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RESUMO

Com o advento da globalizacdo o niumero de emprasaegnta a cada dia e a maioria delas
constitui como micro e pequenas empresas, consequéambém da facilidade de abertura
empresarial existente hoje. Paralelo a esse crestiynas organizacbes mudam a todo vapor no
gue se refere a sua forma de gerir, deixando déragicionais e passando a ser estratégicas,
motivadoras e organicas constituindo um sistemeotmiinterdependente. Dessa forma torna-se
importante o estudo dessas mudancas e atuais fatedSestdo, em especial a Gestdo de
Pessoas, justificada pelo grande valor que repi@s@s organizacbes modernas, pois atuam com
o principal capital das empresas hoje: o capitahdno. Este trabalho apresenta como objetivos
classificar os desafios da Gestdo de Pessoas massas e identificar e explanar os principais
desafios da Gestdo de Pessoas com foco em umaemmresa de advocacia, utilizando-se de
um estudo de caso, onde serdo coletados os dadeésatle um questionario aplicado entre os
gestores no que se refere aos processos e sulagstemGestdo de Pessoas da empresa em
estudo. ApdGs a andlise dos dados constatou-se gjugesafios mais significativos foram
encontrados nos subsistemas de recrutamento ésete@liacdo de desempenho e aplicacdo dos
cargos, subsistemas esses essenciais ao deserardtvien sucesso da organizagdo. Apesar de
trazer conclusdes especificas para o sujeito dal@sh pesquisa se torna interessante para as
empresas que apresentam caracteristicas semeladantesestudada e, por trazer um estudo em
um dos campos que estdo crescendo atualmenteipptinente em uma das areas que é bastante

debilitada para o tipo de empresa analisada.

Palavras-chave:desafios, Gestdo de Pessoas, microempresa.



ABSTRACT

With the advent of globalization the number of frnmcreases every day and most of them is
how to micro and small enterprises, also reflectage of existing business opening today.
Parallel to this growth, organizations move fudasn ahead in terms of managing their way, no
longer traditional and becoming strategic, motivgtiand organic constituting a single,
interdependent system. Thus it becomes importargtudy these changes and current forms
management, especially Personnel Management,igastify the great value it represents in
modern organizations because they act with the moagital companies today: human capital.
This work presents as goals to classify the chgenof people management in business and
identify and explain the main challenges of Peolenagement with a focus on a micro
advocacy, using a case study, where the data wiltdllected and applied a survey among
managers in relation to the processes and subsysiERersonnel Management of the company
under study. After analyzing the data it was fowvtdch the most significant challenges were
encountered in the subsystems of recruitment anectsm, performance evaluation and
implementation of roles, those subsystems are gakém the development and success of the
organization. Although specific findings bring tbet subject of the study and analysis were
performed with a small sample, the study becom&sasting for companies that have similar
characteristics to the study and a study by brmginone of the fields that are currently growing

especially in an area that is quite poor for thpeetgf company analyzed.

Keywords: Challenges, People Management, micro business.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo de Pessoas é um campo que vem sofrenddotraacées ao longo do
tempo. Na medida em que o mundo se modifica, seatdo cada vez mais complexo e
abrangente devido a Era da Informacéo e, o avantgtante da tecnologia, as empresas também
se sentem pressionadas a se modificarem e a deakm constantemente, modificando e
repensando sua forma de gerir, principalmentegasgas de sua organizagao.

De acordo com Dutra (2012), as pressoes para sfdraracado da Gestdo de Pessoas
nas organizagbes provém de duas fontes. A pringeilas € o ambiente onde a empresa esta
inserida, onde se verificam as seguintes situac@gsbalizacdo, turbuléncia crescente,
complexidade das arquiteturas organizacionais ealagdes comerciais e maior valor agregado
de produtos e servigos. A segunda é caracterizeldeambiente interno, onde as pessoas através
de suas relacdes de trabalho buscam satisfazeonjomto de necessidades como, maior espacgo
para desenvolvimento profissional e pessoal, magéte da competitividade profissional,
exercicio da cidadania organizacional, entre outros

Assim, 0s gestores da area de gestdo de pesgmascgalmente, os executivos das
organizacdes se sentem bastante desafiados a #nmcdatrar a melhor relagdo entre organizacao

€ pessoas.

1.1 Problema de pesquisa

Paralelo ao crescimento da globalizacdo cresceéaintd nUmero de empresas no
mercado, na maioria delas empresas de pequeno gedeais representam, segundo o SEBRAE
(2014), 99% das empresas do Brasil, as quais rdepompor 20% do Produto Interno Bruto
(PIB), 52% dos empregos formais e 40% da massaataldas empresas de micro e pequeno
porte, 15% encontram-se no Nordeste, sendo esteralorescente a cada ano. (SEBRAE, 2014)

De acordo com Lira e Busse (2013), as atividadesragponais tendem a ser
terceirizadas, e os profissionais de recursos hasnprecisam desenvolver habilidades de gestado
e planejamento que envolva tanto os aspectos t&cdie gerenciamento de processos quanto 0s
fatores comportamentais da gestdo de pessoas, tideranca, motivacdo, comunicagdo

interativa e inovacao.
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A viséo holistica que esta crescendo e ganhanda,fogpresenta novos paradigmas e
esta conquistando espacos e seguidores. Essa farafgiende que a empresa € um sistema
dindmico e organico, que a cooperacao impulsiormena empresa, que toda a equipe-chave
deve conhecer as estratégias e metas da emprasalelggar € ganhar poder.

As transformacdes politicas, tecnoldgicas e ecocésnbem como a necessidade de
assegurar vantagens competitivas no mercado, lavasamudancas nos modelos de gestdo de
pessoas e, assim, passamos de uma gestado ausooratitda ddaylorismo e dofordismo para
um modelo de gestdo de estrutura organizaciona peticipativo, flexivel, descentralizado e
preocupado em reter, desenvolver e manter seusdsléLIRA; BUSSE, 2013)

Dentre os inumeros desafios encontrados na adraigdst de uma empresa,
independente do porte que apresente, encontrasieesafios da gestdo de pessoas, afinal séo as
pessoas que movem e fazem com que a organizagisteate e cresca, pois S4o as pessoas 0S
responsaveis por relacionar-se com os clientesrecdrem os produtos ou servigos necessarios a
manutencdo da organizacao.

Este representa o problema de pesquisa destehwaloatjual consiste em apresentar
quais os principais desafios da gestdo de pesspasne& microempresa, especificamente do
ramo de advocacia.

1.2 Justificativa

De acordo com Chiavenato (2010, p. 8) o estudoaktd® de Pessoas € importante
pelo fato de:

A gestdo de pessoas € contingencial esituacioon#, gependem de varios aspectos
como a estrutura organizacionaladotada, a cultueaexiste em cada organizacao, as
caracteristicas docontexto ambiental, o negécicemiaresa, 0s processos internos e
outrasvariaveis importantes.

Assim, a justificativa deste trabalho consistempdrtancia de se estudar as diversas
mudancas ocorridas recentemente na area da gestpesdoas, visto que o capital humano
representa um dos fatores essenciais para as zagaes modernas e, com foco em uma

microempresa no ramo de advocacia, setor que vesoemdo rapidamente no pais.
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1.3. Objetivos

Este trabalho apresenta como objetivo geral: nledgprincipais desafios da gestéo
de pessoas em uma microempresa de advocacia.
Os objetivos especificos sao:
» identificar os principais desafios da gestdo desqees na microempresa do
ramo de advocacia;
» classificar e explanar os principais desafios da&gede pessoas com foco em

uma microempresa do ramo de advocacia.

1.4 Etapas da monografia

O referido trabalho apresenta cinco etapas citadsegguir. A primeira etapa deste
trabalho € composta pela introducéo, onde encontsama apresentacdo do tema do referido
trabalho, bem como o problema de pesquisa, olgegie trabalho, e, ainda, os objetivos gerais e
especificos, bem como a justificativa, ressaltaadmportancia do mesmo e por fim as etapas
gue constituem o trabalho.

A segunda etapa € constituida pela fundamentagéioadgonde sédo apresentados 0s
principais conceitos dos principais autores quiarmasobre o referido tema, no caso os desafios
da Gestdo de Pessoas, bem como as principais pesdericas e praticas estudadas ao longo do
tempo.

Na terceira etapa encontra-se a metodologia wdizeeste trabalho, apresentando o
tipo de pesquisa, o tipo de coleta e de tratamdosodados. Na quarta etapa € apresentada a
analise dos dados estudados de acordo com a retaté® os conceitos apresentados na
fundamentacdo tedrica e a pratica observada naesmpnalisada.

Por fim, a quinta e Ultima etapa é composta palasideracdes finais do autor deste
trabalho, de acordo com o seu ponto de vista ddami@nalise da teoria e dos dados encontrados
pelo estudo. No proximo capitulo veremos os prisipconceitos referentes ao tema deste

trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Segundo Chiavenato (2010), a Gestdo de Pessoas énea bastante sensivel a
mentalidade predominante nas organizacgdes. E,,andtingencial e situacional dependendo da
cultura existente, da estrutura adotada, das eaistitas do contexto ambiental, da tecnologia
utilizada, do negdcio e dos processos internosestilo de gestédo existente na organizagao.

Outro conceito abordado por Chiavenato (2010, . @de que a Gestdo de Pessoas:
"@ 0 conjunto integrado de atividades de espetaslie de gestores, como agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter e monitorar pgssoaentido de proporcionar competéncias
e competitividade a organizacao”.

De acordo com Ivancevich (2008, p. 1), "A gestadRéeursos Humanos estuda o
gue pode ou deve ser feito para tornar o trabathrad@ produtivo e mais satisfeito”.

Chiavenato (2010) elenca oito objetivos da atuait@&ede Pessoas, citados a seguir:

» Ajudar a organizacao a alcancar seus objetivoalzae sua misséo.

» Proporcionar competitividade a organizacao

» Proporcionar pessoas bem treinadas e bem motizaol@mnizacao

* Aumentar a autoatualizacdo e a satisfacdo dasgsessdrabalho

» Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho

» Administrar e impulsionar a mudanca

* Manter politicas éticas e comportamento socialmesggonsaveis

» Construir a melhor empresa e a melhor equipe

De acordo com Longenecletral (1997), o gerenciamento da area de Recursos
Humanos de uma pequena empresa deve ser singuksgjay diretamente aplicavel a ela, o qual
possibilite um programa de forte relacionamentoeeos membros.

Segundo Palmeira (2009), as empresas de pequet® n@m possuem capacidade
suficiente para desenvolver uma estrutura complex&estdo de Recursos Humanos Porém, é
essencial que, no minimo o empreendedor, estejamnaflo e seja consciente da importancia de
saber gerir a sua equipe de trabalho e desenvoha estratégia de Recursos Humanos,
norteadora das atividades que permitam colocassopecerta no lugar certo.

Diante das exigéncias do mercado e da alta comma,éPalmeira (2009) destaca a
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importancia das pequenas empresas terem a capacidagstarem atentas aos tracos relevantes
do sistema mundial e saber qual a presenca dol Braste contexto globalizado. Para que
tenham esta visdo, enquanto organizacdo, ha aneiagée se ter entre seus membros pessoas
com formacéo e perfil adequados para perceber damgas tanto internas quanto externas.

A autora destaca ainda que, a medida que as peyg@emaresas vao crescendo
aumentam também as dificuldades de melhor escothimtegrantes de suas equipes de trabalho,
uma vez que tém restricbes em relacdo a tempaabibdade para recrutar e selecionar pessoas,
definir quais as competéncias necessarias paraipartda empresa, como melhor avaliar o seu
desempenho, como remuneréa-las e treina-las, aléer dificuldades em consolidar todas estas
informacdes da melhor maneira possivel, que faalliseu processo de tomada de decisdo em
relacdo a gestdo de pessoas dentro de seus enipresiod. (PALMEIRA, 2009)

"Geralmente, numa pequena empresa, a funcdo daiattagdo de pessoal tende a
ser uma area orfa (BATY, 1990, p.1&2d PALMEIRA, 2009). Nao se percebe a preocupacao
com treinamento e desenvolvimento de pessoal, ag@ali de desempenho e do potencial
humano”. (PALMEIRA, 2009).

Na proxima subsecdo veremos um pouco sobre oibst gestdo de pessoas.

2.1 Histoérico da Gestao de Pessoas

O termo Gestdo de Pessoas surgiu na Era Modermémpas relacdes entre
organizacao e pessoas, obtidas pelo trabalhousurgamente com a existéncia humana.

Conforme Ivancevich (2008), a histéria da gestddrkdeursos Humanos surgiu na
Inglaterra, na época da criacdo de associacbesadasnpor pequenos trabalhadores como
carpinteiros, pedreiros e artesdos. As associdigdesn o objetivo de melhorar as condi¢cbes de
trabalho.

De acordo com Fischer (2002), a histéria da Gestd® Recursos Humanos
originou-se em 1890, quando a NCR Corporation csewpersonnel office, com o surgimento
dos departamentos pessoais. Os gerentes dessareaviinham como objetivo “estabelecer um
método pelo qual pudessem discernir melhor, enévdensa e diversificada massa de candidatos
a emprego, que individuos poderiam tornar-se empiesyeficientes ao melhor custo possivel”
(SPRINGER; SPRINGER, 1990 apud FISCHER, 2002, p.19)
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Definiram-se assim os fatores de ordem culturabnémica e organizacional que
determinaram o surgimento da funcéo “Gestao deoBEssépoca de 1890.

Em 1930, a Administracdo de Pessoal, como era deadm tinha como principais
funcbes recrutar e selecionar, o processo se davéortha bastante simples. Nesta época
passaram a existir as leis trabalhistas e deraagawiaos Ministérios do Trabalho, da industria e
do Comeércio. Segundo Ivancevich (2008), o Depantdonge Pessoal surgiu devido as mudancas
na tecnologia, ao crescimento das organizacéesyrgimento dos sindicatos e a preocupacéao e
intervengdo do governo perante as relacdes trabadhi

Os funcionarios do Departamento de Pessoal tinhamo cprincipais atividades:
recrutamento, selecdo, treinamento, admissao, ddémefolha de pagamento (ARAUJO, 2006).

As areas de recrutamento, selecéo, treinamentagdes trabalhistas ganharam uma
maior importancia em 1950 com a chegada de muitinars.

Para Chiavenato (2010), foi a partir da Revolug#tustrial que o atual conceito de
trabalho originou, sendo responsavel por inUmenagamcas que influenciaram as organizagoes,
sua administragdo e seu comportamento. Dentre iasigais transformacdes sofridas pelas
organizacdes, Chiavenato (2010) as divide em tréds,Eas quais apresentam caracteristicas
particulares importantes para o desenvolviment@ektdo de Pessoas que temos hoje.

