e agir conforme este conhecimento pode
influenciar no sucesso da empresa (SANTOS, 2009).

Ulrich (2002), afirma que a area de gestdo de pessoas se transformou em um
parceiro de negdcios da organizagao e, vem assumindo maior importancia estratégica,
sendo responsavel por atingimento de metas e objetivos. Nas MPE’s a retencao de
pessoal € um desafio crescente, devido sua dimensdo e especificidade e € um
elemento critico para seu sucesso, sustentabilidade e posicionamento estratégico
(SANTOS, 2015).

A area de recursos humanos deve estar voltada, segundo Spinola (2014),
permanentemente, para ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos e realizar
suas missoes, tornando-a competitiva. Também tem de prover empregados treinados,
motivados, e com qualidade de vida no trabalho.

Segundo Santos (2014) a valorizacdo das pessoas, estd estritamente
relacionada a grande diferenca de empresas que possuem apenas departamento de
pessoal das que efetivamente gerenciam os recursos humanos. Nas empresas que

valorizam a forca de trabalho e que possibilitam que as pessoas se realizem
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humanamente e profissionalmente resulta em comprometimento e desenvolvimento
de competéncias de seus colaboradores.

Segundo Schmidt e Dreher (2006), o proprietario tem grande influéncia no
processo de gestao estratégica dos pequenos empreendimentos, pois em suas maos
se concentra a liberdade da tomada de decisdo. Este quesito pode tornar a empresa
flexivel e com maior rapidez as mudangas do mercado, mas também é necessario
cuidado, pois uma s6 pessoa no poder pode ser um ponto negativo para o negoécio.

A politica de Gestao de Pessoas (GP), é mais eficaz em empresas de médio e
grande porte, entretanto os principios que norteiam essa area de uma empresa,
também devem ser apreciados pelas micro e pequenas empresas. As pequenas
empresas sao caracterizadas pela forte presenca do proprietario ou de seus familiares
a frente da gestédo do negocio, pela auséncia de administracédo especializada fora da
empresa. Em virtude disto as praticas e as politicas de gestdo de pessoas nao se
mostram tao visiveis e em alguns casos até dao a impressdo de improviso ou
simplesmente inexistem (VIVIAN E PIZOLOTTO, 2014).

A cultura das MPE’s é fruto dos moldes atribuidos por proprietarios, cujos
objetivos e desejos sdo comunicados diretamente aos empregados, em um contexto
de proximidade espacial e social, promovendo relacionamentos e praticas de trabalho
informais (Fonte, ano).

Os conceitos desenvolvidos para entender as relacdes de trabalho nas grandes
empresas nao se aplicam em grande parte as pequenas. Desse modo, é muito dificil
a adocao de modelos de gestédo por empresas de micro e pequeno porte. Por modelos
de gestdo de pessoas, entende-se a maneira pela qual uma empresa ou seus gestores
se organizam para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho
(FISCHER, 2002).

Nas pequenas empresas, percebe-se que os modelos de gestdo de pessoas
consideram a dinamica vivenciada, sendo produzidos e exercitados a partir de um
conjunto de praticas que se ddo muito no cotidiano de trabalho. Cardon e Stevens
(2004) afirmam que faltam abordagens e dados que permitam compreender a gestao
de pessoas nas MPEs, visto que estas organiza¢gées hem sempre possuem mapeadas
as funcbes e estratégias da gestdo de pessoas. Fator este que leva a conhecer,
compreender e analisar as praticas existentes de GP nas EPPs desta regido, para que

possam servir como referéncia na construcdo de um plano/modelo que sirva ndo so
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para a empresa objeto de estudo desta dissertacdo como também para todas as

outras que se enquadrarem no mesmo ramo.



3 METODOLOGIA

Para Lakatos (2010), a pesquisa é fundamental, e tem como objetivo estudar
um fendbmeno, apresentar informac¢des ou novas ideias sobre determinada situagéo,
apresentar hipoteses e suas variaveis, verificar a ocorréncia e frequéncia desse
fenbmeno e sua inter-relagdo com outros ja existentes. Nesse contexto, € necessario
adotar uma estratégia de como construir o caminho para chegar-se ao resultado
esperado.

Dessa forma o presente estudo foi classificado quanto aos fins, quanto aos
meios e quanto a natureza dos dados, identificando em cada classificagdo a

metodologia desenvolvida na pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

No que tange a classificacdo da pesquisa utilizou-se a tipologia de Vergara
(2015): quanto aos fins e quanto aos meios. Além disso, para classificar quanto a

natureza dos dados se utiliza da tipologia de Matias (2010).

3.1.1 Quanto aos fins

A pesquisa classifica-se como aplicada e descritiva. Aplicada, pois pretendeu
resolver um problema concreto na organizacdo objeto de estudo, por meio da
elaboracdo de um plano de gestdo de pessoas (PGP), com o propésito de reter
talentos e melhorar o desempenho organizacional.

Conforme Matias (2010, p. 71), a pesquisa aplicada tem como objetivo gerar
conhecimentos para aplicacéo pratica e dirigidos a solucdo de problemas especificos.
Envolve verdades e interesses locais.

A pesquisa € descritiva, porque descreveu 0s processos de gestdo de
pessoas, com base no que preconiza a teoria e particularidades levantadas
empiricamente na organizacdo, com o fim de entregar um plano de gestédo de pessoas
adequado e alinhado estrategicamente aos objetivos organizacionais.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fenbmeno, ou entdo, estabelecimento

de relacfes entre variaveis (Gil, 2016, p. 42).
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3.1.2 Quanto aos meios

Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliografica, documental, estudo de caso e
de campo.

A pesquisa foi bibliografica, porque se apoiou em estudos relacionados ao tema
j& publicados em livros, periddicos, revistas, entre outros, a fim de respaldar
teoricamente o estudo. De acordo com Martins e Thedphilo (2009, p. 54), a pesquisa
bibliografica:

Trata-se de estratégia de pesquisa necessaria para a condugéo de qualquer
pesquisa cientifica. Uma pesquisa bibliografica procura explicar e discutir um
assunto, tema ou problema com base em referéncias publicadas em livros,
periédicos, revistas, enciclopédias, dicionarios, jornais, sites, CDs, anais de
congressos, etc. Busca conhecer, analisar e explicar contribuicdes sobre
determinado assunto, tema ou problema. A pesquisa bibliografica é um
excelente meio de formacao cientifica quando realizada independentemente
- andlise tedrica - ou como parte indispensavel de qualquer trabalho cientifico,
visando a construcédo da plataforma tedrica do estudo.

A pesquisa foi documental, pois foram examinados documentos da empresa
para amparar o plano de gestdo de pessoas. Conforme Vergara (2015, p. 46), a

pesquisa documental € assim definida:

Investigacdo documental é a realizada em documentos conservados no
Interior de érgaos publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas:.
registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, memorandos, balancetes,
comunicagdes informais, filmes, microfimes, fotografias, videotape,
informacdes em disquete, diarios, cartas pessoais e outros.

Estudo de caso, pois se fundamentou no desenvolvimento de um plano de
gestdo de pessoas (PGP) para uma empresa especifica, considerando suas
estratégias. O estudo de caso, segundo Yin (2005), é considerado flexivel, porque o
pesquisador podera fazer uso de variadas técnicas de levantamento de dados, com o
objetivo de melhorar e dimensionar a interpretacao das informacdes colhidas.

Ainda quanto aos meios, a pesquisa se classificou como de campo em razéo
do levantamento sobre as principais praticas de gestdo de pessoas utilizadas pelas
micro e pequenas empresas do Vale do Jaguari, que subsidiaram a elaboracdo do
plano. Segundo Vergara (2015) a pesquisa de campo se caracteriza como

investigacdo empirica de fato ou fendmeno ocorrido em determinada populacao.
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3.1.3 Quanto a natureza dos dados

Quanto a forma de abordagem do problema, as pesquisas podem ser
classificadas em quantitativa e qualitativa. A presente pesquisa, teve carater

gualitativo, em conformidade ao conceito:

Pesquisa qualitativa: parte do entendimento de que existe uma relacdo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre
o0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em
ndmeros. A interpretagdo dos fendmenos e a atribuicao de significados sao
béasicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requerem o uso de métodos
e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de
dados e o pesquisador € o instrumento-chave”. (MATIAS, 2010, p.71).

A abordagem qualitativa foi realizada com profundidade na area de recursos
humanos da empresa, a partir da realizacéo de diagndstico da empresa, andlise de
documentos e participacdo em reunides com o proprietario e a responsavel de setor
de RH da empresa, a fim de compreender todos 0s processos e praticas relacionadas

a gestao de pessoas.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Na primeira fase da pesquisa, havia a necessidade de identificacdo do publico
alvo da pesquisa. Essa se iniciou pela Secretaria da Industria e Comércio de Santiago
gue orientou a busca no Sebrae. Essa instituicdo prontamente atendeu a solicitacédo
disponibilizando a relacdo das empresas da regido do vale do Jaguari, com situacéo
juridica enquadrada como Empresa de Pequena Porte, contendo, além das
informacBes como razao social e CNPJ, o e-mail para contato com as referidas
empresas.

Dessa relacao, foram encaminhados 210 e-mails com explicacdes da proposta,
seu objetivo e link dos questionarios, as EPPs cujo endereco eletrbnico estava
disponivel. Destes, 30 e-mails retornaram como inativos, constituindo assim uma
populacdo de 180 empresas ativas, sendo que destas, obteve-se retorno de 81
empresas, que constituiram a amostra da pesquisa de campo do presente estudo.

No que se refere ao estudo de caso empirico, foi realizado o diagnostico na
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EPP, a partir de entrevistas semiestruturadas realizadas com o proprietéario e a

responsavel pela gestao de pessoas da empresa.

3.3 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados por meio de pesquisa bibliogréfica, formulario
eletrbnico, entrevista semiestruturada e pesquisa documental.

Para a pesquisa bibliografica, a coleta se deu junto a artigos publicados em
jornais e revistas académicas e técnicas, tomando-se o cuidado de selecionar
peridédicos que possuiam identificagdo QUALIS. Também foram coletados dados e
informacfes em livros e artigos em bibliotecas fisicas e/ou virtuais. Essa pesquisa
serviu de base para a revisao da literatura e para a elaboracédo dos questionarios da
pesquisa de campo.

Formularios eletrbnicos, foram encaminhados as EPP do Vale do Jaguari,
constituindo a pesquisa de campo, contendo questionario (Apéndice A) aplicado aos
gestores das EPPS da amostra, contemplando perguntas fechadas sobre os
processos de gestdo de pessoas praticadas pelas mesmas. O questionario foi
elaborado por meio do formulario Google eletrénico (link) e enviado para os gestores
das empresas através dos e-mails disponiveis no arquivo recebido pelo Sebrae. O
periodo de aplicacdo dessa etapa ocorreu de 20/05/2019 a 10/08/2019.

Na sequéncia, foi realizado o segundo levantamento das informac¢des na EPP
visando identificar, por meio de entrevistas semiestruturadas (Apéndice B) e andlise
documental (relatérios gerenciais, documentos de admissdo, demissédo, seguranca,
desempenho pessoal, cadastro, folha de pagamento entre outros), todos 0s processos
de gestao de pessoas praticados.

As entrevistas foram realizadas diretamente com o proprietario da EPP e a
responsavel pela parte administrativa da empresa no periodo de 23/06/2019 a
30/07/2019, periodo esse também, que a pesquisadora teve acesso aos documentos

internos da organizacéao.
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3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada de forma qualitativa, através da triangulacao
dos dados empiricos levantados versus a literatura pesquisada, tendo em vista a
necessidade real de cada informacdao identificada por meio de duas analises:

Anadlise descritiva das respostas obtidas no formulario eletrbnico: as
informacdes foram inicialmente classificadas (planilha Excel) por ordem crescente de
importancia considerando as respostas atribuidas pelos gestores. Os dados também
foram triangulados entre 0 que a teoria preconiza versus as respostas obtidas nos
guestionarios para a identificacdo das praticas de gestdo de pessoas existentes nas
EPP’S da referida regiao.

As respostas ao questionario 1 (Apéndice A), foram analisadas realizando-se
estatistica descritiva, representados neste trabalho por meio da analise dos graficos
apresentados no capitulo 4.1.

Nas entrevistas semiestruturadas e nos documentos da organizacéao, realizou-
se anadlise de conteudo (BARDIN, 1977), descrevendo-se as principais praticas de
gestao de pessoas até entdo desenvolvidas pela EPP, apresentadas no capitulo 4.3.

A partir das estratégias de investigacao utilizadas e de posse dos resultados
obtidos, optou-se pelo uso da ferramenta 5W2H, como metodologia para estruturacao

e modelagem do PGP para as Bombachas Pampeiro

3.5 LIMITACOES DO METODO

Expor as limitacdes do método do estudo, de certa forma, resulta em antecipar-
se as criticas dos leitores (VERGARA, 2014). Nesse sentido, o estudo apresentou as
seguintes limitacdes:

- A coleta de dados da pesquisa contempla apenas empresas de pequeno porte do
Vale do Jaguari, 0 que pode nao representar a realidade da maioria das pequenas
empresas;

- As respostas aos questionarios elaborados para as EPP’S, podem traduzir certo grau
de interpretacdes equivocadas por parte dos respondentes;

—Vérias empresas negaram-se a participar da pesquisa de campo (aplicacdo do

guestionario), sem alegar motivos, o que leva a pesquisadora a se questionar sobre o
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tamanho e formato do questionario ou a falta de conhecimento por parte dos
pesquisados para responder aos questionamentos;
- O conhecimento da pesquisadora pode, em algum momento, ter sido limitado para
a interpretacdo adequada das evidéncias.
- O plano de gestdo de pessoas (PGP) foi desenvolvido para um estudo de caso
especifico, podendo seu uso generalizado ndo surtir os mesmos efeitos, devendo o
PGP ser ajustado para a realidade das organizacdes do mesmo ramo ou porte.