A primeira era, Era Industrial Classica, foi maguklo periodo pés Revolucdo
Industrial. Esta era foi caracterizada pela inferes}do da industrializacdo, as organizacdes eram
centralizadas e burocraticas, dava énfase a departalizacéo e aos regulamentos disciplinares,
estabelecendo padrbes nos comportamentos das pessadtada para os problemas internos, o
conceito utilizado era o de Relacdes Industriaisegunda era, Era Industrial Neoclassica, teve
seu inicio pés Segunda Guerra Mundial, foi margamtavelocidade da mudanca. Nesta época
surgem os departamentos de recursos humanos simgstitas relacdes industriais, promoveu
melhorias na arquitetura organizacional e deseruede o conceito de fragmentacao das grandes
organizacdes em unidades estratégicas de negdaidesenvolvimento das funcdes operacionais
e taticas. A terceira, Era da Informacao, é caraeia pela rapidez das mudancas, pela alta
competitividade entre as organiza¢des devido #idade das informacdes e pela valorizagdo do
conhecimento. Nesta era o0 maior desafio € a pradatle do conhecimento, o qual se torna
basico devido a velocidade das informacdes. Agdatiles deixam de ser burocraticas e passam a

ser delegadas a outros gerentes da organizacaocdram partilhadas entre todos os membros.
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Surge o conceito de Gestdo de Pessoas, tornandimaidtracdo de Recursos Humanos uma
area aberta, amigavel e transparente. (CHIAVENAZ@0)

De acordo com Neto (2007), de 1970 até os anos k880 um grande marco na
gestdo de pessoas, devido a atencéo voltada paetharia da produtividade, comoKanban
disseminado pelo sucesso da empresa japonesa Toyota

Ja os anos 1990 tém como marco teorias que aboadgestdo do conhecimento,

relacionamento com clientes e dominio da tecnoldyipartir dai inicia-se outra época,

a do culto as pessoas, quando o reconhecimentorizaado dos profissionais passam a
ser medidos por seu conjunto de conhecimentoslidedes e aptiddes, ou seja,

competéncias. (FERREIRA et al, 2009)

Cada vez mais o reconhecimento da importancia essops tem aumentado o que,
consequentemente, aumenta a preocupacao de unientxcgestdo de RH. Entre outros fatores
a Era da Gestdo de Pessoas se deve também a rediicAessoal e reestruturacdo das
organizacdes, a necessidade de gerir de formazaiite equipe altamente diversificada e ao
desafio de se manter em um mercado cada vez maigetitivo e complexo. (IVANCEVICH,
2008)

Atualmente, segundo Lira e Busse (2013), a Gestd®edsoas apresenta as seguintes

caracteristicas:

Hoje a relagdo entre a empresa e o quadro de hdmds passou a ser chamada de
equipe de colaboradores, demonstrando a acaolddhtaa em conjunto.

Os cargos passaram a ser amplos, a evolucdo m@raditou transparente e, os testes
de desempenho se transformaram em avaliagbes pgveténcias, mais objetivas e
passiveis de serem utilizadas como instrumentieatdiback, e ndo mais de julgamento
ou punicdo para gestores e colaboradores. “Aléspndis treinamento deixou de ser
visto como um custo e passou a ser um investinreatcee, o processo seletivo passou a
ser elaborado e aplicado com base no que a empresiaa, € hdo na subjetividade do
gestor”.

Hoje é dificil imaginar qualquer organizacédo seogpamas ou atividades efetivas de
uma Gestdo de RH manter e atingir a eficicia, s suas estratégias voltam-se as acdes, ao
individuo e a interdependéncia no ambito mundiabduturo, objetos de estudo da Gestdo de
Pessoas. (IVANCEVICH, 2008)

Um dos estilos de Gestédo adotados pela Gestadossed®enas empresas modernas €

a Gestao por Competéncias, um dos principais fabasdados pelos executivos de sucesso

atualmente. De acordo com Leme (2005), Gestdo pompeténcias é o processo no qual e
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necessario identificar as competéncias necesséariama funcdo e as competéncias que o
colaborador possui, realizando um cruzamento des&asnacdes com o objetivo de tragcar um
treinamento e desenvolvimento para cada colabodidote dogjaps identificados.

Segundo Leme (2005), para implantacdo da Gestacopgpeténcias as organizacdes
precisam ter definidas a missédo, a visao e os emlala empresa, pois para definir as
competéncias desejadas € preciso saber como e aendaresa deseja chegar.

As competéncias se dividem em técnicas e compontaise As técnicas referem-se
a tudo o que um profissional precisa saber parantigsnhar sua funcdo, estdo ligadas ao
conhecimento técnico e as habilidades encontradosagla colaborador, ou seja, o saber e 0
saber fazer. Enquanto que as competéncias compmrais referem-se a tudo aquilo que o
profissional precisa demonstrar como seu diferémtimpetitivo, estdo ligadas as atitudes, ou
seja, a predisposicdo a fazer algo, por exempiativddade, foco nos resultados e lideranca.
Esses trés fatores séo os pilares da Gestao popet@mcias: o Conhecimento, a Habilidade e a
Atitude. (LEME, 2005)

No momento de aplicacdo da Gestdo por Competéalgass processos devem ser
respeitados para que a Gestdo possa ser eficiefimae. Leme (2005) nos indica seis etapas, a
saber:

Sensibilizacdo - esta € considerada uma das fagissimportantes sendo capaz, se
ndo bem-sucedida, de acabar com o projeto. Nesseir momento € necessario apresentar o
programa aos colaboradores, explicando-os comadi@acdo que se trata, qual o motivo e
importancia da implantagc&o, quais os objetivos bonas trazidas com o novo estilo de Gestéo,
entre outros.

Definicdo das competéncias organizacionais - Nourss@ momento torna-se
necessario definir quais as competéncias necessadeganizacao, tendo como base a misséao, a
visdo, os valores e as estratégias da empresaeressante que essa definicdo de competéncias
seja realizada por representantes de todos ogselarempresa.

Definicdo das competéncias de cada funcdo - Apdsfiaicdo das competéncias,
deve-se analisar a descricdo dos cargos e determi@as das competéncias definidas séo
necessarias a cada cargo e em qual intensidade.

Identificacdo das competéncias dos colaboradored&\pés a definicdo das

competéncias desejadas na organizacdo e em caddofué preciso identificar quais
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competéncias os colaboradores apresentam.

Desenvolvimento dos colaboradores - Tendo identiis as deficiéncias dos
colaboradores, os gestores devem treina-los e w#géros de forma que possam atingir as
competéncias necessarias a cada cargo e a orgamizag

Acompanhamento da evolugéo - Por fim, nesta Ultitaga, tem-se a Gestdo por
Competéncias propriamente dita, onde é mensuradalacédo de cada colaborador, bem como
do trabalho que foi realizado. Esse processo draamtpois a cada novo processo ou projeto, €
necessario definir novas competéncias e assimiaoted (LEME, 2005)

Muitos autores chamam 0 processo acima citado gean@ento das competéncias.
Com o mapeamento de competéncias, os subsisten@esti#o de Pessoas acabam sendo mais
objetivos, focados, precisos e assertivos.

A Gestdo de Pessoas é um conjunto de processastivds, 0S quais estdo
intimamente ligados e relacionam-se entre si fodonaom complexo Sistema de Gestéo.
Chiavenato (2010) nos apresenta seis processosbsistemas 0s quais serdo tomados como

base para a estrutura tedrica e séo tratados g.segu

2.2 Agregando Pessoas

Este é o0 processo inicial da moderna Gestdo deod®ssle apresenta as rotas de
ingresso aqueles candidatos capazes de ajustasrasteristicas pessoais e competéncias as
expectativas e aos objetivos da organizacdo. Nasteesso estdo inclusos o recrutamento,
responsavel pela busca de candidatos e a seleg@ssieas, responsavel pela avaliacdo e escolha
de talentos que atendam as necessidades da oggEmig@HIAVENATO, 2010)

No momento de recrutar e selecionar candidatogngzesas competem entre si,
independente do porte que apresentam. Assim, cgleg@ena empresa identificar e explanar
suas vantagens para atrair talentos. Nos cargogetdéncia, por exemplo, pessoas recém-
capacitadas podem ter mais liberdade e autonomipegimenas empresas do que as de grande
porte. (LONGENECKER al, 1997).

A seguir abordaremos sobre os processos de re@utane selecdo, fatores do
subsistema de Agregar pessoas.
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2.2.1 Recrutamento

E o processo pelo qual a organizacdo comunicaudgdivoportunidades de emprego,
ao mesmo tempo em que atrai candidatos ao seuspmseletivo. Ele pode ser tanto interno,
guanto externo. (CHIAVENATO, 2010)

Interno quando a busca € realizada dentro da prépmjanizacdo através de
transferéncias ou promocodes, foca na busca detdalénternos a fim de aperfeicoa-los. O
recrutamento é externo quando a busca é realizadeercado de trabalho com o intuito de trazer
novas competéncias a organizacao, focando na begedentos externos.

Chiavenato (2010, p. 117) elencou vantagens e degyens do recrutamento interno

e externo, a saber:

Quadro 1: Vantagens e desvantagens do Recrutamérmao e externo

Recrutamento Interno

Vantagens Desvantagens
Aproveita melhor o potencial humano Bloqueia aastdrde novas ideias
Motiva o desenvolvimento dos funcionariaos Factiteonservantismo e rotina
Incentiva a permanéncia e fidelidade Mantém inaftero patriménio humano|
Ideal para estabilidade e pouca mudanca Ideal para empresas burocréticas e
ambiental mecanicistas
Nao necessita de socializagao Conserva a cultgem@acional
Probabilidade de melhor selecéo, visto qué os Funciona como um sistema fechado de
candidatos sao conhecidos. reciclagem continua.

Custos menores | e

Recrutamento externo

Vantagens Desvantagens

Introduz novos talentos, habilidades e

) . Afeta a motivacao dos atuais funcionario
expectativas na organizacao.

"

Enriquece o patrim6nio humano Reduz a fidelidadefdocionarios

Requer aplicacado de técnicas seletivas, o|que

Aumenta o capital intelectual T
conduz a custos operacionais.

Exige esquemas de socializag&do entre 0s

Renova a cultura organizacional R
9 funcionarios

Incentiva a interac&o da organizagdo como  E mais custoso, demorado, inseguro e
mercado 0ONeroso.

Ideal para enriguecer intensamente o capijtal
humano

Fonte: Chiavenato (2010, p. 117)
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O recrutamento pode ser realizado de diversas gromanportante é que o objetivo
seja atingido. Dentre os desafios encontrados cruteenento de pessoas, 0s principais fatores
gue devem ser observados sdo as formas utilizagias gscolher os candidatos e, ainda, a
preocupacdo de ndo apenas comunicar e divulgagea was encontrar a melhor forma de atrair
os melhores talentos do mercado que possam at@girexpectativas da organizagao.
(CHIAVENATO, 2010)

Dentre as técnicas utilizadas no processo de enartto, pode-se citar a utilizacédo
de anuncios em jornais ou revistas personalizatlasgggéncias de recrutamento, cartazes em
locais visiveis, indicagfes por parte dos funcimsarconsultas no banco de dados de talentos da
organizacao.

As técnicas mais utilizadas hoje sé@o as de recentmvirtual e contatos com escolas
e universidades. Enquanto a primeira apresentauttiides devido a falta de um toque pessoal, a
inconfidencialidade causada pela facilidade de me¢alanas informagdes e uma enorme
necessidade de tempo; a segunda representa uma t#mica para que o objetivo seja
cumprido, pois ao se dirigir as universidades dmmee a organizacdo tem a possibilidade de
estar divulgando suas vagas para grandes tal¢GtasAVENATO, 2010)

Outro desafio encontrado nesse processo refereaal@cdo dos resultados do
recrutamento. Nao € somente importante ter pesgas ao cargo com grandes competéncias e
capacidades, mas também €& preciso ter pessoaesapaidentificar esses talentos, portanto
excelentes recrutadores € um requisito minimo yasa@boa selecdo. (CHIAVENATO, 2010)

De acordo com Ivancevich (2008), existem influés@aternas e internas que afetam
0 processo de recrutamento nas organizacdes. DEnindluéncias externas tém-se as restricoes
sindicais e governamentais, as quais proibem aimdisacdo na contratacdo. Um dos fatores
prejudiciais ao empregador é a contratacdo de nggli@s ndo legalizados, cabendo ao
responsavel pelo recrutamento de identificar ei@vébdas as condicdes legais aceitas para a
contratagdo. Como dito anteriormente, muitos culo& sdo captados via internet e as
informacdes contidas podem nédo ser validas, par ésgmportante que o empregador esteja
sempre atento e que possa analisar bem os cargidapocesso seletivo.

Outra influéncia externa apontada por Ilvancevidd0& trata-se das condi¢des do
mercado de trabalho, o qual depende da oferta dedex®bra. Segundo ele, quando ha um

namero significativo de talentos disponiveis, mesmodivulgacdes informais consegue-se atrair
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um bom contingente de pessoas, porém quando sanenmimero pequeno de funcionarios, o
processo se torna mais longo, mais criterioso s desafiador.

Um terceiro fator destacado por Ivancevich (2008fere-se a relacdo entre a
composicdo de trabalho e a localizacdo da orgadza& diversidade é bastante numerosa,
podendo-se encontrar pessoas de diferentes rageas, eeligibes em qualquer parte do mundo.
Muitas vezes necessita-se de grupos especificasrgalizacdo de determinadas atividades e as
organizacgdes ficam dependentes da disponibilidadeed grupos nos determinados locais onde
ela esta situada.

Em relacdo as influéncias internas apresentam-gwu®s de vista em relagdo ao
recrutamento tanto por parte da organizacdo como paote do recrutado. Enquanto a
organizacao se sente afetada internamente pelg@neias apresentadas para o recrutamento, as
politicas e praticas da organizacédo e a imagemmmagzonal; do ponto de vista do candidato, a
organizacao é afetada pelas preferéncias do poofedem termos de emprego.

No primeiro fator é importante que a organizacdaalelaro as especificacdes do
cargo, as exigéncias da empresa quanto a normatitiegs, os valores 0s quais a empresa
possui, e também esta atenta as novidades do rogdmslsindicatos para que ela possa também
se adaptar a realidade e as restricbes do mereaab@lho respeitando suas limitagdes.

No segundo fator, é importante destacar que o mereata altamente competitivo,
assim os profissionais estdo mais exigentes e @mdoode escolha. Muitos deles ja possuem um
padrdao de empresas nas quais desejam trabalham isstas vezes dentre as informacdes
repassadas, os profissionais dao dicas dos olggiredendidos. Resta, portanto, aos recrutadores
estarem atentos as informacfes repassadas peltisiatas selecionados e sempre procurar se
atualizar e se adaptar as novidades das organgzagie mercado. Os recrutadores devem atrair,
assim, agueles que mais Ihes interessam e quenpossponder aos objetivos da organizacao.
(IVANCEVICH, 2008)

O objetivo principal do recrutamento € agregar valoorganizacdo e as pessoas,
proporcionando para ambos bons resultados. Par& ide suma importancia que os recrutadores
estejam bem preparados e treinados, que a téamigzctutamento escolhida seja de qualidade e
eficiente, que os recrutadores estejam atentopi@egsao que eles estdo passando aos candidatos,
todos esses fatores devem estar alinhados aos/objeta estratégia da organizacgéao.

Segundo Longeneckatral (1997), nas pequenas empresas uma das competéncias
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técnicas essenciais a serem observadas no monenéardtamento € a versatilidade, visto que
as atividades atribuidas aos funcionarios nao sporalem, necessariamente, somente ao cargo
gue ele ocupa. A versatilidade e a flexibilidade eSsenciais numa empresa de pequeno porte.

O processo posterior ao recrutamento é o de setkzfessoas, o qual seré abordado

no item a seguir.

2.2.2 Selecao de Pessoas

"E 0 processo por meio do qual a organiza¢io escotim base em uma relacéo de
candidatos, aquele ou aqueles que atendem melkocrdérios de selecdo para preencher as
posicdes disponiveis, levando em conta as condadésentais do momento.” (IVANCEVICH,
2008, p.214).

A selecdo de pessoas, segundo Chiavenato (201 ,teodois focos: filtrar pessoas
aptas a preencher um cargo vago ou filtrar pessp@s possuam competéncias que sao
indispensaveis ao sucesso da organizacdo. Ela gmdeonfigurada como um processo de
comparagao, onde os candidatos sdo comparadesepléido 0 mais apto ou 0 mais competente
e, ap0s comparar agueles que estdo mais aptosgap aarganizacao ira decidir por aquele que
melhor he convém.

Para que o processo seletivo se torne eficaz &saoe definir uma série de fatores
gue sirvam como padrao no momento da comparacacesalha do novo talento. Esses fatores
podem ser desenvolvidos a partir das informa¢cOesmdyp a ser preenchido ou das competéncias
desejadas.

De acordo com Chiavenato (2010), as informacde®moser colhidas através de
cinco formas: Descricdo e analise do cargo, ondedséinidas as principais atividades a serem
realizadas e 0s requisitos necessarios ao canesentando uma dos fatores mais importantes
no momento da selecdo; Técnica dos incidentecagitconsiste na avaliacdo sistematica e
criteriosa do comportamento e dos fatos do carmlidatnomento da selecao, apesar de ser uma
técnica altamente subjetiva, representa uma exeeleonleta de dados em relagdo as
caracteristicas pessoais de cada candidato; Refijnide pessoal consiste na ordem de servi¢o
emitida solicitando uma pessoa para ocupar o cago, em algumas organizacdes € realizado

um formulario especificando a descricdo da vagaatagdades a serem desenvolvidas e 0s



24

requisitos; Analise do cargo no mercado ocorre doam organizacdo busca as atribuicbes do
cargo no mercado devido a ndo disposicdo das iafgyes dentro da organizagdo ou, ainda,
guando se busca melhorias ou adaptacbes do cargoenmado através dbenchmarking;
Hipotese de trabalho, a qual é utilizada no caspetdiuma das citadas anteriormente puder ser
utilizada, a organizacéo estabelece hipoteseseiasi@ respeito do cargo, podendo ser utilizado
simulagdes iniciais de trabalho.

Quando o foco do processo seletivo esta relacioaadoaracteristicas desejadas, a
coleta de dados consiste na definicAo das compatémcdividuais, as quais devem ser
estabelecidas detalhadamente, localizadas e cad#s para que tornem a referéncia de
comparagdo no momento da selecéo.

Dentre as técnicas de selecdo de pessoas, Chia @4) lista cinco principais:
entrevistas, provas de conhecimento, testes pgicol testes de personalidade e técnicas de
simulacdo. Podem ser utilizada somente uma delagadas, desde que sejam observados
agueles que mais se adéquam aos reais objetivospectativas da organizacdo e, que
proporcionem os melhores resultados. Com a utdizatas técnicas € possivel identificar tanto
as caracteristicas pessoais dos individuos comaonBecimentos e as habilidades que os
mesmos possuem.

De acordo com Ivancevich (2008), as técnicas dec8el utilizadas dependem do
porte da organizacédo, pois empresas grandes tésfacdidade para utilizar sistemas complexos
de selecéo, tendo mais condi¢cfes de custea-lal esse um dos desafios desse processo.

Assim como no recrutamento, o processo de selegdueslsoas também é afetado
pelas condicdes de mercado e pela composicao ekl visto que um esté intimamente ligado
ao outro, bem como o complementa.

Hoje as empresas procuram pessoas que possamdiregndo figuem presas a uma
Unica modalidade, elas buscam aqueles que sailslam dom o ritmo acelerado e com as
mudancas inesperadas, aquelas pessoas que desefar @e acordo com 0 crescimento.
(LIRA; BUSSE, 2013)

Lira e Busse (2013) destacam que o mercado exigaavm tipo de colaborador: o
colaborador versétil, aguele que nédo gosta dea;odirsim que € incentivado por status. Segundo
0s autores os colaboradores versateis possueno @idlhutos, a saber:
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Em primeiro lugar ser brilhante em vez de inteligeessoas muito inteligentes usam
toda a sua energia para construir paredes paradiefesuas crengas com firmeza.
Quando se diz “brilhante”, na verdade, refere-¢mldilidade abstrata de raciocinio de
alguém. Sao capazes de olhar para os problemasleo@spe encontrar padrées que
podem levar as solugBes. Estdo sempre interessadasprender e descobrir coisas
novas.

O segundo é a habilidade abstrata de raciociniondeolaborador que é ampliada ou
flexivel. Sdo individuos que desejam modificar ahardagem, exigidas as condigbes e
circunstancias em transformacéo. Eles podem setaadtgrilmente e dédeedback
(retroalimentar). Ser flexivel permite que as pasgeabalhem de maneira eficiente com
outros, compartilhem conhecimento e permitam modaymportamento.

O terceiro diz respeito a qualidade — competéigti@é o conjunto de capacidades que o
individuo traz ao trabalho especifico. A competéndé uma pessoa é acumulativa.
Esses recursos sdo estimados por meio da avatiacBistorico educacional da pessoa,
da experiéncia profissional, dos certificados ai#jde como eles demonstram e
compartilham suas habilidades.

O quarto é a versatilidade de um colaborador, ét@a confianca. Confianga é a
coragem, valor préprio e conforto que alguém trarapsolucdo de problemas e
lideranca. Pessoas com autoimagem e autoestimawsasidprojetam confiangca e

compartilham ideias(LIRA E BUSSE, 2013)

O candidato que possui essas caracteristicas podigair com a empresa trazendo
novas perspectivas, novas ideias e opinides.

Os novos modelos de gestdo de pessoas exigem dfissipnais competéncias
interpessoais, administracdo de conflitos, fleidbdle, atitude experimental, capacidade de
assumir riscos e facilidade para trabalhar e dedegivcompeténcias que agregam valor para a
instituicdo. (LIRA; BUSSE, 2013)

No processo seletivo da maioria das empresas évaldseapenas as competéncias
técnicas de cada candidato. Na Gestdao por Compedémodem-se avaliar também as
competéncias comportamentais, também importantes parganizacdo e as mais dificeis de
identificar.

No processo seletivo da Gestao por Competénciase (2005) sugere que seja feita
uma pesquisa do passado dos candidatos, situagéesles tenham vivenciado e quais foram
suas atitudes e comportamentos diante de taig8dsa

Para essa pesquisa do passado podem ser formybedgsntas baseadas no
mapeamento de competéncias (abordado no tépicorhlqual se encontram as competéncias
desejadas pela organizacdo, as necessérias a wagho fe os principais indicadores dessas
competéncias. Assim, basta elaborar perguntasagbgue investiguem os indicadores de cada
competéncia.

Com a andlise das competéncias técnicas e comprtais 0 processo se torna bem
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mais completo e eficiente, diminuindo a rotatividadlém disso, as deficiéncias do colaborador
contratado ja serdo conhecidas, facilitando, assimhpm desenvolvimento e um treinamento
direcionado desde a sua entrada na organizagao.

Dentre os desafios atuais da Provisdo de pesseopmsl &nvolve o recrutamento e a
selecdo de pessoas, esta a preocupacdo de queesgmrase torne cada vez menos rigido e
inflexivel, que os processos sejam adaptaveisicjgativos, descentralizados, pois quanto mais
pessoas atuarem no processo seletivo mais efieapogle se tornar. E importante também
verificar e alinhar a eficiéncia das técnicas erggsutadores utilizados.

O bom funcionamento do processo seletivo pode galiado de acordo com a
movimentacdo de pessoas, através da comparacdordwande funcionarios que entram e saem
da organizacdo. Com essa analise, é possivelfidante existem ajustes ou melhorias a serem
realizados no processo. (CHIAVENATO, 2010)

Apébs o subsistema de Agregar Pessoas, vem o srbaiste Aplicar Pessoas, o qual

veremos a seguir.

2.3 Aplicando Pessoas

Segundo Chiavenato (2010), as pessoas fazem patma série de organizacbes e
sdo influenciadas por elas, assim quando ingressanorganizacdo do trabalho ndo séo
envolvidas e nem se entregam completamente, apsEligags de seus comportamentos e
potencialidades é que séo utilizados e relevaesganizacao.

Cada organizacao € um sistema de papéis, ondgapdhé o conjunto de atividades
e comportamentos solicitados para uma determinasiggo em uma determinada organizacgao.
Um dos maiores desafios da organizacdo consistapésrecrutar e selecionar, formar pessoas
de tal forma que cumpram o seu papel com a maxXiceca.

Os processos de aplicar pessoas podem variar deentdres e burocraticos a
organicos e sistémicos. O primeiro se baseia emelm®dmecanisticos, privilegiando o
conservantismo, a rotina e a permanéncia das adigg] preocupa-se mais com os fatores
higiénicos. Enquanto que o segundo se baseia erelosodrganicos e flexiveis, privilegiando a
mudanca, a melhoria constante e o desenvolvimagatividades, preocupa-se com os fatores

motivacionais.
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Aplicar pessoas envolve trés processos: integrdgdaovos membros, desenho do

cargo a ser desempenhado e a avaliacdo de desenge=se cargo.

2.3.1 Orientacao de pessoas

Conforme Chiavenato (2010, p.172), consiste emiCpogr as pessoas em suas
atividades na organizacgao e esclarecer o paped dela objetivos”.

Atualmente o0 mundo estd em constante mudanca mpetitividade mercadoldgica
esta aumentando, o que requer dos funcionariofidet® para mudanca e inovacdo. Assim, as
organizacdes sentem a necessidade de melhoricatidagle do trabalho das pessoas, através do
aumento da produtividade e da eficacia. Para é&sswcessario que todos os membros tenham
conhecimento amplo dos rumos e diregbes, objetimetas, bem como da missdo e visdo da
organizacao.

Um dos primeiros desafios assim que um novo memta na organizagao € inseri-
lo na cultura organizacional da empresa. A cultocaresponde ao modo de vida das
organizacoes, suas ideias, crencas, costumess réggaicas e valores.

De um modo geral, a cultura envolve aspectos faciten perceptiveis como as
politicas e diretrizes, os métodos e procedimengsfutura organizacional, entre outros e,
aspectos informais como percepcdes, sentimentitsded, valores e interagbes grupais. Estes
ultimos séo os mais dificeis de compreender, agprdtar, bem como de sofrer mudancas.

Dessa forma, a cultura organizacional é um dosdatgue devem ser bastante
observados, pois representa um referencial de padrdesempenho influenciando o funcionario
em sua pontualidade, produtividade e preocupag@cacgualidade.

Antes gue se iniciem as atividades cada novo menhi@rganizacdo necessita estar
integrado a todo o contexto organizacional, o elahca os fatores: missado, visdo, valores,
objetivos e cultura organizacionais. Esse processdenominado de socializacdo, onde a
organizacao condiciona o funcionario as suas filasoe praticas, bem como estimulam a
retirada de antigos habitos e vicios indesejaddsavés de apresentacdes iniciais e
aculturamentos sociais.

No momento da socializacdo organizacional existomtrato psicolégico, o qual

consiste no entendimento tacito entre individuo rganizacdo em relacdo aos direitos e
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obrigacfes de ambos.
Dentre as vantagens dos membros da organizacd@destaorientados a respeito das
expectativas e objetivos da empresa, Chiavenati®(20 189 - 190), elenca quatro delas:
* Reduz a ansiedade das pessoas
* Reduz a rotatividade
» Economiza tempo
» Desenvolve expectativas realisticas

De acordo com Wall & Wall (1996, p.136), os lidedesuma organizacao necessitam
ajudar os membros a desenvolver um senso comurnala qQrganizagao representa e para onde
ela estd caminhando. No entanto, grande parteidese$ esclarece e unifica o propoésito e a
direcdo futura da organizacao. Ja os lideres égicats chamam a atencao para os esforcos e as
perspectivas mais importantes para a prosperidddeaf Na maioria das vezes os elementos ja
estdo la, o papel dos lideres € ajudar as pesse@doa com mais clareza e objetividade e a
preocupar-se com 0S mais importantes para o sudass@anizacao.

Segundo Lira e Busse (2013): "o principal papelltteres ndo é formular sozinhos
uma visdo do futuro, mas identificar e esmiucavia8es diferentes que borbulham em toda a
organizacao e integra-las em uma imagem animadandieadora do sucesso futuro”.

As novas geracdes muitas vezes 0 que exercitarooénpeténcia que possuem em
varias situacoes. Para eles, o trabalho, as véZeste de prazer, mas também pode ser apenas
um meio. Pesquisas apresentadas pelos estudiosassaoto revelam que os funcionarios sao
influenciados diretamente pela forma como o lidsrsa e se comporta em relacdo ao trabalho e
a organizacao. Assim, eles precisam assumir oaeel pomo agentes de mudancas na gestao de
pessoas voltada para resultados. (LIRA; BUSSE, 013

Por isso, quando o lider cria vinculo com seus eggaos gera um sentimento de
seguranca e confianga, ele € capaz de manté-lopraomatidos, motivados e profundamente
engajados, inspirando-os a fazer o seu melhor.