No entanto, apesar das limitacdes apresentadas, estas ndo foram relevantes a

ponto de inviabilizar a pesquisa.

3.6 PROCEDIMENTOS ETICOS

Esta dissertacéo teve sua pesquisa encaminhada e aprovada pelo comité de
ética da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missbes - URI
Campus de Santo Angelo, através do Certificado de Apresentacédo de Apreciacio
Etica - CAAE nimero 14022919.6.0000.5354. Os procedimentos éticos adotados na
pesquisa garantiram a confidencialidade dos participantes durante a coleta dos dados,
a entrega do Termo de Consentimento Livre e Esclarecidos e sua assinatura, e a

transcricdo dos questionarios para a interpretacdo dos dados.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo objetiva apresentar, analisar e discutir com a teoria, 0s
resultados obtidos na pesquisa. Inicialmente, no item 4.1 apresenta-se o resultado da
investigacdo com as EPP’S do Vale do Jaguari para subsidiar a elaboracéo do Plano
de Gestdo de Pessoas. Num segundo momento, no item 4.2, descreve-se a
caracterizacdo da empresa objeto de estudo empirico. No item 4.3 a descricdo dos
processos e praticas relacionados a gestéo de pessoas da EPP levantados junto aos
gestores e documentos da organizacdo. Por fim, o item 4.4 refere-se ao produto
propriamente dito, ou seja, o Plano de Gestao de Pessoas (PGP) desenvolvido para
a organizacao em estudo, considerando as estratégias e objetivos organizacionais

dessa, bem como, o que referenda a literatura sobre o tema.

4.1 GESTAO DE PESSOAS NAS EMPRESAS ESTUDADAS

Este topico se desenvolve a partir das respostas obtidas ao questionario enviado
para as EPPs da regido do Vale do Jaguari. Obteve-se retorno de 81 questionarios,
representando 45% dos 180 enviados. A analise das respostas é apresentada em
subdivisGes relacionadas aos blocos de questbes estruturados no questionario, a
saber: Bloco I- Identificacdo do perfil da empresa e gestor/proprietario; Bloco II-
Gestdo de Pessoas; Bloco llI- Recrutamento, selecdo de pessoas; Bloco IV —
Remuneracao; Bloco V- Capacitacdo dos Colaboradores; Bloco VI- Avaliacdo de
Desempenho; Bloco VII- Higiene e Seguranca no Trabalho e Bloco VIlI- Desligamento

do colaborador.

4.1.1 Bloco | - Identificacdo do perfil das empresas e gestor/proprietario

A primeira questdo refere-se ao setor econdmico de enquadramento das
empresas pesquisadas. Conforme se observa no Gréafico 01, as empresas
respondentes enquadram-se como comércio (28%) e industria e comércio (28%),
seguidas do setor de prestacao de servicos com 26% dos respondentes. Em relacéo
ao tipo juridico de constituicdo de empresas, destacam-se sa Sociedade Limitadas
com 43% e o empresario individual, com 38% de respondentes, conforme mostra o

Grafico 2.



Gréfico 1: Setor de enquadramento
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Gréfico 2: Tipo de empresa
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Em relacéo ao cargo ou fungéo exercidos pelos respondentes da pesquisa,

demonstrados no grafico 3, 47% referem-se ao proprietario, seguido de 37% que

optaram pela alternativa “proprietario/gestor”. Tais resultados, de certa forma, ja eram

esperados pela pesquisadora, visto que na sua maioria, a regido é representada por

empresas familiares. Com relacdo ao nivel de formacao, o Grafico 4 demonstra que

predominou entre as respostas, 0 ensino superior completo e a pdés-graduacao,

seguidos do ensino médio completo, o que induz a interpretacao de que a qualificacéo

por parte dos gestores, constitui-se em fator relevante para o desempenho da funcéo

de gestor.

Grafico 3: Cargo/funcédo na empresa
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Grafico 4: Formacao
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Na sequéncia se apresenta o bloco relativo a gestao de pessoas.

4.1.2 Bloco Il - Gestéo de pessoas

As organizagdes segundo Pontelo (2012) refletem no mercado o resultado de
suas acOes internas, habitos, costumes, vicios, cultura, ou seja, a relacdo que
possuem com os clientes internos e com os fornecedores internos. Isso faz com que
se torne cada vez mais importante a area de gestdo de pessoas, o que de maneira
alguma exime as responsabilidades dos gestores.

No segundo bloco do questionario, inicialmente, foi perguntado quem era o
responsavel pela area de gestao de pessoas nas empresas. Conforme demonstrado
no grafico 5, percebe-se que na totalidade dos respondentes o proprietario € quem
assume o encargo de gestor de pessoas, 0 que comprova a auséncia de pessoa

gualificada para tal fim ou inexisténcia de setor especifico nas referidas empresas.

Grafico 5: Responsavel pela gestdo de pessoas na empresa
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Ao abordar o tema de gestdo de pessoas, espera-se que 0s gestores tenham

consciéncia da importancia e papel das pessoas na organizacdo. Entende-se que
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uma pequena empresa, geralmente, ndo possua uma politica de gestdo de pessoas
formal e madura, entretanto, critérios de administracéo e gestao dos colaboradores,
podem trazer beneficios significativos para a empresa e para o proprio colaborador.
Quando questionados sobre a existéncia de um plano de gestao de pessoas, a
maioria dos arguidos respondeu que “ndo” (65%), o que demostra a fragilidade na
gestao, muitas vezes oriunda da falta de recursos para investir num Plano de Gestao,
tempo ou até mesmo, falta de alinhamento com os objetivos organizacionais. O

Gréfico 6, retrata essa questao.

Gréfico 6: Plano de gestdo de pessoas

60
55

50

40

30

20 17

10

11% 68% 21%

Sim Nao Em partes

Fonte: Elaborado pela autora

Outro fator que se destacou na pesquisa, foi que os respondentes tém
conhecimento sobre os aspectos a serem considerados na elaboracdo de um plano
de gestéo de pessoas. Apesar das empresas pesquisadas ndo possuirem um plano
de gestdo de pessoas implementado, seus proprietarios e/ou gestores tem
consciéncia dos pontos/eixos que deveriam nortea-lo. Esses resultados séo

observados no grafico 7.
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Grafico 7: Pontos/eixos contemplados num plano de gestdo, na sua visao
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Nessa questdo, a maioria respondeu que 0S principais pontos a serem
contemplado em um PGP, sdo a descricdo de competéncias (conhecimentos,
habilidades e atitudes) necessarias ao desempenho das funcdes existentes na
empresa, a definicdo dos objetivos organizacionais e os objetivos e metas a serem

cumpridas a curto, médio e longo prazo.

4.1.3 Bloco lll - Recrutamento, selecéo de pessoas

Atrair e manter talentos € o grande desafio da gestdo de pessoas. O inicio
desse desafio estd em identificar a pessoa certa para o lugar certo nas empresas
(PONTES, 2010). Conforme Ribeiro (2015), as empresas possuem uma grande
necessidade de obter pessoas comprometidas com as suas atividades, pois, o cenario
mundial estd em constante mudanca em razdo da globalizacdo, da revolucéo
tecnoldgica e da complexidade das estruturas organizacionais.

Empresas que ndo tém um cuidado e um trabalho efetivo com gestdo de
pessoas podem ter um custo elevado com alta rotatividade de funcionarios, baixa
produtividade em fungcdo de contratacdo inadequada, falta de comprometimento,
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insatisfacdo com a empresa (clima organizacional) e/ou, com as atividades
desenvolvidas.

O terceiro bloco busca identificar quem é o responsavel pelo recrutamento e a
selecdo de pessoas nas referidas empresas, bem como as técnicas utilizadas. As
respostas apontam que 91% dos processos de recrutamento e selecdo, é o proprio
proprietario quem conduz, o que reforca os estudos do Sebrae (2016) sobre a
realidade da maioria das micro e pequenas empresas, em relacdo a falta de
profissional qualificado especificamente para esta fung&o. No grafico 8 se observam
esses resultados.

Grafico 8: Realizacdo do processo de recrutamento e selecéao
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Fonte: Elaborado pela autora

No que ser refere as técnicas utilizadas pelas EPP da regido do Vale do
Jaguari, conforme se observa no grafico 9, as respostas apontam como principal
técnica a entrevista livre ou dirigida (66 respondentes); em segundo, a andlise de
curriculo (43 respondentes) e em terceiro lugar, a indicacdo de profissionais ou de

pessoa influente (25 respondentes).
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Gréfico 9: Técnicas utilizadas para a selecéo de pessoas
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Fonte: Elaborado pela autora

A gestao de pessoas € responsavel por garantir que a organizacado mantenha
um quadro de trabalhadores com competéncias necessarias a obtencao de vantagens
competitivas. Segundo Pontes (2008), a implantacdo do plano de cargos e salarios
dentro de uma organizacdo € necessaria para definir a remuneracdo adequada de
cada funcdo e descrevé-las de maneira justa, fazendo com que a empresa seja
valorizada no que diz respeito a remuneracdo, com salarios competitivos e
funcionarios motivados.

De acordo com Ulrich (2000), para que as organizacfes consigam alcancar os
seus resultados as pessoas que se envolvem precisam desenvolver competéncias,
sejam técnicas ou funcionais. Nota-se claramente a deficiéncia das empresas
pesquisadas na area. Quando perguntado se possuiam descricdo de cargos e
salarios, 54,3% dos respondentes afirmaram que ndo possuiam em suas empresas a
descricéo formal de cargos e salarios, conforme evidenciado no Grafico 10.

Em relacdo ao conhecimento da metodologia CHA (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes) a grande maioria dos respondentes (42%) mostrou conhecer,
em partes esta metodologia para a gestao de pessoas, conforme pode ser observado

no Gréfico 11.
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Gréfico 10: Descrigdo cargos e salarios  Grafico 11: Conhecimento Metodologia CHA
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A seguir aborda-se o tema remuneracao, no bloco IV.

4.1.4 Bloco IV - Remuneracao

A remuneracdao, faz parte da estratégia da empresa, ou seja, esta atrelada aos
objetivos estratégicos, pode ser vista como um instrumento a mais para obtencéo dos
objetivos organizacionais, como também, para os objetivos pessoais.

Em relagdo aos componentes da remuneracdo nas empresas pesquisadas, o
gue se destacou foi o piso salarial das categorias vigentes (67 respondentes),
mostrando que a grande maioria ainda ndo possui um sistema de remuneracao
alinhado estrategicamente aos objetivos organizacionais e individuais. A remuneracéo
pode ser considerada segundo Krauter (2013), um dos sistemas mais importantes e
complexos da Gestao de Pessoas, pois procura estimular a busca por desempenhos
cada vez melhores.

Nota-se, pelas respostas apresentadas no grafico 12, que ainda existe
resisténcia na implantacdo de um sistema de remuneracdo que estimule os
colaboradores e, ao mesmo tempo, estimule o crescimento e melhor desemprenho da

organizagao.



Gréfico 12: Componentes da remuneragéo
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Fonte: Elaborado pela autora

O tema capacitacao dos colaboradores é abordado no bloco V.

4.1.5 Bloco V - Capacitacao dos colaboradores
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Segundo Almeida (2007) as funcdes de treinamento e desenvolvimento de

pessoas nas organizacfes adquirem um papel de preparacdo de individuos para o

exercicio satisfatorio de suas atividades. Visualiza-se nesta etapa uma maneira eficaz

para ampliacdo de competéncias que aumentem a produtividade e a criatividade,

como também, a competitividade no atual mercado.

Na pesquisa quando questionados se realizavam capacita¢ao / treinamento aos

seus colaboradores, 27% dos participantes respondeu que sim, mas a grande maioria

(54%) respondeu que realizava eventualmente algum tipo de capacitacdo ou

treinamento aos colaboradores como mostra o gréafico 13.
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Gréfico 13: Capacitagdes / treinamentos aos colaboradores
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Por meio do treinamento Volpe (2009) entende que a pessoa pode adquirir
informacdes e compreender habilidades, desenvolvendo a partir destas, atitudes e
comportamentos diferentes e novos conhecimentos.

Uma organizacédo € formada por pessoas, consideradas principal parceiro e
fonte de competitividade. De acordo com Maldaner (2015), o investimento em T&D de
suas habilidades deve ser utlizado com toda intensidade para o proprio
desenvolvimento da organizagcdo. Na era da informacao, onde o capital humano é o
principal patrimbnio da organizacao, é também o que determina o valor da empresa
no mercado.

Através das respostas das EPP’S, identificou-se que 54% dos treinamentos
refere-se a treinamento técnico especifico; 30% refere-se a normas rotinas internas e
apenas 23% direcionam capacitacdes e treinamentos para o desenvolvimento pessoal
dos colaboradores (Gréfico 14).

Do total de empresas que promove capacitacdo e treinamento aos seus
colaboradores, observa-se que 40% oferece treinamento anualmente, seguido de
20% que promove capacitagdo e treinamento somente na entrada de um novo

colaborador, conforme pode visualizar-se no Gréafico 15.
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Gréfico 14: Tipos de treinamento. Gréfico 15: Frequéncia dos treinamentos
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Oliveira (2006) relembra que investir no bem-estar e na satisfacdo do
funcionario, além do processo de humanizacéo e ética profissional, representa uma
economia clara e especifica de pessoas trabalhando satisfeitas com a atividade que

desenvolvem.

4.1.6 Bloco VI - Avaliacdo de desempenho

Dutra (2004) afirma que avaliar € o exercicio de analise e do julgamento sobre
gualquer situacdo que exija uma apreciacao dos fatos, ideias, objetivos e, também,
uma tomada de decisdo a fim de se atingir uma situacao desejada.

No quinto bloco da pesquisa buscou-se identificar se a empresa realiza algum
tipo de avaliacdo de desempenho e, qual o seu formato. Destaca-se que a pesquisa
investiga empresas de pequeno porte em que a sua grande maioria ndo possui um
setor de RH estruturado e, portanto, a avaliacdo de desempenho nao é realizada

(38%) ou é realizada em partes (44%), como mostra o Graficos 16.
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Gréfico 16: Avaliacdo de desempenho
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Destas empresas que realizam a avaliacdo de desempenho em partes, 56%
delas realiza a avaliacdo de maneira informal, 23% de maneira formal e direta
(superior-colaborador), conforme demonstra o grafico 17.

Grafico 17: Forma de realizacdo da avaliacado
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A Avaliacdo de Desempenho segundo Marras (2009) foi criada basicamente
para acompanhar o desenvolvimento dos empregados durante sua permanéncia na
organizacdo e especificamente para medir seu nivel de CHA (Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes).

Aspecto este de total relevancia para identificar fragilidades, comportamentos
e qualidades dos colaboradores. Através das respostas identificou-se que a maioria
das EPP’S com um percentual de 63% n&o tem periodo definido para realizar algum

tipo de avaliacdo como demostra o gréafico 18.

Gréfico 18: Periodicidade da realizacdo da avaliacéo
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo Marras (2009), a avaliacdo de desempenho nas organizacdes
constitui-se, portanto, no veiculo da estimativa de aproveitamento do potencial
individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a
empresa.

A avaliacdo de desempenho é vista pelos respondentes como um processo de
rever atividades produtivas para avaliar a contribuicdo dos individuos para o alcance

dos objetivos organizacionais, como mostra o Grafico 19.
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Gréfico 19: Principal fim da avaliacdo de desempenho
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Fonte: Elaborado pela autora

A seguir se apresenta os resultados relativos a higiene e seguranca no trabalho.

4.1.7 Bloco VIl - Higiene e seguranca no trabalho

A abordagem da seguranca, saude e qualidade de vida tem se mostrado cada
vez mais emergente e de grande importancia na atualidade das empresas. Hoje o
fator humano é o elemento diferenciador para o crescimento de uma organizacao.

Segundo a Organizacdo Mundial de Saude (OMS), verificar as condi¢cdes de
Higiene e Seguranca no ambiente de trabalho consiste "num estado de bem-estar
fisico, mental e social e ndo somente a auséncia de acidentes e enfermidades”

Quando indagados sobre a existéncia de um Programa ou Politica de
seguranca/higiene e qualidade de vida no trabalho de forma estruturada em suas
empresas, 47% responderam ter; 35% responderam ter em partes e, 19% delas néo
possuiam nenhum tipo de programa ou politica de Seguranca e Higiene no trabalho,

conforme pode ser observado no Grafico 20.
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Gréfico 20: Programa ou politica de seguranca/higiene e qualidade de vida no trabalho
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De acordo com Marras (2000), higiene e seguranca no trabalho é a area que
responde pela seguranca, higiene e medicina do trabalho relativamente aos
colaboradores da empresa, atuando tanto na area de prevencao, quanto na correcao,
em estudos e acbes constantes que envolvam acidentes no trabalho e a saude do
trabalhador.

Na sequéncia foi perguntado o que possuiam sobre seguranca, higiene ou
gualidade de vida nas respectivas empresas. Nota-se que praticamente todas,
ressalvadas suas particularidades, indicaram ter ou possuir alguma ferramenta ou

instrumento relacionada a questdo em epigrafe, conforme se visualiza no Grafico 21.

Grafico 21: Tipos de programas ou politicas que a empresa possui
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Nota-se que as normas de seguranca sao a principal preocupagao dos gestores
e, deve também abranger os colaboradores, deixando claro que as MPE também
devem praticar as normas e ndo s6 as grandes empresas como muitos imaginam.
Levando-se em conta as condi¢cdes de atender a legislacédo, os gestores entendem
gue a seguranca e higiene no trabalho contribui para a promo¢ao de uma melhoria
efetiva no ambiente de trabalho, além de reduzir acidentes, evitar o sedentarismo e

prevenir a ocorréncia de doencgas, sem que para iSso precise gastar muito.

4.1.8 Bloco VIl - Desligamento do colaborador

O processo de desligamento € sempre muito delicado e envolve sentimentos
de insatisfagdo ou descontentamento com o trabalho, além de incluir a dimenséo da
sobrevivéncia, pois € o trabalho que prové recursos para a familia do trabalhador. No
ultimo bloco da pesquisa foi perguntado qual o procedimento adotado quando do
desligamento de um colaborador.

De acordo com o Grafico 22, em 60% dos respondentes, o desligamento é
realizado pelo gestor ou proprietario da empresa; Outros 35% responderam que o
desligamento do colaborador é realizado por pessoal terceirizado-escritorio contébil.
O que chama a atencao é que nenhuma das referidas empresas possui profissional
gualificado ou seja um psicoélogo organizacional para realizar tal procedimento,

demostrando a precariedade na area.

Grafico 22: Processo de desligamento de colaborador
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Esse processo representa o encerramento de um contrato de trabalho e pode
afetar diretamente as expectativas da empresa em relagdo ao empregado ou vice-
versa. Na sequéncia foi perguntado (Grafico 23), o que era analisado ao se proceder
o desligamento de um colaborador. Com 84% das respostas, 0 que se destacou foi a
eficiéncia e a eficacia na execucéo das atividades, seguido de 70% que apontavam o

comportamento dos colaboradores e o trabalho em equipe, com 52%.

Gréfico 23: Questdes analisadas no processo de demissao
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Fonte: Elaborado pela autora

Apés a conclusédo da pesquisa de campo, verificou-se que a construcdo da
gestdo de pessoas nas EPP’S é pautada nas vivéncias e nas experiéncias de seus
proprietarios, ha forte influéncia do paternalismo nas praticas, trajetérias e
sentimentos que guiam a gestdo como um todo. O recrutamento, a selecéo,
remuneracao e a busca por informacdes em prol do negdécio, se mostraram bastante
particulares e fruto da construcao social que a empresa esta inserida.

As praticas constituidas de gestdo de pessoas mostraram-se em continuo
movimento de adaptacdo ao contexto, sendo mais produto de relacées do que de
processos racionais formulados com base nos conhecimentos disponiveis no mercado
ou de profissional qualificado na area.

Na sequéncia, apresenta-se a caracterizagdo da empresa objeto do estudo

empirico, a EPP Pampeiro.
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4.2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO OBJETO DE ESTUDO

Destaca-se que todas as informacdes relatadas neste item foram obtidas por
meio dos documentos disponibilizados pela organizagdo e/ou informados nas
entrevistas realizadas com o proprietario Gilmar José Diettrich e sua esposa Janaina
Vargas, responsavel pela area Administrativa da empresa.

A industria de confeccdes em estudo, foi fundada no dia 03 de janeiro de 2002,
pelo Sr. Gilmar José Diettrich, com 0 nome fantasia de Gilmar Uniformes, atuando
inicialmente como micro empresa, confeccionando apenas uniformes, sendo as
bombachas eram produzidas somente por costureiras externas terceirizadas.

A partir de 2005, deu-se inicio a producdo de bombachas dentro da empresa,
contando com 5 costureiras. Em 2011, mudou-se para novo enderego por necessitar
de local maior para o desenvolvimento de suas atividades, momento este também,
gue a empresa troca seu nome fantasia para Bombachas Pampeiro passando para
EPP (Empresa de Pequeno Porte).

Atualmente conta com uma producédo de 750 pecas diarias de bombachas,
totalizando um faturamento anual de mais de R$ 2.000.000,00 (dois milhGes de reais).
A empresa conta com 75 colaboradores diretos, além das costureiras externas e
autdbnomas que prestam servigo em casa.

A area na qual sédo desenvolvidas as atividades organizacionais e produtivas
da empresa € alugada, entretanto, a empresa ja iniciou a construcdo de uma sede
prépria, bem mais ampla, com o objetivo de aumentar ainda mais a producao, adquirir
equipamentos mais modernos, gerar novos empregos e consequentemente contribuir
para o desenvolvimento socioecondmico do municipio.

A empresa tem como missao “Comercializar produtos tipicos regionais, que as
pessoas tenham orgulho de possuir, garantindo qualidade e eficiéncia para suprir a
demanda do mercado gaucho.”

Como visao: “Ser a empresa que melhor entende e satisfaz as necessidades
culturais do gaucho, destacando-se através da comercializacdo de artigos tipicos e
produtos regionais em todo o Brasil”.

Além da misséo e visdo a organizacao também é regida por alguns valores:
“Honestidade, Etica, Transparéncia, Acolhida, Respeito, e Etica’.
A EPP em estudo possui organograma formalizado para demonstrar sua

estruturagao organizacional e funcional, conforme pode ser visualizado na Figura 7.
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Figura 7: Organograma Pampeiro
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A Pampeiro possui uma gestao tipicamente familiar, onde o gestor da empresa
€ o0 proprio dono e que assume quase todas as fungdes gerenciais. Ao ser questionado
sobre o modo de funcionamento da area de Recursos Humanos na empresa, 0
proprietario respondeu que é composto por apenas uma pessoa, sua esposa Janaina
Vargas a qual é responsavel pela contratacdo, demissao, controle de férias e vale-
transporte. Além disso, esta funcionaria € também responsavel pela comunicacéo
entre a empresa e 0s demais colaboradores, além do controle do cartdo de ponto.

A empresa tem dificuldade na contratacéo de trabalhadores qualificados para
desenvolver as funcdes, contratando trabalhadores sem uma qualificacdo adequada
para a funcdo. Além do mais, a organizacdo ndo conta com politicas e praticas
definidas para a gestao de pessoas. Na mesma logica, as estratégias da organizacao
estdo definidas de forma superficial e a sua gestao é centralizada em um unico lider,
dificultando assim as tomadas de decisdes pelos responsaveis dos diferentes setores.

Na sequéncia apresenta-se a descricdo dos processos e praticas de gestao de

pessoas identificados na empresa objeto de estudo.
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4.3 DESCRICAO DOS PROCESSOS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS DA
PAMPEIRO

O trabalho de coleta e analise de dados ocorreu no periodo de junho e julho de
2019. Os dados foram coletados por meio de observacao in loco, participagdo em
reunides, consulta em documentos e site da empresa, e, entrevista semiestruturada
com o proprietario e a gerente administrativa da empresa. O objetivo foi de
diagnosticar como se realizam o0s principais processos inerentes a Gestao de
Pessoas.

Para fins de organizacdo e sistematizacdo, foram levantadas informacdes e
descritos os procedimentos adotados pela empresa Pampeiro acerca dos seguintes
processos: i) Recrutamento e Selecao; i) Descricdo de Cargos e Salarios; iii)
Integracdo e Socializacdo Organizacional; iv) Administracdo da Remuneracao; V)
Treinamento e Desenvolvimento; vi) Avaliacdo de Desempenho; vii) Higiene,

Seguranca e Qualidade de Vida no Trabalho.

4.3.1 Recrutamento e selecéao

Em relacdo ao processo de recrutamento e selecdo, etapa inicial e de
significativa relevancia na gestéo estratégica de pessoas, a organizacdo em estudo -
segundo informacdes prestadas pelos gestores - normalmente adota duas formas:

1) a empresa divulga as vagas disponiveis no (SINE) da cidade;

2) a empresa mantém um banco de curriculos que fica sob os cuidados da
gerente administrativa.

Banco esse, utilizado para o recrutamento e selecédo de pessoal, visto que sao
recebidos curriculos - regular e pessoalmente - na organizacao, ou ainda, por meio
de e-mail para contato disponibilizado no site da empresa. Quando ha necessidade
de preencher uma vaga, a gerente analisa os curriculos constantes no banco de
curriculos, que sao selecionados de acordo com os requisitos da vaga. No caso de
nao existir nenhum curriculo que contemple o perfil exigido da vaga no banco de
curriculos, é feita a divulgacdo da referida vaga no SINE.

A partir do recrutamento de candidatos para a vaga pretendida, inicia-se a
selecao, propriamente dita. Como a organizagdo nao possui um processo de selecéo

de pessoal estruturado, a selegéo é feita pela gerente administrativa que entrevista 0s
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candidatos, questiona as experiéncias anteriores e solicita algumas informacoes
pessoais.

Outro item analisado pelos gestores é se se o candidato ja possui alguma
experiéncia anterior, se observa também o tempo em que 0 mesmo permaneceu em
cada emprego anterior, bem como o que ela sabe a respeito da sua empresa.
Segundo as palavras da gerente, “se quer trabalhar na sua empresa, tem que saber
o minimo dela pelo menos”. Na entrevista ainda, os candidatos sdo questionados
sobre a funcao, a fim de detectar se possuem o conhecimento técnico necessario. As
experiéncias anteriores e o conhecimento da fungcdo sdo o0s principais quesitos
considerados na selecdo. Dentre as principais dificuldades enfrentadas no processo
de selecdo, mencionadas pelos proprietarios estdo a falta de qualificacdo dos
profissionais e a cultura de comprometimento com o trabalho.