Portanto, os aspectos relacionais que sédo os $agwteatégicos para a gestdo de
pessoas e as novas liderancas devem estar prepgra@omudar seus paradigmas, questionar
suas formas de atuagcdo e gerenciar mudancas, fdonequipes de alto desempenho, agindo

como agentes da mudanca, para ser um diferencrgletdivo, abrindo méo do controle e dando
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espaco para uma lideranca educadora e transformmgtltiRA; BUSSE, 2013)

2.3.2 Modelagem do trabalho

De acordo com Chiavenato (2010, p. 198) "o desambanizacional representa a
arquitetura da organizagdo: como 0s seus Orgaasyescestao estruturados e distribuidos, quais
as relacbes de comunicacao entre eles, como o pstferdefinido e como as coisas deveréo
funcionar”.

Nas grandes empresas, onde o niumero de cargosadova¥ interessante que seja
realizado o desenho de cargos, o qual represeespexificacdo do contetudo, dos meétodos de
trabalho e das relagcdes com os demais cargos.

Desde o inicio da historia das organiza¢des omtesale cargos foram abordados e
sofriam transformacgfes de acordo com as transf@esasofridas pelas mudancgas durante o
tempo, assim, foram desenvolvidos diversos modi#dodesenho de cargos, cada um atendendo
as necessidades e praticas de cada época em defdarorganizacao.

Um dos mais modernos modelos de desenho de capgeseatado por Chiavenato
(2010) trata-se do modelo contingencial, o quatesgnta uma abordagem que contempla trés
elementos organizacionais: as pessoas, a taredateutura. Neste modelo o processo desenho de
cargos € considerado dinamico, baseado na contiodanca e revisdo do cargo por parte dos
responsaveis. Os cargos ndo sao permanentes, wiypidatie pode ser melhorada, o mundo e a
tecnologia estdo em constantes mudancas, a nexmssel a satisfacdo dos funcionarios
aumentam, logo, as atividades devem ser constanten@bservadas, revisadas e, quando
necessario, modificadas.

O modelo contingencial se baseia em cinco dimens&eguais todo cargo de ter. A
primeira delas é a variedade, refere-se a espagdficda variedade de habilidades que o cargo
exige. A segunda consiste na autonomia, refer@spau de independéncia que o funcionario
possui para realizar seu trabalho. A terceira,ifsogilo das tarefas, refere-se ao conhecimento do
impacto que o cargo provoca nos demais membrogpedpaa organizagdo. A quarta, identidade
com a tarefa, refere-se ao grau que o cargo reguero funcionario execute e complete uma
atividade integral de trabalho. A quinta, retroagétere-se ao grau de informacao de retorno que

o funcionario recebe quanto a eficiéncia de séaath® para propria avaliacao.
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O desafio dos gerentes e executivos ndo estéa tAense no fato de observarem as
mudancas do ambiente e renovarem seus cargosamberm de enriquecé-los com atividades
desafiadorasgmpower ment, autonomia. Pois, de acordo com Chiavenato (2@E)essoas estao
mais satisfeitas com tarefas desafiadoras e isnéss do que tarefas repetitivas e rotineiras.

O enriquecimento dos cargos traz como principaigagens: elevada motivacéo e
satisfacdo no trabalho, desempenho de alta quelidadtrabalho, reducdo de absenteismo e
rotatividade.

Para um bom desenvolvimento do processo de desdmhcargos, € necessario
descrevé-los e continuamente analisa-los por meiendrevistas, questionarios e observacdes
dos cargos e funcdes ja existentes nas organizacoes

Atualmente, os cargos ndo sdo desenhados de amomas atividades necessarias,
mas sim de acordo com as competéncias de cadeoménic, associadas aos objetivos da
organizacdo. O processo de carreiras por compatmsta presente e se concretizando em
diversas empresas, no qual as empresas nado defoerante os cargos de acordo com as
atividades que ela necessita que sejam realizatasrganizacdes, mas também, de acordo com
os talentos observados nas pessoas que elas desejsnas organizacoes.

Paul C. Green (1999) afirma que a palavra competéé@cutilizada de maneira
diferente pelos especialistas em Recursos Humaassategistas de negdcios. Os praticantes de
recursos humanos constantemente definem competémia a descricdo das caracteristicas das
pessoas. Paul C. Green (1999) define, ainda, odescompeténcia individual como uma
descricdo escrita de habitos de trabalhos menssrévéabilidades pessoais utilizados para
alcancar um objetivo de trabalho, tais como: ide&lacionadas a lideranga, criatividade, ou
habilidades de apresentacéo que podem ser expampdicadefinicbes de competéncia.

Por esse motivo, diversos gestores fazem o MapdamenMensuracdo por
Competéncias. Identificando as técnicas comporttaierde conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA) como fonte de valor para o individtigpara a organizacao. (LIRA; BUSSE,
2013)

Conforme Knapik (2008), os conceitos de gestdo pompeténcias e o
desenvolvimento de novas metodologias indicam cuerofissionais de gestdo de pessoas
precisam refletir e ficar abertos para o entendimele que a era do conhecimento modificou o

perfil de empregabilidade no mundo globalizado.p&ssoas sédo avaliadas pelas competéncias
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gue agregam valor as organizagcfes e sdo consideraclarsos estratégicos para o alcance dos
resultados.

De acordo com Ivancevich (2008), a reengenhariprdeessos e de trabalho é o
desafio estratégico do RH, visto que os profiss@iderdisciplinares e multifuncionais estao
cada vez mais comuns, além das mudancas no ambraptesarial. O autor destaca, ainda, que
o0 analista de cargos tradicional preocupa-se codesxtricdo dos cargos ja existentes na
organizacdo, porém o novo analista deve preocupdaasmbém com os cargos futuros que
existirdo na organizacao.

Uma das mudancas que ocorrerd em um futuro préxntgue ja acontece em
algumas empresas refere-se a flexibilidade em&elags horarios e a metodologia de trabalho
gue se tornam mais diversificadas como, por exent@balho virtual, reducdo da jornada de
trabalho e compartilhamento de funcgdes.

Para Ivancevich (2008) as competéncias correspondemtributos que todo
funcionario deve possuir para ter éxito dentro dgamwmizacdo, com a implementacdo de
programas de gestdo da qualidade total e énfadeaha@athos em equipe.

Um dos principais desafios quanto a reengenharg ptocessos sofridos pelos
gestores de RH é ficar bastante atento aos efditaso que os membros da organizacdo fazem
de suas qualificacbes, o que constitui um procdssEstudo, andlise e avaliagdo dos cargos e das
qualificacdes no intuito de identificar falhas.

Outro fator citado por Chiavenato (2010) consisteanmento dos trabalhos em
equipe, o individualismo esta sendo deixado de éads cargos estédo se tornando dependentes de
outros cargos, estimulando assim o trabalho empeqeias atividades conjuntas. Os desafios
organizacionais sdo: escolher as equipes, prepsré-lestimula-las, bem como desenvolver

carreiras por competéncias observando os objedi@@sganizacao.

2.3.3 Avaliacdo de desempenho

De acordo com Chiavenato (2010), a avaliagdo dend@snho é um processo
sistematico que aprecia o desempenho de cada memabarganizacdo, de acordo com as
atividades desempenhadas, com as metas e resudasiem alcancados e as competéncias

oferecidas por cada um. Ela tem como objetivo jutgaestimar o valor e a exceléncia de cada



32

membro e, principalmente, a contribuicdo de cadapama 0 negodcio da organizacdo; assim,
como dar unfeedback ao funcionério sobre o desempenho de sua atuagaogpe as devidas
correcOes sejam realizadas.

"Gestdo de desempenho é o processo pelo qual execujestores e supervisores
trabalham para alinhar o desempenho do funcion@iamn as metas da empresa.”
(IVANCEVICH, 2008, p. 251). Para que este processf@a eficaz é necessario adotar uma
definicdo objetiva de exceléncia em termos de dpseho, utilizam-se medidas de desempenho
e fornece ao funcionarieedback em relacdo ao seu desempenho.

"Os gestores tém como responsabilidade desenvalvgiementar, monitorar e
modificar as mensurac¢des do desempenho.” Um desiaeencontrados por eles é determinar a
gualidade dos servicos e dos resultados intangiyeéssao dificeis de mensurar.

Uma das metas valiosas da avaliagdo de desempeialzeré funcionario entender
gue ela & importante, til, justa e honesta. Aiagab de desempenho é de suma importancia
para identificar diversos problemas, tais comcsugeervisdo ou geréncia, de adequagéo ao cargo,
de caréncias de treinamento, entre outros, prolsleteaisivos para o bom desempenho da
organizacao.

Na maior parte das organizacbes o desempenho éadw/gbelos gerentes ou
executivos, porém essa politica estd mudando,dingesas pessoas ou cargos passam a avaliar o
desempenho, uma completando a outra. Dentre aa$o@miavenato (2010), propde oito formas
de avaliacao, a saber.

A autoavaliacdo, quando cada funcionario se awahservando alguns critérios,
como pontos fracos e fortes, potencialidades, alémeforcar e melhorar os resultados pessoais.
A avaliacédo realizada pelo gerente ocorre quanaaiente com o setor de Recursos Humanos,
0 gerente define critérios a serem observados leaeus subordinados. A avaliacdo feita pelo
individuo e o gerente, € criado um envolvimentaesios dois, sendo 0 gerente o orientador e
guia e o individuo como avaliador da sua atuacadueigio da retroacdo fornecida pelo gerente.
O processo de avaliacdo também pode ser realizadequipes de trabalho ou comissdes,
guando um grupo de pessoas se relne para real@aliacdo, sendo eles supervisores ou 0s
préprios avaliados. Por fim, tem-se a avaliacdc® 366sta a avaliacdo se da de forma circular
passando por todos os envolvidos com o avaliadtysive ele. Ela tornou-se bastante Gtil por

ser muito rica, visto que traz informacdes e pod®osista de todos os lados.
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O método mais utilizado atualmente é a avaliacdacpmpeténcias, a qual propde a
identificacdo das competéncias que o avaliado passavés da observacdo dos indicadores das
competéncias desejadas e pré-estabelecidas no meqteade competéncias. Esta avaliacdo se
utiliza da metodologia 360°, ou seja, varias pessmatribuem na avaliacdo do colaborador.
(LEME, 2005)

Para a realizacdo da avaliacdo por competénciaatge a mesma técnica abordada
no processo seletivo, modificando apenas um f&tadas as competéncias e seus indicadores
definidos, basta transformar o indicador em umagy@gr, s6 que ao invés de se utilizar o tempo
no passado, utiliza-se no presente, aplicando derissquéncia dos indicadores e atribuindo uma
escala a cada uma dessas frequéncias.

Segundo Leme (2005), apdés a apuracdo da avaliagda-ge mais facil a
visualizacdo das competéncias que estdo deficientdd as inexistentes, contribuindo para um
direcionamento de treinamento mais assertivo digbjesem que traga prejuizos a organizacao.

E importante destacar que a Avaliacdo por competgnavalia apenas as
competéncias técnicas e comportamentais, porénteexisutros fatores que necessitam ser
avaliados como os resultados, por exemplo.

Ivancevich (2008) cita trés principais desafios ramliacbes de desempenho:
Oposicao a Avaliacdo, Elaboracdo do Sistema e &rad Operacionais e Problemas com o
Avaliador.

Muitos funcionarios se opdem a Avaliacdo de desempeor ndo acreditar nela,
devido a tendéncia subjetiva e ao favoritismo, e deixa os funcionarios resistentes e restritos
em relagdo ao método.

Outro desafio encontrado refere-se aos sistemi@zmdbs, muitas vezes a Avaliacao
nao € bem preparada, ndo se utiliza critérios atkrguao que se deseja avaliar, algumas técnicas
sao confusas e demoradas e acaba desgastandeeadi#hdo o processo da avaliacao.

Outro desafio abordado refere-se ao avaliador quaste ndo esta bem preparado
pode realizar vicios e maus habitos que podemdicgjua avaliacdo. Dentre o0s vicios pode-se
citar: rigidez, tendéncia central, efeito halo,itefe contrarios, fatos recentes, tendéncia pessoal;
no qual na maioria deles fica identificado a impées pessoal do avaliador em relagcdo ao
avaliado, muitas vezes impressdo baseada em é&uestes e eventuais.

Uma das formas de evitar esses vicios e errogeinainento do avaliador, deixa-lo
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com conhecimento amplo do cargo ou competéncia, aiadades e atribui¢cdes, os objetivos da
empresa, bem como ter conhecimento das diversamd$ode avaliacdo, em quais momentos e
situacBes podem ser utilizadas cada uma delagpenegpais critérios a serem observados, para
gue ele possa avaliar de forma eficiente se asfigaabes apresentadas estdo sendo eficazes e
alinhadas com os objetivos organizacionais.
Um dos métodos considerados mais eficazes por dvait (2008) € o dialogo, o

feedback, que pode trazer criticas positivas ou negativase @o avaliador saber usar as palavras
necessarias e apropriadas a situacao, bem com@beada saber aceitar as criticas e aperfeicoa-

las.

2.4 Recompensando Pessoas

O terceiro subsistema apresenta 0s processos deneesgdo, programas de
incentivo e beneficios, elementos, consideradoChaaivenato (2010), como fundamentais para
0 incentivo e motivacdo dos membros da organizag@wsiderando que de um lado existem os
objetivos organizacionais a serem alcancados epudm 0s objetivos individuais a serem
satisfeitos.

O termo recompensa € visto como uma retribuicdmagio ou reconhecimento do
desempenho de cada membro na organizacdo. Ela®t@mobjetivo incentivar as contribuicdes
dos colaboradores aos objetivos e a lucratividaderdanizacdo e, ao mesmo tempo, afetam os
custos laborais. (CHIAVENATO, 2010)

Segundo Ivancevich (2008), aquilo que é fornecidduacionario como forma de
remuneracao representa a sua importancia paraanaipagao. O sistema de recompensas € uma
das areas de RH mais importantes para as emppesagJém de representarem uma boa parte de
seus custos, € um dos principais meios de atraotirar os funcionarios.

Segundo Aguiar (2013), atualmente, tem-se falandibonsobre as novas tendéncias
dos programas de remuneragcao, especialmente osamag voltados para as habilidades e
competéncias dos colaboradores.

A seguir serdo abordados 0s seus trés processwosineracao, programas de
incentivo e beneficios e servicos.
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2.4.1 Remuneracéao

O mundo organizacional apresenta um sistema dastronde cada participante, seja
ele funcionario ou empregador, realiza um investimee espera algum retorno sobre ele.
Percebe-se, entdo a importancia em desenvolvensistde recompensas que sejam capazes de
aumentar o comprometimento das pessoas dentrogd@ipacdo, pois nha medida em que o
trabalho produz resultados esperados, maior ser@ormprometimento das pessoas e,
consequentemente o desenvolvimento do negdcio.

Segundo Chiavenato (2010, p. 279) cada funcioresta disposto a investir com
trabalho, dedicacéo e esforco desde que recebaatriiicdo adequada, o que faz com que as
organizacdes se interessem cada vez mais em mwestirecompensas aos membros da
organizacao desde que elas fornecam contribuigfeealgancem os objetivos organizacionais.

Para Chiavenato (2010) o sistema de remunerac@b éotcomposto por trés
elementos: remuneragdo basica, incentivos salagaibeneficios. A remuneracdo basica
representa o salario (pagamento fixo dado peldggeprestado) em si, 0 qual pode ser por més
ou por hora. Os incentivos salariais constituengfamas de recompensas desenvolvidos para
recompensar os funcionarios que apresentam um lesengpenho, como boénus, participacdes
nos lucros, entre outros. Os beneficios sdo deramogremuneracado indireta e sdo concedidos
através de diversos programas como seguro desadaro de saude, entre outros.

Chiavenato (2010) divide, ainda, as recompensafsn@amceiras e nao financeiras. As
financeiras podem ser diretas, aquelas em queanmago dado ao empregado se da pela forma
de salarios, bénus, comissdes e prémios; a indimetsiste no pagamento feito através do plano
de beneficios e servigos sociais realizados pg@nimacdo como férias, gratificacdes, adicionais,
vale alimentacéo, vale transporte e etc. As recosgsenao financeiras sao aquelas que afetam a
satisfacdo dos membros na organizacao, represematts sentimentos de orgulho, autoestima,
seguranga no emprego e outros.

Os dois desafios principais citados por Chiave(2®d0), para o desenvolvimento de
um sistema de remuneracao sdo: capacitar bem nizagao para que o0s objetivos estratégicos
sejam alcancados e moldar e ajustar o sistemarastexdsticas da organizacdo e ao ambiente
externo que a envolve

De acordo com Ivancevich (2008), existem diversesrids que relacionam
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motivacdo e remuneracao, dentre as que mereceagdestem-se a Teoria da Troca de Homane
a Teoria da Equidade de Adams, segundo as quaitiodeterminante da produtividade e da
satisfacdo do colaborador vem da comparacao dodgraustica ou injustica percebido por parte
dele em relacdo aos demais colaboradores. Parareendler a teoria € necessario perguntar-se
se o colaborador acredita que esta sendo recongmensen justica, porém esse questionamento
é influenciado por diversos fatores, tais como iquedo individual de cada colaborador. O
colaborador insatisfeito reflete seus sentimentsliminuicdo d produtividade ou desempenho
no trabalho.

Outra que merece destaque € a teoria do refor@ndalsida por Pavlov e outras
teorias soOcio-comportamentais, por Skinner. Bastcaen essas teorias defendem que o
comportamento humano é motivado pelo nivel de reemsa ou punicdo recebido tendo em
vista um estimulo-resposta automatico. Quando sempensa ou pune depois de devidos
comportamentos, a tendéncia é que esses compottarsnrepitam apos tais recompensas ou
puni¢cdes. (IVANCEVICH, 2008)

O autor defende nove critérios basicos necessariosnstrucdo de um plano de
remuneragéao, a saber:

» Equilibrio interno versus externo

* Remuneracéo fixa ou variavel

» Desempenho ou tempo de casa

* Remuneracao do cargo ou da pessoa

 Igualitarismo ou elitismo

* Remuneragao abaixo ou acima do mercado

* Prémios monetarios ou ndo monetarios

* Remuneracgéo aberta ou confidencial

* Centralizagdo ou descentralizacdo das decisOatasala

O conjunto de normas e procedimentos utilizadosa pdgsenvolver e manter
estruturas salariais justas e equitativas é deramoirAdministracdo de Salarios. Para que as
estruturas salariais sejam mantidas de forma jastgualitaria € necessario observar dois
equilibrios, o interno e o externo.

O equilibrio interno corresponde a consisténciarivd entre os salarios em relacao
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aos cargos, ele é alcancado por meio de um progpagna de descricdo e andlise dos cargos,
deve apresentar uma estrutura justa e bem dosada. equilibrio externo, corresponde a
consisténcia dos salarios em relagdo aos mesmgescague atuam no mercado em outras
organizacoes, ele pode ser alcancado através daigeEs realizadas no mercado externo e deve
apresentar uma estrutura compativel com a do neercad

Visto os dois equilibrios, a organizacdo pode traga sistema adequado que atenda
as suas necessidades e restricbes e que, porladtroseja compativel com a remuneracao
fornecida pela concorréncia.

Dentre os objetivos da administracédo de salariegavehato (2010, p. 288) destaca:

« Atrair e reter talentos na organizacao

* Motivacao e obtengcédo do engajamento e comprometiintgnpessoal

* Aumento da produtividade e qualidade do trabalho

» Controle de custos laborais

» Tratamento justo e equitativo aos membros da ozgeéo

* Cumprimento da legislacao trabalhista

» Proporcionar um ambiente amigavel e impulsionaddrabalho.

Os executivos devem estar atentos principalmenfecodesejado da remuneracgao,
em que deve ser baseado o sistema de recompen$es sargos ou has competéncias de cada
um. Este ultimo, como ja citado neste trabalhogé®esta sendo mais utilizado nos dias atuais.

A principal decisédo estratégica que o gestor dewelt refere-se ao nivel salarial, o
qual pode ser abaixo, acima ou equivalente. Ess#&ésé&te deve ser tomada com cautela,
analisando todos os fatores que a influenciam c@mogexemplo, desde governos e sindicatos,
assim como o proprio mercado e as preferénciasspiafiais de cada funcionario. As empresas
podem se utilizar de pesquisas e comparacoes asterexternas que lhes ajudardo na tomada de
deciséo.

De acordo com Chiavenato (2010), para que o egoilibterno seja assegurado é
importante que o sistema de recompensas sejagvaéaiodicamente. A Avaliacdo de Cargos é
um processo tradicional, no qual se aplicam cagérile comparacdo entre 0s cargos para
identificar a valoracéo relativa interna de cadeg@aExistem diversos métodos utilizados na

avaliacéo de cargos. Os modelos tradicionais bustaen informacéo sobre os cargos a partir da
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descricdo e analise dos cargos para se chegar &amlusdo em relacdo ao valor interno de
cada um deles pelo processo comparativo. Dentréivessos meétodos tradicionais podemos
citar: 0 método de escalonamento simples e 0 métedwaliacdo por pontos

Assim como o equilibrio interno deve existir tambénequilibrio externo, o qual
pode ser realizado através de pesquisas salagigiversas formas. Para que ndo seja necessario
trocar informagdes entre as organizacfes, podea&ar a pesquisa de mercado utilizando
cargos de referéncia ou cargos amostrais, 0s gleiem representar todos o0s setores de
atividades da organizacdo e devem ser facilmentatiftdveis no mercado para que a
comparacdo seja eficaz. Outra forma é a comparagd® empresas amostrais, as quais
necessitam ter a mesma localizagdo, ramo de awjddamanho e politica salarial.
(CHIAVENATO, 2010)

Atualmente a avaliagdo dos cargos nédo esta sersd@adiea nos fatores de avaliagéo,
mas sim em competéncias. A Remuneracdo por Congetéutiliza a mesma metodologia da
administracdo de salarios, a Unica diferenca é betituicdo dos fatores de avaliacdo por
competéncias individuais. Primeiramente faz-se uapeamento das competéncias alinhando
eficientemente as competéncias individuais comrganizacionais; logo apés define-se uma
hierarquia das competéncias, em primeiro as comget gerais da organizacdo e em segundo
as competéncias funcionais de cada area e assindigote; definem-se as competéncias
gerenciais necessarias ao bom funcionamento da&dsdstPessoas e, por fim, ponderam-se as
competéncias individuais. (CHIAVENATO, 2010)

De acordo com Aguiar (2013), no sistema de Remgé&erpor Competéncias cada
colaborador define seu crescimento profissionau@ &scensdo na empresa, pois quando a
empresa concorda com os termos do sistema de Reagéingor Competéncias, a medida que o
colaborador adquire mais conhecimentos, esta supitmaiores reconhecimentos, ganhos
remuneratorios e promocdes horizontais, visto gaegestores buscam em suas equipes
profissionais competitivos e atuantes no mercado.

Além do salario propriamente dito decorrem encasgesais, conjunto de obrigacdes
trabalhistas que devem ser pagas pelas empresasalmeranualmente, os quais serdo mais bem
abordados a seguir quando falarmos de beneficios.

Quando se tem um conjunto de decisfes organizasiamaserem tomadas e

Y

observadas em relacdo a remuneracdo e aos besal@miorrentes dos salarios, tem-se uma
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politica salarial. Para Chiavenato (2010), o obgeprincipal da remuneracéo € desenvolver um
sistema de recompensas equitativo tanto para asesaspquanto para os funcionarios e, para
isso, 0 sistema deve atender sete critérios: sjuadio de acordo com a lei e o mercado; ser
equitativa, proporcional aos esforcos, habilidadesapacitacdo de cada funcionario; deve ser
balanceada; deve ser eficaz quanto aos custos; sggveegura em relacdo a expectativa dos
funcionarios; deve ser incentivadora e; aceitaaeh ps empregados.

Para Ivancevich (2008, p. 307), "o segredo pardonat a eficidcia do sistema de

compensacao € garantir a ligacao direta com o cdarpento esperado”.

2.4.2 Programas de incentivo

Remunerar as pessoas é importante, porém, insuécids pessoas necessitam de
incentivos constantemente, € preciso fazer conetagese sintam desafiadas a ultrapassarem seu
desempenho atual, a alcancarem mais metas e degafeo futuro.

Desta forma, as organizagc0es estdo se preocupaggmsoom a remuneracgao fixa,
gue valoriza fatores higiénicos e ndo traz nenhonoidvacdo e estdo incentivando em programas
de incentivo através de outras formas de remuneraca

Quando falamos de sistema de recompensas nao estElamdo apenas de
remuneragcdo (topico anterior), mas sim de tododeeficios fornecidos aos membros da
organizagcdo, bem como 0s mecanismos e procedimeniliados para distribuicdo dos
beneficios. Por exemplo, salarios, férias, prénposmocodes, transferéncias de cargos, garantia
de seguranca no emprego, formas de reconhecimento.

Por outro lado tem-se o sistema de punicbes, toiftkti por todas as medidas
disciplinares que objetivam orientar o bom compodato das pessoas e evitar que se desviem
dos padrdes esperados, com a utilizacdo de advidérnsuspensdes e até desligamento
definitivo da empresa.

Para Chiavenato (2010, p. 313), as recompensasfedxidas a fim de reforcar as
atividades que produzem os efeitos de: aumentomsciEncia e responsabilidade do individuo e
da equipe dentro da organizacdo, ampliacdo dalegendéncia do individuo para com a equipe
e da equipe para com a organizacao e ajuda dazegt a constante criacdo de valor dentro da

organizacgao.
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De acordo com o autor, 0 sistema de recompensasigdps deve basear-se em dois
aspectos: a realimentacdo, a qual contribui corfayge positivo do comportamento desejado,
reforcando, fortalecendo e incrementando o desehaperxcelente; e a relacdo entre as
recompensas fornecidas e os resultados alcancados.

O incentivo é alguma gratificagdo tangivel ou igiaal fornecida ao membro da
organizacdo em troca do seu tempo, desempenhmrgesChiavenato (2010, p. 314), define
este conceito como relacfes de intercambio, as gstio presentes no que ele define balanca de
incentivos-contribuices, representado por umgaelanutua onde:

Para as pessoas, as contribuicfes feitas as ceigéaiz representam investimentos
pessoais que devem proporcionar certos retornosfon@a de incentivos ou
recompensas. Para a organizacdo, os incentivossesgam investimentos que também
devem proporcionar retornos na forma de contriteggdas pessoas. (CHIAVENATO,
2010, p. 314)

O desafio das organizagcdes € manter esta balanate@ e justa, para que tanto os
objetivos individuais quanto os organizacionaiguseatingidos. O principal foco dos incentivos
€ alcancar esses objetivos de forma que eles possaser resultados satisfatorios. A forte
tendéncia atual € desenvolver competéncias capaeesalicercar a competitividade
organizacional.

Como citado anteriormente, a remuneracgao fixa w&gegue motivar as pessoas e
sem motivagdo a organizagdo ndo consegue obtdradkssi eficazes. Portanto, as organizacfes
estdo cada vez mais buscando novas formas de reagéngecapazes de motivar seus membros.
Veremos algumas das formas mais utilizadas a seguir

A primeira delas trata-se da remuneracéo varidueia parcela da remuneracéo total
creditada periodicamente a favor do colaborado€HIAVENATO, 2010, p. 316). A
remuneragdo tem carater seletivo e é obtida quhAdesultados satisfatorios, sendo o valor
rateado entre a equipe ou o colaborador isolad&nentual contribuiu para o alcance desse

resultado obtido.O quadro 2 mostra os pros e osasda Remuneracao Flexivel:

Quadro 2: Pr6s e contras da Remuneracao flexivel

Prés Contras

Ajusta a remuneracao as diferencas

LT Requer certa “des-administracao” salarial
individuais das pessoas, ao seu desempeno
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e ao alcance de metas e resultados.

Funciona como motivagao intrinseca, ¢
seja, como fator motivacional, dando
énfase a autorrealizagdo pessoal.

u L .
Altera as estruturas salariais logicas e rigidament
estabelecidas, instalando a contingéncia.

Premia o bom desempenho e incentivg 0 Quebra a isonomia dos ganhos dentro da

desempenho excepcional organizacao
Focaliza os resultados e o0 alcance dgs  Pode provocar queixas dos funcionarios nao
objetivos beneficiados e possiveis pressoes sindicais
Permite uma autoavaliagdo de cada pessoa Reduntroleaentralizado dos salarios

Estabelece uma remuneracao adiciondl e
contingencial

N&o produz impacto sobre os custos fixos
da organizacao

Fonte: Chiavenato (2010, p. 316)

Dentre as principais vantagens da remuneracaovear&sta a flexibilidade. Seus
principais modelos séo: Plano de bonificagdo anDatribuicdo de acOes da empresa aos
funcionarios, Opcédo de compra de acdes da compapdiiticipacdo nos resultados alcancados,
Remuneracgao por competéncia e Distribuicdo do lacsofuncionarios.

O plano de bonificagdo anual consiste no fornecimate um valor monetéario
oferecido no final de cada ano a determinados oddalores devido a sua atuagdo baseada em
certos critérios, como lucratividade, aumento datipgpacdo no mercado e melhoria da
produtividade. O plano pode ser vérios tipos depedd do tipo de organizagcédo e do tipo de
atividade realizada. Uma opcao de bonus trata-séistiébuicdo de acdes da empresa, no lugar
de valores monetarios, o funcionario recebe pajg@ompanhia.