ApObs a entrevista, gerente e proprietario da empresa definem o candidato que
melhor corresponde a vaga. Os tramites legais para a admisséo sao coordenados pela
gerente administrativa da empresa. O candidato recebe uma relacdo da
documentacédo necessaria para a admissao e com os documentos em maos, a gerente
agenda o Atestado de Saude Ocupacional (ASO) para o candidato selecionado. De
posse dos documentos e o resultado do exame, a gerente encaminha toda a
documentacdo para o escritério contabil dar continuidade nos tramites legais de
efetivacdo do contrato, momento em que o colaborador se torna apto a iniciar suas

atividades junto a empresa.

4.3.2 Descricédo de cargos e saléarios

No tocante a andlise da descricdo de cargos e salarios, esta teve como base a
investigacdo documental na organizagdo. Os gestores apresentaram apenas uma
listagem em que constavam os nomes dos colaboradores, o cargo ocupado, salario e
0 codigo que corresponde a funcdo descrita pela Classificacdo Brasileira de
Ocupacdes (CBO).

A partir dessa constatacdo, a gestora informou que quando necessita analisar
a descricdo sumaria dos cargos existentes na empresa, ou tirar alguma duvida a
respeito, solicita ao escritorio contabil, ndo possuindo nenhum material formalizado na

empresa.
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4.3.3 Integracao e socializagdo organizacional

No processo de integracao e socializacao do novo colaborador, inicialmente o
profissional é conduzido pela gerente administrativa por todos os setores da empresa,
sendo apresentado aos demais colaboradores.

Na ocasido, a gerente vai informando sobre o funcionamento de cada setor;
horarios de entrada, saida e intervalo; atividades desenvolvidas; seguranca e
equipamentos de protecao individual (EPI) utilizados; o desenvolvimento do trabalho
em equipe; a exigéncia do respeito entre os profissionais; a missao, visao e valores
da empresa.

A missao, visdo e valores foram criados pelo proprietario em conjunto com os
gerentes de cada area, com base no que acreditam ser o foco do negocio e da gestao
implantada e, por isso, de fundamental relevancia que seja apresentada aos novos
colaboradores. Segundo o proprietario, a empresa valoriza muito o processo de

acolhimento do novo profissional.

4.3.4 Administracdo da remuneracao

Referente a administracdo da remuneracéo, a empresa adotou, inicialmente, a
politica de remunera-lo de acordo com o salario base da categoria a que esta
vinculada sindicalmente e de acordo com o0 cargo que ocupa, sendo reajustado
anualmente pelo indice estipulado em Convencéao Coletiva de Trabalho da categoria.
Destaca-se que todos os colaboradores sdo contratados sob regime celetista e
mensalista. Aos gerentes é acrescido uma gratificacdo na remuneracdo mensal, com
base na responsabilidade da funcdo exercida. A pretensdo da empresa, no longo
prazo, € implantar uma politica salarial com incentivos aos colaboradores,
considerando os méritos alcancados.

No gque tange a compensac¢ao nao financeira, fatores como o reconhecimento
profissional, orgulho, qualidade de vida no trabalho, bom ambiente de trabalho
identidade com a gestéo, estes foram identificados como pontos de destaque no site
da empresa e observado in loco nas relacdes interpessoais e clima vivenciado na

organizagao.
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A empresa nao possui plano de carreira mas pretende implantar no futuro por
achar extremamente necessario para o crescimento da empresa e principalmente do
colaborador, visualizando o plano como um diferencial de fidelizag&o junto & empresa.

Com relacdo aos beneficios a empresa oferece desconto diferenciado aos
colaboradores na propria loja, descontos em consultas médicas e, no dia do

aniversario sdo presenteados com uma folga.

4.3.5 Treinamento e desenvolvimento

O processo de treinamento e desenvolvimento € considerado de extrema
relevancia pelos gestores da empresa, tanto que cada novo colaborador, antes de
comecar suas atividades é treinado por outro profissional, ja experiente na atividade,
gue repassa todos os procedimentos e acompanha o desempenho do colaborador, de
dois a trés dias ou mais, dependendo do caso, sendo supervisionado pelo gerente do
setor.

As necessidades de novos treinamentos, segundo o0 proprietario, Sao
identificadas pelos gerentes de cada setor. Entretanto, segundo o proprietario, a
empresa vem “pecando” neste quesito porque ndao possui um plano elaborado de
treinamentos para evitar gargalos, retrabalhos, ma qualidade no acabamento,
problemas que ocorrem, muitas vezes, pela falta de treinamentos especificos.

A empresa tem consciéncia que o treinamento de pessoas envolve diretamente

o conhecimento e o esfor¢o continuo traz melhoria no desempenho organizacional.

4.3.6 Avaliacdo de desempenho

Em relacéo a avaliacdo de desempenho, segundo os gestores, ndo tem uma
técnica especifica, formal que seja utilizada por eles. O que é feito é a observacgao
individual e diaria por parte de cada gerente de setor, onde sdo detectados e
evidenciados os pontos fortes e fracos de cada colaborador e as oportunidades de
melhorias para os mesmos. Salientam ainda, que percebem a importancia de uma
avaliacdo de desempenho, afirmando ser uma das metas a ser implantada no futuro.

Segundo o proprietario, é através dessa avaliacdo que poderdo acompanhar o

desenvolvimento dos colaboradores durante sua permanéncia na organizagdo e
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especificamente medir seu nivel de competéncias, segundo a metodologia CHA

(Conhecimentos, Habilidades e Atitudes).

4.3.7 Higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho

Ao diagnosticar os procedimentos relacionados a higiene e seguranca do
trabalho, verificou-se que a empresa contratou servico terceirizado de um Técnico de
Seguranca do Trabalho. Além disso, a empresa tem realizado o PPRA (Programa de
Prevencao dos Riscos Ambientais), que tem por objetivo levantar os riscos existentes
e propor mecanismos de controle.

O profissional contratado faz visitas a empresa e reunides, quando necessario,
com os profissionais, com objetivo de prevenir os acidentes, 0s atos inseguros,
executar treinamentos sobre normas de seguranca, inspecionar os dos equipamentos.
Na admissédo, o profissional recebe treinamento para a utilizacdo dos EPIs. O
profissional recebe todos os equipamentos de seguranca exigidos por lei para exercer
a sua funcéo e solicita, sempre que necessario, novo EPI, sendo estes registrados
na Ficha de controle de EPIs e entregue aos colaboradores.

A empresa também contratou servigo terceirizado de um meédico do trabalho
para fazer o PCMSO (Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional), que tem
por objetivo identificar precocemente qualquer desvio que possa comprometer a
saude dos trabalhadores. O médico faz os exames admissionais e peridédicos na
Unimed da cidade, em local especifico. Ainda, a empresa mantém CIPA (Comissao
Interna de Prevencédo de Acidentes), e ndo tem registrado acidentes de trabalho nos
ultimos anos.

Com relacao as condi¢cdes ambientais do trabalho, observa-se que a empresa
tem iluminacao direta, o nivel de intensidade dos ruidos provocados pelas maquinas
esta dentro do permitido, o ambiente € arejado, ndo registrando umidade e mantendo
a temperatura sempre agradavel, jA que a estrutura tem janelas e portas grandes,
possibilitando bastante ventilacao.

N&o existe guarda ou vigilante, mas a empresa tem portao eletrénico na entrada
principal do escritério e na entrada lateral para os funcionarios e para carga e descarga
dos fornecedores e compradores.

Evidencia-se uma preocupagado com as pessoas e com o ambiente em que esta

inserido. A empresa estimula significativamente o bom ambiente de trabalho, o senso
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colaborativo, a inovacéo, respeito, ética e consequentemente a qualidade de vida no
trabalho. Um exemplo prético é que na Pampeiro, comemoram-se, juntos com
profissionais e familiares, datas importantes como o Natal, a Pascoa, entre outros.

Por meio das entrevistas realizadas na empresa, foi possivel constatar que
seus processos de gestao de pessoas apresentam caracteristicas que demonstram,
dentre outros aspectos, falta de estruturacdo. Nada consta descrito em algum
documento estratégico da organizacdo, elas acontecem no dia a dia da gestao.
Exemplificam esta constatacédo: o elevado grau de simplicidade e defasagem das
técnicas de recrutamento e selecdo utilizadas, a inexisténcia de um plano efetivo de
cargos e salarios, a oferta de treinamentos sem um prévio planejamento e a
ineficiéncia no processo de comunicagao da empresa.

Verificou-se também que varios aspectos referentes a empresas familiares
possuem presenca marcante na Pampeiro, sendo 0s principais a supervalorizacao
afetiva em detrimento dos vinculos organizacionais, valorizacdo da antiguidade,
processo decisorio centralizado, a provisdo de cargos através de critérios de
confianca, lealdade e antiguidade dos trabalhadores em detrimento de produtividade
ou qualidade do servico.

Apesar do processo de gestdo de pessoas na empresa ndo possuir uma
estrutura formalizada e moderna, seu funcionamento ao longo dos anos tem indicado
nao apenas a sobrevivéncia da empresa, bem como possibilitado o crescimento e
solidez no mercado em que atua.

Na sequéncia, apresenta-se uma matriz de SWOT como ferramenta estratégica

para alcance dos obijetivos futuros.

4.3.8 Matriz SWOT

Os resultados de uma organizacdo dependem muito da estratégia utilizada por
ela. Ao contrario da natureza, as organizagbes podem utilizar a imaginacdo e a
capacidade de raciocinio l6gico de seus estrategistas para se diferenciarem das
demais. A estratégia é a responsavel pela geracdo de vantagens competitivas, e deve
ser estruturada a partir de uma analise completa dos seus ambientes externo e interno
(BARNEY; HESTERLY, 2009).
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Como prospeccéo futura tendo em vista que a empresa planeja a estruturacao
e implantacdo do setor de RH, foi elaborada juntamente com os gestores, a Matriz
Swot como ferramenta de apoio para o planejamento de gestao de pessoas.

A Matriz SWOT é uma ferramenta de gestdo bastante difundida no meio
empresarial para o estudo do ambiente interno e externo da empresa através da
identificacdo e andlise dos pontos fortes e fracos da organizacdo e das oportunidades
e ameacas as quais ela esta exposta.

Além disso, percebe-se também, de forma clara e latente que num ambiente
cada vez mais acirrado, as empresas mais frageis néo resistirdo por muito tempo, pois
as empresas mais competitivas estao continuamente desenvolvendo e aperfeigoando
novas capacidades e vantagens competitivas. (PORTER, 2004).

No Quadro 9 estdo dispostos os pontos destacados pelos entrevistados como
pontos fortes e fracos e, oportunidades e ameacas a industria de confecc¢des, a fim de

servir de suporte para a elaboracéo do PGP.

Quadro 9: Matriz SWOT Pampeiro

Atividade: Industria de Confeccdes

e Disponibilidade de recursos
Prédio proprio
Conhecimento do segmento
Equipe motivada
Mercado de Trabalho
Plano de Carreira
Controles internos de pessoal
Gestor resistente a mudancas
Processo decisoério centralizado no gestor
Treinamento e desenvolvimento de Pessoal
Avaliacao de desempenho
Perda de pessoal para outras empresas
Estruturar o setor de RH na prépria organizacéo
Contratar pessoal qualificado para gerir o setor
Manter equipe uniforme e qualificada
Crescimento Organizacional
Desenvolver e reter talentos
Implantar a metodologia CHA
Adaptacdes a novas tecnologias
Concorréncia
Cultura
Quialificacdo Profissional

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades

Ameacas

Fonte: Elaborado pela autora

E preciso destacar que o atual ambiente de negécios no qual as empresas

estdo inseridas é marcado pela grande competicdo, pela constante busca por
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diminuic&@o dos custos, além de melhorias de produtividade e foco em resultado. Isso
faz com que as empresas busquem maiores informacgdes para garantir seu retorno de
investimento.

E fundamental que as empresas sejam capazes de elaborar estratégias amplas
e sustentaveis que, quando bem executadas, resultardo em vantagens competitivas
para organizagao, oportunizando a permanéncia no mercado gerando valor agregado
e satisfacdo aos seus clientes.

Na sequéncia apresenta-se o plano de gestéo de pessoas (PGP), produto final
desenvolvido para a empresa de confec¢cdes Pampeiro.

4.4 DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

De acordo com a classificagéo de eixos da Coordenagao de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), o produto resultante dessa pesquisa
enquadra-se no Eixo 1 (Produtos e Processos), na area 27 (Plano/Planejamento
Estratégico), tendo em vista que fornece metodologias, acdes e praticas para a gestao
estratégica de pessoas para empresas de pequeno porte.

Dessa forma, o plano de gestdo de pessoas (PGP) € um instrumento que
possibilita ao gestor atentar para pontos estratégicos que devem ser geridos para
melhor a performance dos seus colaboradores, estimular o comprometimento e o
pertencimento organizacional, reter talentos e otimizar de forma geral, a gestdo de
pessoas.