A opcao de compra de ac¢bes da companhia é fornaoglduncionarios de forma a
incentiva-lo, tornando-o um acionista da organiaapar si proprio. Este processo obedece
algumas regras, o direito de compra pelo colaboragoesenta um preco subsidiado, por um
determinado periodo de tempo. A participacdo aciarmd colaborador representa um poderoso
instrumento para as empresas pois retém o funoipnasto que dad uma maior seguranca no
futuro do colaborador possui acdes de determinag@esa.Além disso, cria nele o desejo de
obter maiores resultados, pois tornam os resultalZoempresa seus também. Contudo, é
importante observar se é viavel a todos os cargosrdganizacdo, no nivel operacional, por
exemplo, a participacdo acionaria pode ser inécua.

A participacdo nos resultados da empresa consisterea porcentagem com que



42

cada pessoa participa dos resultados alcancadogmpgresa ou por um departamento especifico
gue ajudou a obter por meio do desempenho indiviowam equipe. O desafio das empresas
consiste em preparar os participantes do prograamorina a deixa-los o mais qualificado e
comprometido possiveis para que o programa sejazeé traga melhorias a organizacéo e nao
mais problemas ou desestimulos entre os membros.

Tem-se ainda a distribuicdo dos lucros da empresaguais séo distribuidos
anualmente a determinados colaboradores baseadasitérios especificos determinados pela
organizacao.

De acordo com Chiavenato (2010), para desenvolweplano de incentivos, deve-se
considerar diversos fatores, mas primeiramenteg-devavaliar se um plano salarial ndo teria
maior funcionalidade. O quadro 3 apresenta ascéigs|aque podem ser interessantes para um

plano salarial ou um plano de incentivos.

Quadro 3 - Condi¢des para Plano Salarial e Plamocaativos.

Condicdes para Plano Salarial Condicdes para Plano de Incentivos

As unidades de trabalho sao facilmente

Unidades sdao dificeis de distinguir ou medir Lo
mensuraveis

Existe uma clara relacao entre o esfor¢co dos
colaboradores e a quantidade de resultadps
alcancados

Os funcionéarios ndo podem controlar os
resultados

Os cargos sao padronizados, o fluxo de trabalho

Séo frequentes as demoras no trabalho . < 1z
q é regular e ndo ha demora nos resultados.

124

Quando a qualidade deve ser privilegiada em A q_ualldade € menos importante ,do que a
detrimento da quantidade quantidade, ou quando importante é facilmente

mensuravel.

As condicbes de competicdo impdem que as

N&o um controle detalhado dos custos ) . . .
unidades de custos sejam precisas e conhecidas

Fonte: Chiavenato (2010, p. 333)

O dultimo processo referente ao subsistema de remosap pessoas refere-se aos

beneficios e servicos oferecidos pela empresajais gerdo abordados a seguir.

2.4.3 Beneficios e servigos

Além de recompensar 0s membros da organizacaepsresforcos e desempenho, €

importante que eles tenham uma vida saudavel edéagh para isso as empresas também
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fornecem alguns beneficios aos seus colaborad@esbeneficios sdo formas indiretas de
compensacao e influenciam diretamente na qualidedéda organizacional.

Segundo Chiavenato (2010, p. 340), "beneficios &itas regalias e vantagens
concedidas pela organizacéo, a titulo de paganashtmonal dos salarios de seus funcionarios."
Dentre os principais tipos existentes pode-se agaisténcia médica e hospitalar, seguro de vida,
alimentacdo subsidiaria, transporte, em outros scaseche para os filhos, fornecimento de
automovel, clube para a familia, entre outros.

Chiavenato (2010) classifica os beneficios soc@s trés categorias. Quanto a
exigibilidade legal, podendo ser legais ou espaufnlLegais sdo aqueles determinados e
exigidos pela lei trabalhista e previdenciaria,oes@neos sdo aqueles que ndo séo exigidos por
lei, mas sé@o concedidos pelas empresas. No quadnmds a divisao de beneficios quanto a essa
categoria.

Quadro 4 - Beneficios legais e espontaneos.

Beneficios Legais

Beneficios Espontaneos

Férias Assisténcia médica
13° saléario Empréstimos aos funcionarios
Aposentadoria Transporte subsidiado

Auxilio doenca

Refei¢bes subsidiarias

Seguro de acidentes de trabalho

Gratificacbes

Fonte: Chiavenato (2010, p. 342)

Quanto a natureza, séo divididos em monetariosoemm@netarios. Monetarios sao
agueles concedidos em dinheiro, apresentados Ina d@ pagamento e geram encargos sociais,
ndo monetarios sdo aqueles que concedidos na fdemaervicos ou vantagens para 0S
funcionarios. Segue o0 quadro 5 com os principaisetheios divididos em relacdo a essa
categoria.

Quadro 5 - Beneficios monetarios e ndo monetarios.

Beneficios monetarios Beneficios ndo monetarios
Férias Refeitorio
13° salario Assisténcia médica
Gratificagbes Servico social e aconselhamento

Fonte: Chiavenato (2010, p. 342)

Quanto aos objetivos, podem ser assistenciaisreatdms. Assistenciais sao aqueles
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gue provém o funcionario e sua familia em casam@eevistos ou emergéncias, recreativos sdo

agueles que proporcionam condicdes fisicas e pgjicals de repouso, lazer e bem-estar.

Quadro 6 - Beneficios assistenciais e recreativos

Beneficios assistenciais Beneficios recreativos
Assisténcia médica Refeitorio
Servigo social Musica ambiente
Creche para filhos Passeios e excursdes programadas
Complementac¢ao da aposentadoria Clube

Fonte: Chiavenato (2010, p. 342 e 343).

Na maioria das organizacdoes a definicdo da politica beneficios sempre foi
unilateral, visto que os funcionarios sempre relidavam na area de salarios. Atualmente, as
pessoas desenvolvem interesses na busca da satigts necessidades sociais, de autoestima e
de autorrealizacao.

Assim, as organizacbes devem se preparar para eateadesta demanda,
desenvolvendo um plano de beneficios sociais capaee atender as necessidades dos
funcionarios e respeitando os limites da organizaga que se refere, principalmente, aos custos.

Para Ivancevich (2008), quando o gestor toma desiadespeito de um programa de
beneficios, ele precisa estar atento a alguns:fa®seneficios obrigatérios necessitam de
capital; os beneficios sociais ndo sédo considergtnmotivadores e existem poucas evidéncias
de que eles aumentam a satisfacdo dos funciondists,que a maioria deles veem os beneficios
como direito; os sindicatos sempre pressionam pameatos constantes dos beneficios e os
custos dos beneficios oferecidos também é umavehqée estd em constante crescimento.

Para que seja desenvolvido um programa de bergféfioaz, Ivancevich (2008)
sugere quatro etapas. A primeira consiste na géfinilos objetivos e estratégias, os quais devem
estar devidamente alinhados com os objetivos esesuisponiveis da organizacéo. A estratégia
utilizada pode ser de muitos ou poucos beneficiosedacdo ao salario ou equitativa.

A segunda etapa consiste em envolver os parti@pansindicatos, independente da
estratégia escolhida € importante saber o que rasoftarios esperam, quais seus interesses e
qual a influéncia dos sindicatos, além de ser ugagdo entre 0 empregado e o empregador. A
terceira etapa € divulgar os beneficios, demongraxplanar a todos os funcionarios o0s

beneficios fornecidos através de uma comunicaggmlie direta.
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A quarta e ultima etapa consiste em monitorar asosy é de suma importancia que
0S custos sejam avaliados periodicamente e quesrdea tuma administragdo adequada do

programa.

2.5 Desenvolvendo Pessoas

De acordo com Chiavenato (2010, p. 362),

Desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhes infasnpagd que elas aprendam novos
conhecimentos, habilidades e destrezas e se tamameficientes naquilo que fazem.
E, sobretudo, dar-lhes a formacdo basica para premdam novas atitudes, solugées,
ideias, conceitos e que modifiguem seus hébitosngportamentos e se tornem mais
eficazes naquilo que fazem.

Um dos elementos bésicos, segundo Chiavenato (2@E3te subsistema é a
aprendizagem, tanto no nivel individual quanto ngabpizacional. Drucker (198%pud
CHIAVENATO 2010) afirma que tornar o conhecimentmgutivo € uma responsabilidade
gerencial na atual gestdo, mais do que isso, urdekefios organizacionais.

O mundo apresenta-se mutavel e competitivo, assiorganizagcdes precisam estar
preparadas para os desafios da inovacdo e conciarrétias necessitam de pessoas espertas,
ageis, proativas, empreendedoras e que estejarostlispa correr riscos. Para que isso seja
alcancado é indispensavel o treinamento e o des@memto de pessoas, processos deste
subsistema. (CHIAVENATO, 2010).

Na Gestdo por Competéncias o0 subsistema de tremane desenvolvimento
apresenta como principal vantagem a sua realizagédiata e pratica, pois as competéncias ja
foram mapeadas, foram identificadas e os colaboead@ foram avaliados, ou seja, todas as
informacdes necessarias ja se tem, basta apenis mpratica. (LEME, 2005)

Nas subsecOes a seguir abordaremos os processrentes ao subsistema

Desenvolvendo pessoas: treinamento e desenvolowment

2.5.1 Treinamento

Para Chiavenato (2010, p. 367) treinamento “é umo e desenvolver competéncias

nas pessoas para que se tornem mais produtivasiyasi e inovadoras, a fim de contribuir
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melhor para os objetivos organizacionais, tornaseloiais valiosas”.

Uma das principais diferencas entre treinamentesemolvimento é que o primeiro
€ voltado para o presente, busca melhorar as datéls e competéncias relacionadas com o
desempenho do cargo atual, enquanto que o segwedonbs cargos futuros e nas novas
habilidades e competéncias que serdo requeridassneargos, mas ambos constituem processos
de aprendizagem.

O principal foco do treinamento nas organizacfeaisitesta no desenvolvimento de
competéncias desejadas pela organizacdo. Eleigadzale desenvolvido a fim de proporcionar
talentos com conhecimento e habilidades essen@as cargos atuais da organizacao.
(CHIAVENATO, 2010)

E interessante desenvolver entre os membros danipagdo uma cultura voltada
para o aprendizado e para a mudanca para quesmpgrssam responder de forma positiva ao
treinamento. O processo ndo pode ser repetitivdmeuma atividade continua, acrescido de
novas habilidades e competéncias, agregando valagestreinamento e garantindo a
sobrevivéncia e a competitividade da organizacao.

Para Chiavenato (2010), o processo de treinamenfolieco e formado por quatro
etapas: diagndstico, desenho, implementacdo eagfiali A primeira etapa, o diagnéstico
consiste no levantamento das necessidades da zagaoj ou seja, as caréncias de preparo
profissional e habilidades a serem desenvolvidagpdasoas, segundo Chiavenato (2010, p. 373)
"a diferenca entre o que uma pessoa deveria sdbeeree aquilo que ela realmente sabe e faz".

A segunda etapa, o desenho, constitui 0 agrupandestoecessidades observadas no
diagnéstico e o desenvolvimento de um programaocedsategrado, torna-se necessario definir
guem deve ser treinado, como, em que treinar, pemgonde, quando e para que treinar. As
organizagdes precisam estar dispostas a realizastimentos que possam trazer resultados
satisfatérios, para que isso ocorra e nao hajeeddigios, basta definir os resultados desejados e
0s objetivos, comparando-os posteriormente. (CHINXEO, 2010)

A terceira etapa consiste na aplicagdo do treintoran si. Na Era da Informagé&o o
treinamento pode ser dado de diferentes midiasedesédla de aula até por meio virtual ou via
satélite. Chiavenato (2010) nos apresenta em geudbis tipos de treinamento. O treinamento
no cargo, no qual cada funcionario pode ser codduau realocado em outro cargo ou ser

atribuido alguns projetos ao mesmo, assim ele aemiado e treinado de forma a conhecer
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melhor a organizagcdo como um todo, ou até mesmalgumas atividades especificas.

Outro tipo de treinamento citado por ele é o tr@i@ato na classe, onde pode ser
ministradas aulas sobre novos conhecimentos, adembros podem simular situacoes reais e,
ainda, troca de experiéncias ou desenvolvimentogles organizacionais. Dentre as técnicas de
treinamento Chiavenato (2010) as divide em trépaguas quais podem ser visualizadas no

quadro 7.

Quadro 7 - Classificagcéo da tecnologia educacidadteinamento

Orientadas para o : . ~
. Leitura, instrucoes
conteudo
. Dramatizacéo,
Quanto ao uso Orientadas para o desenvolvimento de
processo
grupos.
Mistas (conteudo e | Estudo de casos, jogos
processo) e simulacdes.
Antes do ingresso na : ~
L Programa de inducao
Técnicas de empresa
treinamento Quanto ao tempo L Treinamento no loca
ApOs o ingresso na
empresa ou fora do local de
P trabalho
Treinamento em
tarefas,
No local de trabalho . .
Quanto ao local enriquecimento de
cargos.
Fora do local de | Aulas, filmes, painéis
trabalho casos.

Fonte: Chiavenato (2010, p. 380)

A quarta e Ultima etapa, refere-se a avaliacaoaidoamento, revela se o treinamento
atingiu o objetivo. As principais medidas para mrate as necessidades da organizacao, das
pessoas e dos clientes foram atendidas sao: aaty (nvestido no treinamento), qualidade (o
programa atendeu as expectativas), servico (ateasl@ecessidades dos participantes), rapidez
(ajuste aos novos desafios), resultados (resulaf@oscidos).

De acordo com Leme (2005), muitas empresas cedassvaplicam treinamentos
com base em presungdes, sem avaliar com precig&dadeira necessidade daquele treinamento
para aquela funcéo ou para aquele colaborador. ddieim de Gestdo por Competéncias isso nao
acontece, pois as falhas dos colaboradores ja igtiificadas no momento do mapeamento das
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competéncias e os gestores sabem perfeitamenteeopdea quem se tem a necessidade do
treinamento.

E importante destacar que o treinamento ndo paeasma sua realizacdo somente,
mas também que haja uma analise posterior em oetagéiolucdo e desempenho do colaborador
pos-treinamento, para que o treinamento utilizadobtm possa ser avaliado quanto ao seu
resultado. (LEME, 2005)

Kirkpatrick (1998apudCHIAVENATO 2010) apresenta quatro niveis de resig$a
na avaliacdo do treinamento, a saber: Reacdoespmnde a satisfacdo dos participantes, quanto
a todos os fatores do treinamento como local,ifaddr, entre outros. Aprendizado - mede o
nivel de aprendizado adquirido, se o0s participangeguiriram novas habilidades e
conhecimentos. Desempenho - avalia o impacto dendizagem no desenvolvimento das
atividades e no comportamento, o desempenho pode/akado pelas técnicas de avaliacdo de
desempenho. Resultado - mede o impacto do treimames resultados da organizagdo quanto a
eficacia e eficiéncia.