Partindo dos conceitos tedricos que se relacionam a gestdo estratégica de
pessoas, o plano de gestdo de pessoas (PGP) elaborado neste estudo, objetiva servir
de ferramenta estratégica para a gestdo do capital humano da EPP Bombachas
Pampeiro, considerando que somente a realizacdo das rotinas trabalhistas
(burocréticas) e cumprimento das legislacdes pertinentes ndo € o suficiente para a
empresa, sendo imprescindivel direciona-la a geracéo de valor, a partir de praticas,
acOes e estratégias que alinhem os objetivos individuais aos organizacionais,
promovam a valorizacdo do ser humano, a qualidade de vida no trabalho e

maximizem os resultados da empresa.
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4.4.1 Plano de gestao de pessoas Bombachas Pampeiro

Hoje, é indiscutivel a relevancia das pessoas no contexto organizacional. Sao
elas a forga motriz de qualquer organizacéo e estao intimamente relacionadas com o
sucesso ou insucesso organizacional. Pensar nessas pessoas (colaboradores) e
promover o seu bem-estar e valorizacdo, em todos os niveis e atribui¢cdes, € tarefa da
empresa e de seus gestores. Por esse motivo foi desenvolvido o plano de gestéao de
pessoas para a empresa, compreendendo o periodo de dezembro de 2019 a
dezembro de 2013.

As pessoas unem aspectos do trabalho a seu estilo de vida, buscando para
aléem da recompensa financeira, a realizagdo pessoal e profissional e,
consequentemente, a felicidade. Elas querem aprender, compatrtilhar, crescer, fazer
amizades, desenvolver competéncias, vivenciar novas oportunidades e experiéncias,
transpor obstaculos, vencer os desafios, construir sonhos, atingir objetivos e metas.
Neste contexto, ndo basta a empresa tracar objetivos organizacionais para perseguir.
E preciso dispor de praticas e processos de gestdo de pessoas devidamente
planejados, integrados e alinhados as estratégias organizacionais, mas também aos
interesses individuais dos colaboradores, a fim de motiva-los, comprometé-los e
direciona-los ao atingimento dos objetivos organizacionais e cumprimento da missao.

Assim, a finalidade desse plano de gestdo de pessoas (PGP) é traduzir, em
forma de acdes, as praticas e processos relacionados a gestédo do capital humano da
“‘Bombachas Pampeiro”, no intuito de alcangar os objetivos organizacionais por ela
tracados, respeitando e valorizando a sua tradicdo no mercado, sem deixar de lado a
inovacgao.

Deseja-se que a Bombachas Pampeiro desfrute desse plano em prol do
estimulo e desenvolvimento de profissionais competentes, motivados e
comprometidos com a melhoria continua da empresa, da gestdo, do ambiente e da

gualidade de vida no trabalho.

4.4.2 Objetivo do plano

Acreditando que as pessoas sao a for¢ca motriz das organizac¢des, esse plano

de gestéo de pessoas propde auxiliar a Bombachas Pampeiro no cumprimento de sua



96

missao, visdo e valores, caminhando para ser uma referéncia em gestéo de pessoas
em pequenas empresas e tendo competitividade no mundo atual.

O presente plano pode ser amplamente utilizado pelos gestores da empresa no
seu fazer diario. Contudo, em sua elaboracdo, também se buscou incluir elementos
gue perpassam o cotidiano da empresa citada, de forma que outras corporacdes
possam apropriar-se do contetdo de forma a refletirem sobre suas técnicas, visando
melhorias nas relacées humanas, que configuram avangos na saude, na economia,

na cultura, enfim, em diversas areas da sociedade.

4.4.3 Sobre o plano

A Gestéo de Pessoas, de acordo com Claro e Nickel (2002), tem por objetivo
ajudar a organizacdo a alcancar seus ideais e realizar sua missdo, proporcionar
competitividade a organizacdo, a auto realizacdo e a satisfacdo das pessoas no
trabalho, desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho, administrar e
impulsionar a mudanca e manter politicas éticas e comportamento socialmente
responsavel.

A construcdo deste PGP reflete a triangulacdo de estratégias de investigacao,
partindo do exame minucioso na literatura acerca dos modelos de gestdo de pessoas
ja consagrados. Em seguida, foram levantados os modelos e ferramentas de gestéo
adotados pelas EPPs do Vale do Jaguari em estudo comparado com o que recomenda
a literatura. Por fim, considerando a importancia de se conhecer de forma aprofundada
a empresa, objeto do estudo de caso, foi realizado diagndstico das praticas e
processos de gestdo por ela adotados, levando em consideracdo suas
particularidades.

A partir das estratégias de investigacao utilizadas e de posse dos resultados
obtidos, optou-se pelo uso da ferramenta 5W2H, como metodologia para estruturacao
e modelagem do PGP para as Bombachas Pampeiro. Segundo Aveni (2014), a
ferramenta 5W2H constitui-se, no ato de planejar acdes fundamentais ao alcance dos
resultados estimados. Através dela, busca-se apresentar clareza naquilo que precisa
ser feito, assim como, as descricdes de como, quando, quem, onde e por que essas
acdes devem ser realizadas. No quesito “quanto”, foram estimados os custos que a
empresa teria para alcangar as suas metas, no entanto, ressalta-se que estes valores

necessitam ser atualizados no momento da implantagéo do PGP.
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Para melhor compreensao do usuario, o PGP foi estruturado a partir de 7 (sete)
eixos teméticos que se relacionam diretamente com a Gestdo de Pessoas e que
podem auxiliar a Bombachas Pampeiro a gerir de forma satisfatéria seu capital
humano. Esses eixos sdo assim distribuidos: i) Misséo, visdo e Valores; ii)
Recrutamento e selecdo; iii) Integracdo e socializagéo organizacional; iv) Descricao e
analise de cargos; v) Administracdo da remuneracdo; vi) Treinamento e
desenvolvimento; vii) Avaliacdo de desempenho; viii) Higiene, seguranca e qualidade
de vida no trabalho.

Destaca-se que um plano para ser vitorioso, além de bem planejado,
estruturado e implementado, necessita ser avaliado, revisado e ajustado
periodicamente. Por essa razao, enfatiza-se a importancia do acompanhamento e
avaliacdo das acoes, praticas e ferramentas propostas nesse PGP, para o alcance de
resultados satisfatorios. Esse plano possui acdes planejadas para implementacéo até
dezembro de 2023.

4.4.3.1 Missao, visao e valores

‘Os novos tempos estdo exigindo novos modelos de gestdo e,
consequentemente, novas formas de conduzir os interesses tanto da organizacao
como das pessoas que nelas atuam” (TACHIZAWA, 2011).

Neste topico, destaca-se que a missdo da empresa € “Comercializar produtos
tipicos regionais, que as pessoas tenham orgulho de possuir, garantindo qualidade e
eficiéncia para suprir a demanda do mercado gaucho”, sua visdo é “ser a empresa
gue melhor entende e satisfaz as necessidades culturais do gaucho, destacando-se
através da comercializagao de artigos tipicos e produtos regionais em todo o Brasil” e

seus valores sdo Honestidade, Etica, Transparéncia, Acolhida, Respeito e Etica.
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Quadro 10 - Eixo missao, visado e valores

/ processo)

O QUE Compartilhar com todos os colaboradores a misséo, visdo e valores da empresa.
QUEM Presidente e gerente administrativa.
ONDE Na prépria empresa e nos meios de divulgagdo externos, utilizados pela mesma.
QUANDO Novembro de 2019 a outubro de 2021.
POR QUE | - Estabelecer lagcos afetivos e de cooperac&o na equipe;
- Estimular o sentimento de pertencimento nos colaboradores;
- Valorizar aquele funcionario que, nas praticas diarias, desempenha suas funcdes
com atitudes condizentes com a missado/visdo/valores da empresa;
- Divulgar a marca da empresa na midia, reforcando a misséo e visdo para todos o0s
seus stakeholders.
COMO - Reunir os colaboradores e compartilhar a misséo, visdo e valores da empresa;
(atividades | - Afixar cartazes na empresa expondo a missao/visdo/valores para visualizacao diaria

e fixag8o na mente dos colaboradores, clientes, fornecedores e parceiros;

- Criar cards para as midias digitais para a exteriorizacdo da missdo/visdo, permitindo
reconhecimento e identificacdo com a empresa por parte dos seus publicos de
interesse (stakeholders);

- Presentear os colaboradores, em festividades diversas, com brindes que contenham
a missaol/visdo/valores expressos;

- Criar um espaco de dialogo e troca de ideias com os colaboradores, presencialmente
ou via e-mail, para ouvi-los periodicamente.

QUANTO

- Criacao/diagramacao/impressao de 10 cartazes (R$ 200,00);
- Criacdo de 3 cards para midias digitais (R$ 150,00);

- Brindes (R$ 1.000,00).

Valores anuais.

Fonte: elaborada pela autora

4.4.3.2 Recrutamento e selecao

‘Recrutamento € um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair

candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizacao” (IVANCEVICH, p. 154).

Antes de passarmos a tabela elaborada no presente topico, entende-se,

conforme Gil (2007), que no recrutamento e selecdo o gestor precisa ser capaz de

atender aos usuarios internos e externos, manter-se aberto para as novas tecnologias

administrativas, proporcionar a organizacao colaboradores capacitados e motivados,

preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho, agregar valor aos colaboradores,

a empresa e aos clientes, atuar como agente de mudanca, reconhecer as pessoas

como parceiras da organizacao, proporcionar competitividade a organizagdo, manter

um comportamento ético e socialmente responsavel.
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Quadro 11- Eixo recrutamento e selegao

O QUE

Recrutar e selecionar pessoas éticas, qualificadas, comprometidas e adequadas
ao cargo/vaga disponivel.

QUEM

Gerente administrativa.

ONDE

Na propria empresa.

QUANDO

Dezembro de 2019 a dezembro de 2023.

COMO
(atividades
processo)

- Realizar a descricdo sumaria de todos os cargos contemplados na empresa,
conforme previsto na CBO- Classificacdo Brasileira de Ocupacgoes;

- Definir as competéncias necessarias a cada cargo/fungéo existente na empresa,
utilizando-se da metodologia CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes),
discriminando os critérios e indicadores para cada uma das categorias do CHA, no
intuito de melhor definir o perfil desejado para cada cargo/funcdo, sempre levando
em consideracdo 0s objetivos organizacionais, sua missdo e Vvisdo para 0Ss
cargos/funcbes da empresa;

- Utilizar-se de recrutamento misto (interno e externo), de forma a valorizar e
propiciar aos colaboradores que ja compdem o quadro, oportunidades de
crescimento, a0 mesmo tempo, que 0 recrutamento externo possibilita uma
oxigenacgao a empresa por meio de colaboradores com novos pensamentos, visdes
diferenciadas e inovadoras, sem vicios ja padronizados;

- Conhecer e se apropriar das ferramentas ou técnicas utilizadas em um processo
seletivo, por exemplo: entrevistas, provas situacionais, provas especificas,
dindmicas de grupos, testes psicoldgicos etc.;

- Planejar as atividades de recrutamento/selecdo com antecedéncia, contemplando
os objetivos da organizacdo a médio e longo prazo, no intuito de cumprir com a
missao e alcancar os resultados esperados;

- Divulgar as vagas/cargos disponiveis em midias digitais, meios de comunicacdo
(televisdo, jornais, radios), além de empresas especializadas em recrutamento e
selecdo e no proprio SINE- Sistema Nacional de Empregos.

QUANTO

- Software de recrutamento e sele¢do (R$ 1.500,00);
- Criagdo de posts divulgando vagas (R$ 600,00). Valores anuais

SUGESTOES

- A entrevista de selecdo € a técnica mais utilizada em processos de selecdo. Para
Knapik (2008), o entrevistador procura conhecer o candidato, pesquisa seus
conhecimentos e habilidades.

- Segundo 0 mesmo autor, as provas situacionais tém, como objetivo ver como o
candidato se comportaria diante de uma situacédo real do dia-a-dia de trabalho (p.
152).

- As provas especificas consistem em testar os conhecimentos e competéncias
relacionadas a érea de trabalho.

- Conforme Knapik (2008), as dindmicas de grupo sdo técnicas para explorar
vivéncias realizadas com um grupo de candidatos, com a realizacdo de exercicios
especificos quando sdo observados determinados comportamentos dos
participantes.

- Para Carvalho (2007, p. 43), os testes psicolégicos devem ser utilizados quando
se quer tracar um perfil das caracteristicas psicolégicas do candidato.

Fonte: elaborada pela autora

4.4.3.3 Integracao e socializacdo organizacional

“Conjunto de processos pelos quais um novo colaborador aprende o sistema

de valores, as normas e os padroes de comportamento requeridos pela organizagao”
(ULRICH, 2002).
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Quadro 12 - Eixo integragéo e socializa¢ao organizacional

/ processo)

O QUE Moldar os comportamentos individuais do novo colaborador aos objetivos, misséo e
cultura da empresa.
QUEM Presidente, gerente administrativa, gerentes de setores e toda a rede colaborativa.
ONDE Na empresa e em ambientes ndo-formais.
QUANDO | Dezembro de 2019 a outubro de 2023.
POR QUE | - Promover o relacionamento interpessoal;
- Promover a disseminacéo da cultura organizacional,
- Reduzir a rotatividade dos profissionais;
- Valorizar a imagem da organizagao.
COMO - Ter um profissional (agente de socializacdo) responsavel por conduzir o processo
(atividades | junto ao novo colaborador, assim, ele se sentird integrado e podera ter um feedback

a partir do agente de socializacao;

- Instruir os novos colaboradores sobre 0 ambiente de trabalho: cultura da empresa,
missaol/visdol/valores, atividades realizadas, desafios, estilo de administragéo, entre
outros aspectos;

- Integrar o novo colaborador a sua equipe de trabalho, de forma natural, cordial e
agradavel, impactando positivamente na percepgéo do novo colaborador;

- Repassar ao novo funcionario tarefas desafiadoras e motivadoras mas, que estejam
de acordo com o que descreve seu cargo e perfil;

- Promover treinamentos e meios de integracdo, através de um programa formalmente
estruturado, com o fim de familiarizar o colaborador com a empresa;

- Organizar atividades integrativas, como exemplo, confraternizacdo dos
aniversariantes do més;

- Fazer uma pesquisa sobre o clima organizacional e elaborar acdes para disseminar
a cultura no dia a dia da organizacao;

- Enviar posts sobre a cultura e informacdes sobre a empresa via whatsapp a todos
os colaboradores.

QUANTO

- Hora/trabalho colaborador (R$ 31,50), baseou-se em salario de (R$ 1.210,00)
repassado pela empresa.

- Treinamento de integracdo através de dinamica de grupo (R$ 12.000,00- equipe
contratada);

- Uma confraternizagcdo mensal em comemoracdo aos aniversarios (R$
12.000,00/ano);

- Criacdo de 2 cards para whatsapp ao més, totalizando 24 ao ano (R$50,00 cada);

- Hora/técnica profissional de Administragdo para realizar pesquisa (R$ 122,67).
Valores por hora/anuais

Fonte: elaborada pela autora

No item como, sugeriu-se a elaboracéo de pecas publicitarias para disseminar

a cultura da organizacdo. Assim, entende-se que a cultura organizacional de uma

empresa pode ser aprendida através da histéria sobre a empresa, depoimentos sobre

dificuldades vencidas, além dos eventos diversos e disseminacdo de seus simbolos,

como a Iogomarca.

4.4.3.4 Descricdo e andlise de cargos

“E basicamente um levantamento escrito dos principais aspectos significativos

do cargo e dos deveres e responsabilidades que envolve” (DUTRA, 2002).
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Knapik (2008) considera que as competéncias de um individuo sao
classificadas por conhecimento (o saber), habilidade (saber fazer) e atitude
(caracteristicas pessoais que levam o individuo a colocar em prética). Todas essas
caracteristicas que formam as competéncias de cada individuo devem ser

comparadas com todas as caracteristicas que o cargo exige.

Quadro 13 - Eixo descricdo e analise de cargos

O QUE Descrever cada cargo, constando todas as atividades que o colaborador
desempenhara, suas responsabilidades, sua posi¢cdo no organograma funcional, o
perfil desejado (habilidades e atitudes), formacé&o exigida, a forma e a composicéo da
remuneracao, entre outros aspectos.

QUEM Gerente administrativa e colaborador capacitado para a tarefa.

ONDE Na prépria empresa.

QUANDO Marco de 2020 a dezembro de 2023.

POR QUE | Para o gestor da empresa ter clareza das fungbes desempenhadas por seus
colaboradores, possibilitando o recrutamento e selecdo de candidatos de forma mais
eficiente e eficaz, reduzindo a rotatividade e promovendo a retencdo de talentos.
Ainda, para que a empresa esteja adequada a realidade do mercado no que se refere
aos cargos exercidos e a remuneracdo paga aos seus colaboradores.

COMO - Por meio de profissional qualificado, desenhar o organograma funcional, definindo a
(atividades | posicdo dos cargos contemplados na organizacdo. Partir da descricdo sumaria dos
/ processo) | cargos prevista na CBO, complementado a descricao de acordo com as estratégias
(objetivos organizacionais, missao/visao /valores) e particularidades da empresa;

- Descrever o cargo com linguagem simples, contendo 0s seguintes pontos: titulo do
cargo, sumério das atividades desempenhadas, principais responsabilidades do
cargo, eventuais comunicac¢des que podem ocorrer entre o cargo descrito e outros
cargos. Considerar habilidades, atitudes e competéncias mentais, aspectos fisicos,
responsabilidades e condicdes de trabalho. E importante fazer referéncia aos
aspectos extrinsecos, ou seja, 0s requisitos que o cargo impde ao seu ocupante;

- Ter clareza dos conceitos e termos que envolvem a descricdo e andlise de cargos,
como a exemplo das definicdes de Pontes (2005): i) Tarefa (atividade desenvolvida
por uma pessoa na organizagdo); ii) Funcdo (conjunto de tarefas designadas as
pessoas na organizacdo); iii) Cargo (somatério das funcdes semelhantes quanto a
natureza da tarefa executada e com as especifica¢cdes requeridas aos ocupantes);

- Analisar e redefinir constantemente os cargos a fim de acompanhar as tendéncias
do mercado e as mudancas na prépria organizacao;

- Reunir-se com os gestores para definir pontos importantes.

QUANTO - - Hora/trabalho colaborador (R$31,50), baseou-se em saléario de (R$ 1.210,00)
repassado pela empresa.

- Compra de livros/download de artigos sobre o assunto (R$150,00);

- Impresséo do documento com a analise dos cargos (R$20,00).

Valores anuais.

Fonte: elaborada pela autora

Também foi elaborado um modelo de formulario de descricdo de cargos, no
caso, para o cargo de vendedor, de forma que a utilizacdo do mesmo se estenda aos

demais cargos, demonstrado no quadro 14.
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Quadro 14- Modelo de formulario descri¢do de cargos
& VENDEDOR EM COMERCIO VAREJISTA

NUMERO CBO: 5211-10
LOCAL: Bombachas Pampeiro

J Vendas J Financeiro J Produgéio

‘ Caxtels J Almoxarifado H Compras ‘ Beasls

- [ consn
ORGANOGRAMA « ™

MISSAO DO CARGO:

Vender mercadorias no estabelecimento, auxiliando os clientes na escolha.

DESCRICAO DO CARGO CONFORME A CBO:

Vendem mercadorias em estabelecimentos do comércio varejista ou atacadista, auxiliando os
clientes na escolha. Controlam entrada e saida de mercadorias. Promovem a venda de mercadorias,
demonstrando seu funcionamento, oferecendo-as para degustacdo ou distribuindo amostras das
mesmas. Informam sobre suas qualidades e vantagens de aquisi¢cdo. Expdem mercadorias de forma
atrativa, em pontos estratégicos de vendas, com etiquetas de preco. Abastecem pontos de venda,
gondolas e balcbes e atendem clientes em lojas e mercados. Fazem inventario de mercadorias para

reposicdo. Elaboram relatérios de vendas, de promocgfes, de demonstracdes e de pesquisa de

precos.
CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
Cultura organizacional Atuacdo integrada Proatividade
Informatica Criatividade Disciplina
NocGes de higiene Organizacao Comprometimento
Boa comunicacao
EXPERIENCIA No minimo seis meses.
FORMACAO Ensino médio completo.

Fonte: elaborada pela autora, com pesquisa no site do Ministério do Trabalho.

4.4.3.5 Administracdo da remuneracao

‘Remuneragcdo é o conjunto de vantagens que uma pessoa recebe em
contrapartida pela prestacdo de um servigo” (TACHIZAWA, 2001).

Para uma melhor compreenséo acerca da tabela deste topico, Krauter (2009)
diz que as recompensas organizacionais financeiras dividem-se em diretas (salario
direto, prémios e comissdes) e indiretas (férias, gratificacdes, gorjetas, horas extras,
13° salério, adicionais, decorréncias financeiras dos beneficios concedidos) e as nao-
financeiras sdo: oportunidades de desenvolvimento, reconhecimento e autoestima,
seguranca no emprego, qualidade de vida no trabalho, orgulho da empresa e do
trabalho, promocdes, liberdade e autonomia no trabalho.

Para Gheno e Berlitz (2011) os principais tipos de remuneracgao estratégica sao:

remuneracao por resultados (bonifica o funcionario quando este atinge as metas que
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Ihe foram propostas), participacdo nos lucros (contemplar funcionérios com parcelas
dos lucros em certo periodo contabil), distribuicdo de ganhos (distribuicdo de
gratificacdes e premiacdes para recompensar funcionario por seu esforco extra para
aumentar receita ou reduzir custo), plano de bonificacdo (concede participagcao
acionaria ao funcionario quando apresenta bom desempenho), pacote de beneficios
sociais (auxilios com finalidade especifica), previdéncia complementar (contribuicdes
periddicas para complementacdo a aposentadoria dos funcionarios) e remuneracao
por competéncias (identifica e avalia o nivel de conhecimento, habilidades e atitudes

de cada individuo no desempenho de suas tarefas).

Quadro 15 - Eixo administracdo da remuneragao

/ processo)

O QUE Estabelecer um sistema de remuneracéo estratégica, considerando fatores para além
do financeiro e estruturando-o a partir do equilibrio interno (hierarquia de cargos) e
equilibrio externo (mercado).

QUEM Presidente, gerente administrativa, contador.

ONDE Na propria empresa e em escritério contabil.

QUANDO Dezembro de 2019 a mar¢o de 2023.

POR QUE | - Definir um modelo/ politica de remuneracdo com o fim de otimizar a gestdo de
pessoas, permitindo a avaliacdo de cargos e salarios baseada em critérios técnicos;

- Captar e reter colaboradores de forma mais qualificada e atrativa.
COMO - Analisar o valor pago no mercado ou organizac6es do mesmo porte localizadas na
(atividades | regido e apos, definir uma politica salarial, considerando as atribuicBes exigidas no

cargo, 0s aspectos obrigatoérios por Lei, alinhados aos propdésitos da empresa no longo
prazo. Destaca-se que a politica salarial definida deve ser flexivel de ajustes, revisada
constantemente, avaliando se os resultados estdo de acordo com o esperado e
previamente planejado. A prética pode levar em consideracdo a énfase na
produtividade ou em questdes mais ligadas ao capital intelectual (WOORD e
PICARELLI, 2004);

- Construir um sistema de recompensas organizacionais financeiras e nao-financeiras
para a empresa, a partir dos cargos existentes nela e observando o mercado;

- Elaborar um plano de remuneracéo estratégica alinhado aos objetivos estratégicos
da empresa, procurando recompensar os colaboradores, que comprometidos,
contribuem para a maximizagdo dos resultados da organizacao.

QUANTO

Honorario contador (R$2.785,00).

Fonte: elaborada pela autora

Figura 8 - Tabela que exemplifica célculo de remuneracdo de vendedores

N Ava"agéo Premiag&o + comisséo
ontos rémio omissao ota alario emuneragao
flnaI P Prémio | C DSR Total Salari R
garantido
Atendente | 100% | Excelente 100 500,00 600,00 275,00 1.375,00 1.358,43 2.773,43
1
Atendente | 150% | Excelente 150 1.000,00 800,00 450,00 2.250,00 1.358,43 3.608,43
2
Atendente | 50% Ruim 50 0,00 400,00 100,00 500,00 1.358,43 1.858,43
3

Fonte: Elaborada pela autora
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4.4.3.6 Treinamento e desenvolvimento

‘Um programa de educagdo e treinamento deve ser sempre um processo
continuo e dindmico, visando promover a melhoria da atuacao funcional e a satisfacao
pelo trabalho realizado” (OLIVEIRA, 2006).

Chiavenatto (2014) considera que o treinamento € o nucleo de um esforgo
continuo desenhado para melhorar a atividade das pessoas e consequentemente, 0
desempenho organizacional. O desenvolvimento envolve aprendizagem que vai além
do cargo atual e se estende a carreira da pessoa com um foco no longo prazo para
preparar as pessoas para acompanhar as mudancgas e o crescimento da organizagao.

Treinamento seria ferramenta; desenvolvimento, um processo.

Quadro 16 - Eixo treinamento e desenvolvimento

O QUE Estabelecer um projeto voltado a capacitagcéo (treinamento e desenvolvimento) dos
colaboradores.

QUEM Psicologo (a), gerente administrativa, gerentes de setores.

ONDE Na prépria empresa e através de cursos externos.

QUANDO Dezembro de 2019 a outubro de 2023.

POR QUE | - Qualificar técnica e emocionalmente os colaboradores para o desempenho de suas
funcdes;

- Otimizar a performance individual e coletiva dos colaboradores;

- Desenvolver competéncias e motivar os colaboradores a busca continua de novos
conhecimentos e habilidades;

- Instigar os colaboradores ao desenvolvimento de atitudes éticas, proativas e de
comprometimento com a empresa, com 0s colegas e clientes.

COMO - Conhecer o modelo estratégico da empresa, quais sdo as metas de aprendizagem e
(atividades | performance necessérias a for¢a de trabalho;
/ processo) | - Identificar gargalos e planejar agdes (treinamentos) para sua resolucéo;

- Elaborar um plano de treinamento que contemple: apoio da dire¢do, cooperacéo dos
chefes, material qualificado e estratégico, equipamentos e instalagbes confortaveis
para promog¢do dos treinamentos; instrutores qualificados e motivados; definicdo
estratégica dos participantes e prioridade de demanda; avaliagcdo dos resultados do
treinamento (feedback) aos participantes e envolvidos.

- Identificar as demandas (tipos) de treinamento e aperfeicoamentos necessarios a fim
de elaborar proposta clara e objetiva, prevendo, nimero de participantes, metodologia
(técnicas a serem aplicadas), data, duracéo e local do treinamento, forma de avaliacdo
dos resultados;

- Unir atividades de treinamento e desenvolvimento pessoal, visando a qualificagcdo do
individuo e da equipe, despertando nos colaboradores o que eles possuem de melhor.
QUANTO - Honorério psicologo (R$ 186,00);

- Investimento em possiveis palestrantes (R$ 5.000,00);

- Cursos diversos (R$ 5.000,00).

Valores anuais.

Fonte: elaborada pela autora

Abaixo, ainda que de forma bastante rudimentar, foi elaborado um modelo de

treinamento, exemplificando o mesmo a partir da equipe de vendas. Para tal, utilizou-
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se a ferramenta 5W2H, pois, como j& mencionado neste trabalho, ela possibilita

planejar agdes fundamentais ao alcance dos resultados estimados.