ASTD (AssociationSociety for Training andDevel opmentapudCHIAVENATO 2010)
enfatiza que as principais tendéncias do treinamesdto: Aprendizagem como estratégia
empresarial - as organizacdes se desenvolvem negliaodo incentivam o aprendizado continuo
e constante e possuem um RH estratédidearning - excelente técnica de treinamento virtual,
derrubando barreiras de custos, limites, horaridisgonibilidade, Treinamento como consultoria
de desempenho - visa focar na eficacia e ndo oi@mia, identificando os principais problemas
no alcance dos resultados, Lideranca como estiswhing - desempenho e gerenciamento
dindmico e aberto, valorizando o didlogo e o rela@mento interpessoal entre os subordinados,
Papel do especialista em treinamento e desenvalimedesenvolver o papel ndo apenas de
capacitador, mas também de agente no processoatelgagem e inovagao.

Essas préticas, porém, nem sempre sdo faceis sivaiesa serem praticadas nas
organizagdes. Assim, os tempos modernos sugeresrenliés solucdes, tais como foco em
identificar e explorar capacidades distintivas,ed@slver sistemas multiplicadores de talentos,
desenvolver uma cultura de inovacdo, aprendiza@aceléncia e aumentar a densidade dos
relacionamentos internos. (CHIAVENATO, 2010)

A seguir veremos 0 processo de desenvolvimente@sisogs.
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2.5.2 Desenvolvimento de Pessoas

Como dito anteriormente as organizacfes atuaisa@eterizadas como organicas,
possuindo como principais caracteristicas: a remldg® niveis hierarquicos, o autocontrole e a
autodirecdo pelas préprias pessoas, tarefas maiplexas e diferenciadas desempenhadas em
equipes, autogeridas e empoderadas, com orgadgeilee mutaveis, enfim, as empresas vivem
atualmente uma era de instabilidade e mudancas.

Diante desse contexto os processos de desenvolainencapacitacdo exigem
guestdes complexas como preparacdo de lideranga®ducao do coaching, educacao
corporativa continuada, gestdo do conhecimentoisig§o de novos talentos e aprendizagem
organizacional. (CHIAVENATO, 2010)

Como discutido no topico anterior o desenvolvimeaetaciona-se com a educacao e
a orientagao voltada para o futuro da organizég@ando no crescimento pessoal do empregado,
visando a carreira futura e ndo somente o cargal.afNa abordagem tradicional, o
desenvolvimento era reservado para as pessoadapleis da organizacdo, enquanto que hoje
a maioria dos funcionéarios tém participagdo maimre¢hor qualidade nos seus cargos.

De acordo com Chiavenato (2010), o desenvolvimdetpessoas esta intimamente
relacionado com o desenvolvimento de carreiras ddacmembro da organizacdo. O
desenvolvimento de carreiras se caracteriza commaloe sequencial, o qual focaliza o
planejamento da carreira futura dos funcionarias gpssuem potencial de assumir cargos mais
elevados. As empresas achatadas apresentam umogdesa$ devido a sua estrutura, as
oportunidades de movimentacdes verticais sdo mgnaredo que encontrar incentivos de outras
formas.

Com a atual Gestdo por Competéncias o desenvoltom#s carreiras acontece
através de incentivos aos colaboradores com aadnti& adquirirem novos conhecimentos, em
troca de ganhos rentaveis, ascensao na carrerappbes no cargo e planejamento de sucessao.
(AGUIAR, 2013)

Os gestores devem estar atentos a orientacdo dadangionarios, a qual pode se da
de duas formas: aconselhamento individual de carreiqual ocorre quando o gestor contribui
com cada funcionario na definicdo de objetivospragdes da carreira; servigos de informacao

aos funcionarios, quando sédo dadas informacdespeaite de novas oportunidades, de dados da
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empresa e dos clientes. (CHIAVENATO, 2010)

As grandes organizacfes utilizam-se hoje de proggatetrainee com o objetivo de
enriquecer o capital humano da empresa e € visho con investimento para o futuro sucesso da
organizacdo. Os programas tlainee sdo caracterizados como um estagio programade ond
recebem treinamento pelo profissional mais qualific tém-se todas as atividades a realizar
previamente conhecidas e os participantes sadoncamiente avaliados pelo seu desempenho e
integracao em equipe.

Enquanto o desenvolvimento de pessoas lida com damga das pessoas e a
aprendizagem no nivel individual, o desenvolvimemtganizacional trata da aprendizagem no
nivel de toda a organizacdo. O desenvolvimentonizgeional (DO) € uma abordagem de
mudanca organizacional onde os proprios colaboeadprojetam a mudanca necessaria e a
implementam através de um consultor interno oureate

O DO é baseado na pesquisa e acdo, onde inici@mealiza-se um diagnostico
sobre determinada area ou unidade e, logo apdsasal uma analise para que seja desenvolvida
uma intervencdo capaz de alterar a situacao ireambdificar o diagnostico. Nele sdo aplicados
os conhecimentos das ciéncias comportamentais ddimelhorar a eficacia, ela é responsavel
por mudar atitudes, valores, crencas e mudar anizayio rumo a uma direcdo determinada de
acordo com as melhorias e ajustes realizados @umprocesso. ApGs a intervencdo ocorre a
fase de reforco para que a nova situacao sejacmangstabilizada. (CHIAVENATO, 2010)

O desenvolvimento organizacional iniciou com ingégrgdes nos processos humanos
auxiliando as pessoas a compreender melhor e madiBuas atitudes, crencas, valores,
consequentemente melhorando a organizacdo. O D® ie8mamente relacionado com
mudancas que visam agregar valor a organizacaduno®narios e aos clientes, podendo ser
utilizado como uma reavaliacdo da estrutura org&ional, dos processos, das tecnologias, dos
produtos, dos servicos e da cultura organizacionalém disso, possui potencial para
complementar e incentivar os programas de qualidaidd visto que possuem caracteristicas
semelhantes.

Apesar de impulsionar a inovagdo e a mudanca agenonal fortemente, o DO
apresenta algumas limitacdes, a saber: sua efiéadificil de ser avaliada e seus programas
demandam muito tempo e, geralmente, apresenta® @listos, 0s objetivos sdo vagos e 0s

custos totais sao dificeis de avaliar. Para o egedmento do programa e diminui¢do dos erros e
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limitacBes, Evans (197d4pudCHIAVENATO 2010) sugere trés solucdes: ajustar ey@mas
de DO as necessidades da organizagdo, explanaagpaessoas como seu comportamento pode
ser alterado e modificar o sistema de recompemsasjiando aqueles que correspondem ao
programa.

De acordo com Sendin (2014),

“O individualismo das pessoas é uma medida de afgsd contra as relagdes sofridas
que vivenciam, causado pela desconfianca recipratia” o economista e filésofo
francés Jean Bartoli. O resultado é uma relagdialste ma qualidade, na qual ninguém
pode expressar verdadeiramente suas ideias, dearofrsiguezas ou emitir opinides

negativas ou contrarias€ndin, 2014)

Em um trabalho desenvolvido pelo instituto de pesgamericano Gallup sobre a
economia do bem-estarTHe EconomicsofWellbeing), afirmou-se que apenas 8% dos
trabalhadores conseguem manter fortes relacOepaéstoais nas empresas. De acordo com outro
estudo, da empresa de psicélogos corporativos RigRational, 63% dosCEOsse consideram
isolados em suas tarefas, e a maioria deles ammedifue esse distanciamento afeta seu
desempenho na funca¢endin, 2014)

O problema apontado por Sendin (2014), em suaqagdlo na Revista VocéRH, é
gue todo o sistema organizacional so valoriza oviddo, distanciando o espirito de equipe. O
contrario (ter amigos) surte efeito positivo. SetpurSendin (2014), "o instituto de pesquisa
americano Gallup constatou que funcionarios conte$ofacos sociais sdo sete vezes mais
engajados do que os solitarios".

Um dos principais desafios dos gestores é inflaeneste engajamento, o qual
contribui com a retencdo, a reducdo de acidentasmeldora da qualidade do servico e a
fidelizacdo dos clientes. Atualmente, as pessdé@® @sais concentradas em si, se sentindo cada
vez mais independentes, preocupando-se mais c@m ‘®8". Inclusive em bares e restaurantes
as pessoas trocam suas companhias para interagiv celular, distanciando-se umas das outras.
(sendin, 2014)

Essas atitudes e clima s&o levados para dentrantbeeiate corporativo, que vem
recebendo uma carga alta de hostilidade, negati#i@gahumor depressivo, resultando em um
trabalho truncado, moroso e de qualidade quest@naém de aumentar o estresse.

Para sanar esses problemas e melhorar a coopevagé@aecutivos precisam reduzir
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a sobrecarga de trabalho, as jornadas longas mpetitividade excessiva no ambiente, construir
contratos sinceros e promover o coletivo ao inwémdividuo, atitudes fundamentais capazes de
criar um propésito que ecoe “na alma das pessoas”.

Os executivos de sucesso sabem que é preciso quatiass estejam alinhadas com
o dialogo. Alguns costumes foram abandonados, damer reunides com slides e projetor, por
exemplo. Agora, eles se reunem e conversam sobrewadades e 0s prOximos passos da
companhia e ha um momento em que o proprio prasidam um reconhecimento publico de
guem mais se destacou no trabalho em equipe.

Com o intuito de aumentar esse espirito de equiexa@r as pessoas da organizacao
mais engajadas sdo desenvolvidos alguns projeta® o0 Carona Amigo (para os empregados
viagjarem juntos), uma academia, um grupo de coreidam espaco fisico atraente para um
cafezinho e uma prosa. (sendin, 2014)

De acordo com Oliveira (2014) a socia-diretora dgndiica, Lyrian Faria,
especializada em gestdo de mudancas organizaciafi@sm que antes da mudanca e de um
treinamento, € necessario realizar uma avaliacAdocalepeténcias, assegurando que O0S
profissionais estejam seguros suficientemente guaggpossam obter um desempenho satisfatorio
apos a implantacdo da mudanca.

Segundo Oliveira (2014), "o gestor de recursos masiaé quem vai ajudar a
comunicar as novidades, adaptar ou criar processp®iar a organizacao e as pessoas ao longo
do caminho." De acordo com um estudo publicado dafaard Business Review em 2005, 70%
das empresas ndo obtém éxito em seus esforcogqragommacdo organizacional. O principal
motivo apontado pela pesquisa é o baixo empenhalasapessoas envolvidas no processo de
mudanca. (oliveira, 2014)

Torna-se necessario alguém que motive, que comeiregque conduza pelo novo
caminho os colaboradores. De acordo com Oliveifd4? sempre que ocorrem mudancas, as
pessoas tém receio do que pode acontecer comdels forma, "0 RH deve se antecipar em
relacdo as expectativas, esclarecer os questiomasnenajudar o pessoal a se transformar”,
afirma Anibal Calbucci, diretor de recursos humaste$armacéutica.

Segundo Oliveira (2014) Jean-Claude Ramirez, sifeiconsultoria Bain&Company,
afirma que o gestor deve ser um agente na mudang@ da mudanca. A transformacdo néo é

responsabilidade apenas do setor de RH, mas tahdéodos os lideres da organizacgéo.
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Um dos principais desafios relacionados ao desemehto encontrado nas
pequenas empresas refere-se a necessidade de aldssento de colaboradores de nivel
gerencial e graduados. Esses devem ser bastansltre e trabalhados para que em determinado
momento possam executar atividades complexas caiéngfia. Eles também devem estar
preparados para 0s casos de substituicAo em casapodentadoria ou desligamentos, entre
outros. (LONGENECKERt al, 1997)

2.5.2.1 Programa de desenvolvimento de carreiras

Segundo Ivancevich (2008), o desenvolvimento deecas dentro da organizacao
esta crescendo com a implantacdo de programagpeitecedo tema. Em relacdo a isso, o autor
traz algumas questdes que devem ser observadas.

A primeira delas refere-se a integracdo entre debamento de carreira e
planejamento da forca de trabalho, ambas devemadttmente interligadas. O desenvolvimento
de carreira proporciona uma fonte de talentos dittatbes e o planejamento da forca de trabalho
projeta a demanda pelos talentos e habilidadegmorquando se tem uma, a outra € necessaria.
Dentre os principais desafios dessa integracadifcaldade de comunicagéo e integracdo entre
elas, por serem realizadas por profissionais ertiepantos diferentes. Assim, ambos necessitam
encontrar a melhor forma de se interagirem a firaudaentar a eficiéncia do programa.

Outra questao trata-se da gestado de casais deswofiis. Mais e mais mulheres a
cada dia ingressam no mercado de trabalho, comesgocrescendo também a existéncia de
casais d carreira dupla e as empresas nao podendisgp devido ao crescimento constante.
Uma das principais dificuldades apresentadas nesse trata-se quando da separacdo entre o
casal, seja através de promocfes para outra cidadpais por um periodo definitivo ou
temporario. E de suma importancia que o gestoiealiam a decisio, observando todos os pros e
contras inerentes a ela, pois existem pessoas basams formas, as que preferem a familia e as
gue buscam o sucesso profissional. Isso pode tvaziexs consequéncias tais como o pedido de
demissdo de um funcionario importante, diminuicdm desempenho das atividades e na
produtividade, transferéncia de clima mal para agros funcionarios, entre outros.
(IVANCEVICH, 2008).

Outro fator que causa escassez de talentos refeds-soportunidades iguais de
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emprego, que apesar de ja existir uma lei que popa@tunidades iguais para homens e
mulheres, ainda existe em algumas organizacdescaindinacdo contra o trabalho feminino,
além de outros tipos de discriminacdo existent@ssando barreiras para o desenvolvimento de
talentos essenciais. (IVANCEVICH, 2008).

Apesar da importancia de cada funcionario dentraomnizacdo, atualmente, a
tendéncia é que o quadro de funcionarios passeéuairePorém essa reducdo de funcionarios é
considerada um fator negativo para as empresasapaba com a memadria e os bens de valores
da organizacdo, bem como afeta os funcionarioseénfliando no clima organizacional. Dessa
forma muitos gestores estdo mudando a tética,\as ide reduzir pessoas, estdo investindo em

treinamentos intensos e diferenciados, transfexénaterais e inclusédo de trabalhos temporarios.