Quadro 17 -

Modelo de treinamento

i

Desenvolvimento e treinamento | Equipe de vendas

POR QUE? | Descrever o objetivo do treinamento.

O QUE? Definir a tematica do treinamento.

QUEM Definir o publico-alvo, quem deve receber o treinamento.

COMO De que maneira o treinamento serd conduzido? Especificar se por palestra, curso,
seminario etc.

QUANDO Quando devera ser realizado o treinamento. Se de forma constante ou em
determinado momento.

ONDE Definir onde sera realizado o treinamento.

QUANTO Estabelecer quanto se pode investir no treinamento.

Fonte: elaborada pela autora

4.4.3.7 Avaliacao de desempenho

“O ato de avaliar, se bem desenvolvido, resulta no sucesso do avaliado e da
organizagcao” (RABAGLIO, 2004).

Quadro 18- Avaliacao de desempenho

/ processo)

O QUE Estruturar o sistema de avaliacdo de desempenho.

QUEM Presidente, gerente administrativa, gerentes de setores, psicélogo (a).

ONDE Na prépria empresa.

QUANDO Dezembro de 2019 a julho de 2023.

POR QUE | - Para medir a performance dos colaboradores e auxiliar na tomada de decisdo
(demisséo, troca de fungdo, promocao), detectando gargalos de ordem individual e/ou
em equipes, que necessitam de treinamentos especificos, atencdo e
acompanhamento;
- Estimular os colaboradores a melhorar seu desempenho, sua produtividade e seu
potencial, suas habilidades e competéncias;
- Servir de suporte as promogdes funcionais por meritocracia.

COMO - Conforme Miranda e Silva (2002), responder as seguintes perguntas na estruturacao

(atividades | do sistema de avaliagdo: por que medir, exigindo clareza acerca da missédo, o que

medir, exigindo que os principais campos de for¢a vigentes na empresa sejam
apresentados e entendidos e como medir;

- Estudar os métodos de avaliacdo existentes e optar pelo modelo mais adequado a
realidade e estilo da empresa;

- Definir quais indicadores serdo medidos, qual o propdésito de cada indicador, qual o
peso/nota atribuida a cada indicador e qual a situacgéo ideal de performance para cada
cargo/funcdo. Os indicadores a serem utilizados sao termémetros dentro da empresa,
apontando o que tem dado certo e o que precisa de novas estratégias. Eles devem
gerar informacdes relevantes, claras e relacionadas ao objetivo da avaliacdo de
desempenho. Exemplos: nivel de assiduidade dos profissionais, nivel de produtividade
diaria, nivel de satisfagcdo no trabalho etc.;

- Elaborar a ferramenta de avaliacdo. Ao optar-se por questiondrio aplicado, este deve
considerar os objetivos a que se propde a avaliacdo- saber exatamente aonde se quer
chegar € o primeiro passo para elaborar as perguntas certas e conduzir a avaliagao-,
definir com clareza a escala de avaliacdo- para que a analise de desempenho possa
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ser mensurada e sirva de base para a¢bes de melhoria. A definicdo de escalas é
importante para que possa ser possivel demonstrar por meio de gréficos e
apresentacbes como estd o desenvolvimento da equipe e é importante ter um
parametro para que, na proxima avaliagdo, os resultados sejam comparados e
identificados os pontos de melhora;

- Dar feedbacks aos colaboradores sobre a avaliacdo, pois a andlise da performance
gera um material rico, ajudando na melhoria do trabalho do colaborador.

QUANTO - Honorério psicélogo (R$186,00);

- Hora/trabalho colaborador (R$31,50), baseou-se em saléario de (R$ 1.210,00)
repassado pela empresa.

Fonte: elaborada pela autora

Nesse eixo, junto ao topico como, apresentou-se a necessidade de estudar os
métodos de avaliacao existentes e optar pelo modelo mais adequado a realidade e
estilo da empresa. A titulo de sugestao de metodologias e ferramentas de avaliacdo
de desempenho que a empresa pode adotar, elenca-se os seguintes métodos: método
de escalas graficas (escala de valores de desempenho dividida em graus e estes
graus terdo um valor em pontos e isso € que ira avaliar se o colaborador é 6timo, bom,
regular, sofrivel ou fraco), método de indices criticos (avaliacdo dos pontos fortes e
fracos do avaliado), método comparativo entre pares (comparacdo entre o0s
colaboradores em cada aspecto elencado como desempenho pela organizacéo),
método de escolha forcada (formulario organizado em bloco de duas ou quatro frases
onde o avaliado ira escolher de maneira forcada qual a frase que melhor se aplica ao
seu desempenho), método da administracdo por objetivos (a avaliacdo se dara pela
realizacdo ou ndo das metas e objetivos tracados), método da avaliacdo 360 graus
(quem da os feedbacks séo as pessoas situadas em diferentes posi¢cdes em redor do
avaliado e que fazem parte da sua rede de relacionamento), avaliacdo por
competéncia (identifica e mensura as competéncias dos colaboradores e consegue
demonstrar a necessidade de desenvolvimento).

A seguir, se apresenta como exemplo.



Figura 9 - Avaliacao 360 graus
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Fonte: Rabaglio (2004).

PARCEIROS

4.4.3.8 Higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho
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“‘Qualidade de vida no trabalho é uma compreensdo abrangente e
comprometida das condigbes de vida do trabalho” (FRANCA E RODRIGUES, 2002).
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Quadro 19 - Eixo higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho

/ processo)

O QUE Prevenir acidentes de trabalho, doencas ocupacionais e/ou outros agravantes a saude
do trabalhador e promover a qualidade de vida no trabalho.

QUEM Gerente administrativa, técnico de seguranca do trabalho, meédico do
trabalho/empresa de medicina do trabalho e salde ocupacional, membros da CIPA
(Comisséo Interna de Prevencao de Acidentes no Trabalho).

ONDE Propria empresa, cursos externos e empresa de medicina do trabalho/saude
ocupacional.

QUANDO Dezembro de 2019 a outubro de 2023.

POR QUE | Constituir um ambiente de saide e bem estar, que assegurem qualidade de vida no
trabalho.

COMO - ldentificar fatores de riscos que levam a ocorréncia de acidentes e doencas

(atividades | ocupacionais, avaliar seus efeitos na salde do trabalhador e propor medidas de

intervencdo técnica a serem implementadas nos ambientes de trabalho;

- Listar e discutir as condi¢c8es propicias e importantes que devem ser adotadas para
um bom desenvolvimento das atividades no trabalho, observando os seguintes
aspectos: i) Ambiente fisico de trabalho- iluminacéo, ventilagdo, temperatura, ruidos,
conforto; ii) Ambiente psicolégico de trabalho- (inter)relacionamentos humanos
agradaveis, atividades motivadoras, estilo de geréncia democratica e participativa,
eliminacdo de possiveis fontes de estresse, envolvimento pessoal e emocional; iii)
Aplicacdo de principios de ergonomia- maquinas e equipamentos adequados as
caracteristicas humanas, mesas e instalagGes ajustadas ao tamanho das pessoas,
ferramentas que reduzem a necessidade de esforco humano; iv) Saude ocupacional-
diagnostico e prevengdo das doencas ocupacionais a partir do estudo e controle das
variaveis “homem e seu ambiente de trabalho”;

- Promover a conscientizacéo dos colaboradores sobre 0s riscos que envolvem suas
atividades, a necessidade do uso de equipamentos de protecdo individual e coletiva,
0 cumprimento da regras e normas de Seguranca no Trabalho e a promoc¢éo da
qualidade de vida no trabalho;

- Implantar o Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional, de acordo com o
gque determina a Norma Reguladora (NR7) do Ministério do Trabalho e Emprego;

- Identificar riscos através do Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais conforme
determinacdo da NR 9 do MTE;

- Estabelecer metodologias a fim de atenuar os riscos ambientais ou elimina-los,
através da implantacdo de medidas administrativas, equipamentos de protecdo
coletiva e/ou individual;

- Implantar melhorias nos aspectos ergondmicos e ambientais do local de trabalho,
visando a prevencdo de problemas de salude, o aumento do bem estar e a
produtividade dos colaboradores;

- Realizar um diagnéstico na éarea de saude da empresa, por meio de
questionarios/entrevistas, com suporte de profissionais da area. A partir dos dados,
tratar os problemas por ordem de urgéncia/prioridade;

- Promover encontros entre os trabalhadores e profissionais de salde, para que
discutam e reflitam sobre assuntos de saude, especialmente aqueles que a empresa
perceba como prioritarios;

- Estimular a realizacdo de campanhas sociais de carater preventivo e informacional
sobre teméticas relevantes para a sociedade, como por exemplo: campanha sobre o
cancer de mama (Outubro Rosa); amamentacgéo (Agosto Dourado); cancer de prostata
(Novembro Azul); suicidio (Setembro Amarelo); Aids; Sindrome de Down; Autismo;
Doencas sexualmente transmitidas; Alcoolismo; Tabagismo; Drogas ilicitas; Diabetes;
entre outras tematicas.

QUANTO

- Treinamento para utilizagdo de EPI's para todos os funcionarios (R$30,00 cada
funcionario);

- Contratacao de técnico de seguranca do trabalho (R$15.600,00);

- Medicina do trabalho (R$7.200,00);

- Materiais para divulgacdo de campanhas como cartazes, cards digitais, cartbes
(R$2.400,00).

Valores anuais.

Fonte: elaborada pela autora
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4.4.3.9 Conclusao

O contetudo de PGP foi produzido pela mestranda Liane Maria Panerai Gavioli
e pela professora Berenice Whbatuba, do Mestrado Profissional em Gestéo Estratégica
de Organizacgfes, da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes,
campus Santo Angelo.

Como proposto inicialmente, foram sugeridas acoes, processos e metodologias
gue servirdo de ferramenta para otimizar a gestao de pessoas da EPP “Bombachas
Pampeiro”, e, consequentemente, a imagem e os resultados econémico-financeiros
desta.

Entende-se, que embora este PGP tenha sido idealizado para a empresa em
estudo, este pode ser utilizado por outras empresas do mesmo porte, adaptando-se a
realidade e particularidades das empresas. Destaca-se que a qualificacdo na gestao
das empresas, em especial na gestdo estratégica do capital humano, ndo so
impulsionara melhor desempenho na performance e resultados da empresa, como
contribuira de maneira significativa e potencial com o desenvolvimento das regides

em que estas se encontram inseridas.



CONSIDERACOES FINAIS

Fazer uma gestéo estratégica de pessoas, num cendrio competitivo, repleto de
imprevisibilidades e adversidades de todas as ordens, torna-se cada vez mais
imprescindivel as organiza¢fes, independentemente de seu ramo de atuacao e porte.
O presente trabalho partiu da premissa de que as organizagdes precisam investir na
gestao de pessoas, disseminando e vivenciando a sua cultura da maneira mais eficaz
possivel, para criar um diferencial competitivo e reter os talentos.

Visando atingir o objetivo geral proposto, que foi de identificar acbes, praticas
e ferramentas de gestdo estratégica de pessoas, que atendam aos objetivos
organizacionais de uma EPP do vale do Jaguari (RS), o estudo perpassou por varias
etapas. Inicialmente o estudo investigou acerca dos modelos e ferramentas de gestéo
de pessoas adotadas pelas pequenas e médias empresas do Vale do Jaguari, com 0
intuito de subsidiar na elaboracdo do Plano de Gestdo de Pessoas e, assim,
atendendo ao primeiro objetivo especifico.

Nesse ponto, destaca-se que a grande maioria das pequenas empresas
pesquisadas no Vale do Jaguari, se utiliza na medida do possivel e de forma
fragmentada, de algumas praticas de gestdo de pessoas, ndo se constituindo desse
modo, em processos completos e sistematizados. Foi constatada a necessidade de
rever estas praticas de forma a defini-las para salientar a sua importancia dentro das
organizacoes.

Na sequéncia, foi realizado o estudo de caso na empresa Pampeiro, momento
em que realizaram-se alguns encontros prévios com o proprietario da organizacao a
fim de consignar o aceite e viabilidade da aplicacdo da pesquisa. Na sequéncia,
ocorreram varias visitas com a aplicacdo de entrevistas semiestruturadas e analise
documental, que permitiram a identificacdo de todos os processos de gestdo de
pessoas praticadas pela mesma. O diagnostico realizado apontou claramente para as
dificuldades enfrentadas pela EPP, especialmente relacionadas a alta rotatividade de
pessoal, o que reforca a necessidade e desafio de futura estruturacdo e implantacéo
da area de gestdo de pessoas, a fim de instigar o sentimento de pertenca em seus
colaboradores, motivando-os a alta performance na execucdo das funcdes, gerando
maior satisfacdo no trabalho, comprometimento e, consequentemente,

proporcionando melhores resultados para a organizacao e para o proprio colaborador.
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Nesse sentido, o Plano de Gestédo de Pessoas (PGP) elaborado, apresentada
praticas e ferramentas que possibilitem a otimizacdo da gestdo e dos resultados
organizacionais num todo, desde a implantacdo de préaticas e acfes diferenciadas,
melhoria de indicadores econdmico-financeiros e de responsabilidade social, reducao
nos indices de absenteismo e rotatividade voluntaria das pessoas, como a melhoria
na qualidade de vida de todos envolvidos, por meio de préaticas de gestao de pessoas
inovadoras e focadas no desenvolvimento e crescimento profissional e organizacional.

Essa dissertacao contribui com os estudos tedricos desenvolvidos na area de
gestdo estratégica de pessoas, sobretudo no que se refere a valorizagdo do fator
humano nas organizacbes e as praticas e ferramentas de gestdo disponiveis na
literatura. O estudo contribui, igualmente, na resolucdo de um problema enfrentado
pela maioria das pequenas empresas, qual seja, a falta de profissional ou area
estruturada para realizar a gestao estratégica de pessoas, visto que o PGP elaborado,
permite a implantacdo de praticas, processos e ferramentas em empresas do mesmo
porte ou ramo, desde que realizadas as adequacfes necessarias e pertinentes a cada
organizagcao, pois acredita-se, fortemente, que o conhecimento deve ser
compartilhado.

Finalmente, entendendo que toda a pesquisa cientifica apresenta limitacdes,
destaca-se que a coleta de dados referente a pesquisa de campo, contempla apenas
empresas de pequeno porte do Vale do Jaguari, 0 que pode ndo representar a
realidade da maioria das pequenas empresas. Assim pesquisas futuras futuros
poderao envolver empresas de outras regides ou de porte diferenciado

Por fim, almeja-se que este trabalho de pesquisa seja de fato implementado na
organizacdo em questdo e que incentive o desenvolvimento de outras pesquisas
empiricas, com a finalidade de analisar e qualificar a area da gestédo estratégica de

pessoas para as organizagoes.
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APENDICE A

PESQUISA SOBRE PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS NAS EMPRESAS
DE PEQUENO PORTE DO VALE DO JAGUARI

Vocé esta sendo convidado (a) como voluntario(a) a participar da pesquisa: “Gestao
Estratégica de Pessoas - Um Estudo de Caso em uma empresa de Pequeno Porte”,
elaborado pela mestranda Liane Gavioli do Mestrado em Gestdo Estratégica de
Organizacdes da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missbes
(URI), Campus Santo Angelo, sob orientacdo da professora Dra Berenice B. R.
Whbatuba. O objetivo principal dessa pesquisa é Elaborar um Plano de Gestdo de
Pessoas (PGP), que atenda as particularidades estratégicas de uma EPP do Vale do
Jaguari (RS). Por essa razdo, vocé é convidado a participar da pesquisa com o
propdésito de construir fundamentos empiricos sobre a pratica de gestao de pessoas
nas empresas desta regido. Vocé sera esclarecido (a) sobre a pesquisa em qualquer
aspecto que desejar. A sua participacao € voluntaria e vocé € livre para recusar-se a
participar, retirar seu consentimento ou interromper a participacdo a qualquer
momento. O pesquisador ira tratar a sua identidade com padrdes profissionais de
sigilo. Seu nome ou o material que indique a sua participacado nao sera liberado sem
a sua permissao. A participacdo no estudo ndo acarretara custos para voceé e, de igual
forma, ndo oferecera nenhuma compensacao financeira adicional. Em caso de
duvidas podera contatar a pesquisadora pelo fone 55 996528694 ou e-mail
liane.gavioli@gmail.com, a professora orientadora pelo e-mail: bwbatuba@san.uri.br
ou ainda, o Comité de Etica da URI Santo Angelo (055) 3313-7917, Prédio 20.

Bloco | - Perfil da empresa e Gestor/proprietario

1) Setor econémico de enquadramento:
() primario- agricultura, pecuaria, extracdo mineral e/ou vegetal
() secundério - industria; ( ) secundario- comércio; ( ) industria e comércio

() terciario - prestacao de servicos

2) Tipo de empresa:

() Empresério individual
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() Sociedade empresaria: ( ) Sociedade anénima- S/A; ( ) Sociedade Ltda

() Sociedade simples - profissdes regulamentadas

3) Ramo de atividade:
4) Faturamento Anual:

5) Tempo de atuacgéo:

6) Numero de colaboradores na empresa: Caged

7) Cargo/funcdo na empresa:

() proprietario; () proprietario-gestor

() Gerente/ diretor: ( ) geral; ( ) producéo e/ou comercializacdo; ( ) financas;

(

) RH/Depto Pessoal

8) Formacéo:

(

) fundamental; ( ) ensino médio incompleto; () ensino médio completo; ( )

ensino superior incompleto; ( ) ensino superior completo; () Pos -Graduacgéao

Bloco llI- Gestdo de Pessoas

1) Quem é responsavel pela gestdo de pessoas na empresa?

(
(

) Proprietario/Diretor () Setor de Recursos Humanos () Psicélogo

) Escritorio terceirizado () Outro. Qual?

2) A empresa possui Plano de Gestdo de Pessoas?

(

)Sim ( )N&o ( ) Empartes

3) Quais os principais pontos/eixos que devem ser contemplados num plano de

gestdo, na sua visao? Marque trés opc¢oes:

(
(
(
(
(
(

) Objetivos organizacionais (missao, visao, valores)

) Cargos e salarios existentes na organizacao

) Descricdo das funcbes desempenhadas na organizacao

) Competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) exigidas do colaborador
) Objetivos e metas a cumprir ( curto e longo prazo)

) Outros:
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Bloco lll = Recrutamento, Selecdo de Pessoas

1) Quando sua empresa precisa encontrar novos colaboradores por quem € realizado
este processo?

() Pelo proprietario ou gestor da empresa

() Por profissional qualificado - Psicélogo

( ) Pelo responsavel do RH da empresa

() Por pessoal terceirizado - escritério contabil

() Outro:

2) Quais as técnicas utilizadas para a selecao de pessoas na sua empresa:
) Entrevistas dirigidas ou livres com cada candidato
) Testes de aptiddes gerais e especificas
) Técnicas para avaliacdo em grupo

) Provas de conhecimentos gerais e especificos

(

(

(

(

() Testes praticos de desempenho
() Analise de curriculo

() Indicacao de profissionais ou pessoas de influéncia
() Testes de personalidade (psicologicos)

(

) Outro:

3) A empresa possui a descricdo sumaria dos cargos existentes/contratados?
( )Sim ( )Nao ( )Alguns

4) Tem conhecimento da metodologia baseada no conjunto de competéncias,
denominada de CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes)?
( )Sim ( )N&o ( )Empartes

5) Em caso afirmativo da resposta anterior, a empresa possui indicadores para cada
uma das categorias do CHA para utilizar em processos de selecdo de pessoas, de
acordo com o cargo a ser selecionado? Quais indicadores?

( )Sim ( )Nao

() Alguns. Quais indicadores?

() Sim ou alguns, quais indicadores?
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Bloco IV — REMUNERACAO

1) Quais séo os componentes da remuneracao na sua empresa?

() Atende os pisos salariais das categorias e/ou salario minimo vigente;

() Vantagens e beneficios extras quando do alcance de metas estipuladas;

() Participacéo nos resultados (lucros);

() Base nas competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) atribuidas ao
cargo/funcao;

() Plano de carreira progressivo (mérito e antiguidade);

() Remuneracao por unidade de producao ou servi¢o ou atividade;

() Outro:

Bloco V - CAPACITACAO DOS COLABORADORES

1) A empresa realiza/promove capacitacdes/treinamentos aos colaboradores?

( )Sim ( )N&ao ( )Eventualmente

2) Se sim ou eventualmente de que tipo?
() Técnico especifico () Normas e Rotinas internas ( ) Desenvolvimento

Individual () Normas e legislacéo geral () Outros. Quais?

3) Com que frequéncia realiza treinamentos?
) Somente na entrada do novo colaborador

) Mensal

) Anual

(

(

() Semestral
(

() Outro:

Bloco VI - AVALIACAO DE DESEMPENHO

1) A empresa realiza avaliacdo de desempenho?
( )Sim ( )Nado ( )Empartes

2) Se sim ou em parte, de que forma é realizada essa avaliacdo?
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() Avaliagao 180 graus, com feedback

() Direta e formalmente: superior —colaborador

() De maneira informal, quando o gestor verifica a atividade desenvolvida pelo
colaborador (diaria, semanal ou mensalmente).

() Outro:

3) Qual a periodicidade com que realiza essa avaliacao?
) Nao hé& periodos definidos

) Uma vez ao ano

(

(

() Acada6 meses
() Mensalmente
(

) Outro
4) Qual o principal fim da avaliacdo de desempenho para sua empresa?
) Identificar as fragilidades dos colaboradores e propor acfes/treinamentos

) Identificar qualidades para aumento de remuneragao ou promocao de cargos

(

(

() Identificar padrbes de comportamento

() Paratomada de deciséo ( desligamento ou transferéncia de colaboradores)
(

) Outro:

Bloco VIl - HIGIENE E SEGURANCA DO TRABALHO

1) A empresa possui programa ou politica de seguranca/higiene e qualidade de vida
no trabalho estruturado?
( )Sim( )Nao ( )Empartes

2) O que a empresa possui relacionada a questédo anterior?
( )CIPA ( )PPRA ( ) PCSMO ( )SIPAT ( ) Brigada de Incéndio
() Normas internas de seguranca ( ) Pesquisa de clima organizacional

() Caixa de sugestfes e reclamacdes ( ) Outros

Bloco VIII - DESLIGAMENTO DO COLABORADOR

1) Como se da o processo de desligamento de colaborador na sua empresa?



AN AN AN N/
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) Feito por pessoal qualificado - Psicologo organizacional
) Pelo gestor da empresa

) Responsavel pelo RH da empresa

) Pessoal terceirizado - escritério contabil

) Outro:

2) Quais sao as questdes que a empresa analisa ao proceder uma demissao?

AN AN AN AN N

) Eficiéncia e eficacia na execucédo da atividade

) Comportamento

) Trabalho em equipe

) Empregabilidade (se a pessoa se recoloca no mercado de trabalho com facilidade
) Tempo de trabalho (emprego) na empresa

) Remuneracao

3) A empresa oferece alguma beneficio aos colaboradores? Podendo ser

remuneracao total ou parcial?

AN AN AN AN N/

) Creche

) Refeicao

) Transporte

) Refeitorio

) Local para descanso

) Auxilio Educacao
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APENDICE B

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA B
ROTEIRO ORIENTATIVO PARA IDENTIFICAR O MODELO DE GESTAO DE
PESSOAS DA EMPRESA OBJETO DE ESTUDO

BLOCO 1 - PERFIL DOS GESTORES/PROPRIETARIOS DA EMPRESA
e Nome dos Gestores/Proprietarios?
e Qual o cargo/ fungéo que ocupa?
e Qual sua formacao?
e Idade

e Tempo em que se encontra na instituicao?

BLOCO 2 - IDENTIFICACAO/PERFIL DA EMPRESA

e Qual o nome da empresa (juridico e fantasia)?

e Data de fundacéo

e Tipo de empresa

e Ramo de atividade

e Faturamento Anual

e Qual o nimero de colaboradores na instituicdo e como séo divididos os
setores?

e EXxiste organograma?

e A empresa possui visdo, missao e valores definidos formalmente?

BLOCO 3 - IDENTIFICACAO DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS
RECRUTAMENTO E SELECAO

e A empresa possui algum modelo de gestdo de pessoas? Como funciona este
modelo?
e Como é realizado o recrutamento e selecdo de pessoas pela empresa? O

recrutamento € interno ou externo para a vaga/cargo disponivel?
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e Como a empresa seleciona o candidato a vaga? Que técnicas de selecédo
utiliza? Como se d& o processo? (Possui banco de curriculos, entrevista
estruturada, testes psicolégicos, dindmicas de grupo)

e A empresa possui descricdo de cargos e salarios?

e S&o observadas o perfil adequado ao cargo, conforme descricdo prevista na
CBO (Cddigo de Ocupacéo Brasileira)?

e A deciséo final de contratacdo do candidato é feita por quem? De que forma?

e Quais os procedimentos adotados para integrar o novo colaborador na
empresa? Como é realizada e quem a conduz?

e Quais as principais dificuldades enfrentadas na gestdo de pessoas de sua
empresa? (Falta de qualificacdo? Rotatividade de pessoal? Falta de
comprometimento? Auséncia no trabalho? Problemas de relacionamento entre

colaboradores? Pouca habilidade interpessoal dos colaboradores?

REMUNERACAO

a) A empresa possui alguma politica de remuneracdo? Qual? De que forma procede?
b) A empresa oferece beneficios aos colaboradores? Que tipos?

c) A empresa possui plano de carreira ou pretende implantar?

d) A empresa remunera aos colaboradores por competéncia?

TREINAMENTOS E DESENVOLVIMENTO

a) Sao realizados treinamentos (técnicos) especificos para o exercicio da funcdo? De
gue forma isso ocorre?

b) A empresa realiza o plano de desenvolvimento individual e coletivo para seus
colaboradores? Como é realizado?

c) A empresa tem conhecimento de técnicas de desenvolvimento pessoal e

organizacional?

AVALIACAO DE DESEMPENHO
a) A empresa faz algum tipo de avaliacdo de desempenho do colaborador? Em que

momento? De que forma? Com é medido esse desempenho?
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b) Qual o seu entendimento sobre a metodologia CHA (Conhecimentos, Habilidades
e Atitudes)? A empresa possui descricdo das competéncias necessarias aos
cargos/funcbes?

c) E oferecido algum tipo de recompensa aos colaboradores com boa performance na

organizagao?

HIGIENE E SEGURANCA DO TRABALHO / QUALIDADE DE VIDA

a) A empresa possui programa ou politica de seguranca/higiene e qualidade de vida
no trabalho estruturado? (CIPA, PCMSO, PPRA) Como funciona este processo?

b) A empresa tem conhecimento dos riscos inerentes aos cargos/fungdes exercidas?
Fornece todos os EPI'S e EPCs (Equipamentos de Protecao Individual e Coletiva) aos
colaboradores?

c) Existe fiscalizacdo por parte da prépria empresa para garantir a qualidade de vida

de seus colaboradores? Como é feito este processo?