2.6 Mantendo Pessoas

Este é o subsistema responsavel por assegurarcéendfisicas, psicolégicas e
sociais excelentes a fim de manter os membros ginimacdo satisfeitos e motivados para que
tenham uma longa duracdo na empresa. Para isggnexiversos fatores que precisam ser
cuidados como os estilos de geréncia, as relagies empregados, os programas de higiene e
seguranca, todos eles afetam diretamente na qdeldiavida na organizacdo. (CHIAVENATO,
2010)

Neste subsistema abordaremos os principais cosceitbesafios dos processos de

relacbes com os empregados e a higiene, segurapgdigade de vida da organizacéo.

2.6.1 Relacdes com os empregados

Uma das condicdes basicas para o sucesso do nedasicorganizacdes € o
alinhamento do desempenho e das competéncias sssapea estratégia do negdocio e as metas
da organizacao, tornando o relacionamento entreesape colaboradores um fator de extrema
importancia.

Um dos primeiros aspectos que devem ser observado @ alcance de um bom
relacionamento refere-se ao estilo de administregdotado pela empresa. O estilo deve

corresponder aos objetivos individuais para asse@s organizacionais. Quando se trata de um
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estilo autoritario (abordagem tradicional) é casazado pela manipulagdo, coagcédo e temor por
parte dos funcionarios, tendo como principal edtih temor a punicdo e como ordem a
hierarquia. Enquanto que nos estilos mais demoogg participativos (abordagem moderna)
predominam o respeito as pessoas e as suas ddsyenga visdo mais aberta e humana, tendo
como principal estimulo o reconhecimento e com@mré democracia. O estilo utilizado afeta
fortemente o comportamento dos funcionarios, bemoco clima organizacional, podendo ser
altamente prejudiciais ao desenvolvimento da omgapdio. (CHIAVENATO, 2010)

As pessoas dentro da organizacdo podem apreserdesas problemas causados nao
somente pelas relagbes de trabalho, mas tambémemad familiares, os quais ndo sao
distanciados do ambiente de trabalho afetando eng®=nho de suas atividades. Assim é
interessante para a organizagado buscar formas tilam® dar assisténcia aos seus funcionarios.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 443), "as a&ded de relagbes com os
funcionarios tém por objetivo a criacdo de uma afera de confianca, respeito e consideracgéo,
buscando a maior eficacia organizacional, causadia ipibicdo das barreiras que afetam o
desempenho dos funcionarios”.

Chiavenato (2010) nos apresenta dois programasiadmtivo aos funcionarios: o
Programa de sugestdes e o Programa de reconheair@eptimeiro é formado para estimular,
solicitar, incentivar sugestfes realizadas pelosifunéarios referentes a empresa e, aquelas que
apresentarem resultado satisfatério para a orggiiozaodem ter seus idealizadores premiados. O
programa de reconhecimento é caracterizado pefaigg&o ou reconhecimento de um individuo
ou equipe por ter desempenhado de forma excelesfteiente seu trabalho. A ideia é comunicar
a todos o resultado alcancado para que sirva depagara 0s outros.

Outra forma bastante utilizada s&o os programaasdisténcia, desenvolvidos para
solucionar os problemas de comportamento ocasisndelttro da organizagéo. Filipowicz (1979
apudCHIAVENATO 2010) elenca os principais sintomas de funcionario problematico como
sendo: elevado absenteismo, faltas ndo justificadasscentes, atrasos e saidas antecipadas,
altercacbes com colegas, negligéncias, acidentesbes no trabalho causando danos e perdas.

Os programas de assisténcia podem ser através a@alitica escrita, a qual fica a
conhecimento de todos e denota total apoio pore pdat organizacdo ou, um coordenador
especifico para o programa, capaz de avaliar, liiaca analisar, aconselhar e solucionar

problemas que venham a acontecer.
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Um dos problemas constantes dentro da organizaé@®s conflitos, interferéncia
ativa ou passiva que impde um bloqueio ao alcanseobjetivos de outra parte. Os conflitos
podem ser causados por diversos fatores, Chiavép@l®) cita quatro deles, ambiguidade de
papel, quando n&o ficam claras para o funcion&iaxpectativas, 0 que sugere propoésitos
incompativeis; devido aos objetivos diferenciadesada um, cada funcionario tem sua forma de
pensar e de trabalhar; devido a recursos compttthe a interdependéncia das atividades.

Os conflitos podem ser internos (intrapessoaishaearnos (interpessoal, intragrupal,
interorganizacional). Ele possui trés niveis: aebido, quando as partes percebem e entendem
os conflitos existentes devido a diferenciacao lojetivos; o experienciado, quando é oculto e
ndo manifestado com clareza e o manifestado, aqgete € expresso através de um
comportamento de interferéncia por uma das pd@¢HAVENATO, 2010)

Um dos principais desafios do gestor € saber adtraniesses conflitos de forma
eficaz. Ele pode se utilizar de trés distintas dagens, a saber:

Abordagem estrutural - quando o conflito € causpdo condi¢cdes de recursos
limitados, interdependéncia e diferenciacdo, e doasses fatores podem ser modificados. Os
conflitos podem ser controlados através da melluasaestruturas, reduzindo as diferencas entre
0S grupos, interferindo nos recursos compartilhadesiuzindo a interdependéncia.

Abordagem de processo - quando os conflitos sawatados ou diminuidos através
da modificagdo do processo, no episodio do conflite pode ser realizado através da
desativacdo do conflito quando uma das partesveesoperar, estimulando a desativacdo do
conflito pela outra parte; de uma reunido de conégdo, onde ambas as partes se reinem e
discutem identificando o problema e buscando urh&;&o para cada uma individualmente; ou
através de uma colaboracdo, onde ambas as partesesea fim de buscar solucdes para o
problema e formas de dizima-lo.

Abordagem mista - sdo caracterizadas por conftitasionados tanto pela estrutura
guanto pelo processo, sendo a solugéo uma juncamblas as abordagens, adotando um sistema
de regras para a resolucao dos conflitos e crigraj@is integradores, terceiras partes que
auxiliem na solucéo dos conflitos.

Uma das formas mais simples e praticas de solucimmaonflitos € a arbitragem,
uma terceira parte especifica e competente ao augointervém com o consentimento dos

envolventes do conflito no processo de discussioé Eima forma de reduzir o desgaste, tanto
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emocional quanto financeiro das partes, sendo @iarpente imparcial, independente e decisiva.
(CHIAVENATO, 2010)

De acordo com Melo (2014), para manter os colalooesd da nova geracao
engajados no trabalho é preciso ter um cuidado el@s, escutando-os e ajudando-os no
desenvolvimento das tarefas novas e desafiaddss®. € 0 que motiva o jovem. Vocé tem que
pedir algo e explicar o porqué, para ndo parecenrsdmonte de ordens”, afirmou Norman
Baines, presidente da empresa Starbucks no Brasil.

2.6.2 Higiene, seguranca e qualidade de vida

As pessoas passam uma boa parte do seu tempo nentantbe trabalho, o qual
estimula algumas condi¢Ges, tais como 0s aspentbgatais que afetam o bem-estar fisico e a
saude das pessoas, representado pela higienerarsgge, os aspectos ambientais que afetam o
bem-estar psicoldgico e intelectual, a saide mentlmoral, representado pela qualidade de
vida. (CHIAVENATO, 2010)

A Gestdo de Pessoas é altamente responsavel pguessum ambiente agradavel,
livre de riscos, capaz de preservar a saude fsicantal das pessoas.

De acordo com o Chiavenato (2010), a higiene dmath@ é responsavel por manter
boas condi¢bes ambientais assegurando o bem-isstard mental dos membros da organizacéo.
Um ambiente é perfeitamente higiénico quando aptases seguintes caracteristicas:

* Apresenta um ambiente fisico de trabalho com um@ainacdo e temperatura

adequadas; uma ventilacdo apropriada para o arapiene de odores e outros
cheiros prejudiciais; inexisténcia de ruidos e urspago confortavel e
aconchegante.

» Apresenta um ambiente psicolégico contendo um imlamento agradavel entre
os funcionérios, atividades e estilos de gerénc@ivadoras e agradaveis,
envolvimento pessoal e emocional que elimine &ssér e outros problemas.

» Apresenta um sistema de ergonomia com maquinasiipaggentos adequados,
espaco fisico confortavel e existéncia de saudpawional.

Um ambiente de trabalho agradavel, segundo ChiavgB810, p. 471) "facilita o
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relacionamento interpessoal e melhora a produtiddareduzindo acidentes, doencas,
absenteismo e rotatividade do pessoal.” Tornaca lte trabalho bastante agradavel € uma das
prioridades das empresas bem-sucedidas.

Um excelente e competente funcionario pode se rtoimarodutivo como um
colaborador doente e hospitalizado se estiver ohgwi e com baixa autoestima. Assim a saude
ocupacional € um dos métodos capazes de preveair is

Ela é formalizada por lei e exige uma série de esagesde o momento que o
funcionario ingressa na organizacdo até o momemtogee ele sai, incluindo o periodo de
permanéncia na empresa, nos casos de mudanca giesurentre outros. Além dos exames
médicos, a saude ocupacional € responsavel pamagger programas de protecdo de saude dos
funcionarios. Os programas podem ser realizadevédrde palestras, relatorios de acidentes e
exames meédicos, estudo de riscos e prevencaodeisagualidade de vida dos funcionarios e
aumento da produtividade da organizacao. (CHIAVERAZ010)

2.6.2.1 Estresse no trabalho

O estresse € 0 conjunto das perturbacées orgaaeigasiquicas provocadas por
diversos fatores como traumas, fadiga, situacoeflitemtes e problematicas, entre outros. Ele
pode provocar reacdes como nervosismo, angustiasdde inquietude e acidentes.
(CHIAVENATO, 2010)

Segundo Chiavenato (2010) o estresse € causadauasr fontes: ambientais e
pessoais. As ambientais envolvem fatores comollraliatensivo, inseguranca no trabalho, falta
de tranquilidade, pesquisas revelam que inclusigdo maquinario causa estresse. As pessoais
envolvem as caracteristicas individuais, especiiena personalidade, também os problemas
pessoais, financeiros, conjugais e familiares.

Existem diversas maneiras de reduzir o estressgesieres devem estar atentos para
ndo sobrecarregar seus funcionarios, estimular betecionamentos internos e externos,
compreender os problemas e soluciona-los, promoveem-estar fisico e mental dentro da
organizacao, manter um bom clima organizacionaifie@ e diminuir os ruidos. Devem, ainda,
manter as pessoas em constante observagdo patificalesintomas de estresse e dizima-los

para que ele ndo venha a prejudicar o bom desemplentuncionario.
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2.6.2.2 Segurancga no trabalho

A seguranca € constituida por trés areas: prevemhed@ridentes, de incéndios e de
roubos. Uma que merece destaque é a prevencaoidimtas, visto que € a que esta mais
relacionada com o desempenho dos colaboradoresrgat@zacdo. (CHIAVENATO, 2010)

A prevencdo de acidentes possui como finalidadecgrar os riscos a fim de
minimiza-los. Um programa de seguranca no trabaffppesenta as seguintes etapas:
estabelecimento de indicadores e estatisticas idendes, desenvolvimento de providéncias,
desenvolvimentos de regras e procedimentos e sisienrecompensas aos gestores que
desempenham eficazmente esta funcgéo.

No Brasil ocorrem em média 1000 acidentes por dsmorganizacbes. Os acidentes
de acordo com Chiavenato (2010) se classificam @dertes sem afastamento, aqueles mais
leves, a pessoa continua trabalhando sem apresemianma sequela ou prejuizo e; os acidentes
com afastamento, nos quais as pessoas necessitaosesgar do trabalho por ndo apresentar
condi¢Oes suficientes para o desempenho de swédadgs, esse afastamento pode apresentar
quatro tipos de incapacidades: temporaria, pareiadenpermanente, totalmente permanente e a
morte.

Os acidentes sao causados basicamente por doestatondi¢cdes inseguras e 0s atos
inseguros. As condigfes inseguras, como 0 nom&andao fatores que ocasionam o
acontecimento de acidentes como equipamentos wefeg ou sem protecdo, procedimentos
perigosos, iluminacdo, ventilacdo, temperaturaagaddas, condi¢cdes fisicas que apresentam
perigo. Os atos inseguros sao 0s atos causadasgessoas que apresentam algum tipo de risco
e podem ocasionar acidentes como transporte deriamtele forma inadequada, usar
equipamentos inseguros, trabalharem com velocidadgsopriadas, estar desatento, distraido
ou brincar durante as atividades, principalmenteks que requerem um pouco de atencgao.

Para prevenir os acidentes é necessario eliminaordicdes inseguras, realizando
um mapeamento das areas de risco, identificandpralslemas e as falhas, analisando os
acidentes ja ocorridos para poder elimina-las euterforte apoio da alta administracdo. Outra
forma de prevenir é reduzindo os atos insegurasvédr de treinamentos direcionados, uma
excelente comunicacgao interna, selecdo de pessedkqde a ocasionar acidentes e manter um

refor¢o positivo para que a conscientizacéo sejivafe constante.
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As principais consequéncias de um programa inadeqda higiene e seguranca,
além de apresentar custos ndo reembolsaveis sfioefito do absenteismo e da rotatividade,
elevado indice de afastamento por doencas ou &egjeaumento dos prémios de seguros,
elevacdo dos custos laborais, pressbes dos sioslicaitre outros” (CHIAVENATO, 2010, p.
486).

A seguir veremos o processo de qualidade de videabalho.

2.6.2.3 Qualidade de vida no trabalho

De acordo com Davis (1966pudCHIAVENATO 2010, p. 487), "qualidade de vida
refere-se a preocupacdo com o bem-estar gerabéd& slos colaboradores no desempenho de
suas atividades".

Segundo Chiavenato (2010) ela assume dois lados,éumepresentado pela
reivindicacdo dos colaboradores quanto ao bem-estar satisfacdo no trabalho e o outro
representa o interesse das organiza¢cfes quanteeas®feitos em relacdo a produtividade e a
gualidade. Preocupar-se com a qualidade representaspeito aos colaboradores, para que os
niveis de qualidade e produtividade sejam alcarg;@&danportante que as pessoas se sintam
motivadas e que sejam recompensadas de acordoscauascontribuicoes.

A qualidade de vida no trabalho segundo Chiave(Zdin0, p. 488) tem 0s seguintes
componentes: a satisfacdo com o trabalho e o salpdssibilidade de futuro dentro da
organizacao, o relacionamento na equipe, o ambpaEiteldgico e fisico, liberdade de atuacgéo e
responsabilidade nas decisdes, 0 reconheciments pesultados alcancados e os beneficios
auferidos. Ela afeta as atitudes pessoais e coampertais como motivacdo, adaptabilidade a
mudanca, criatividade, vontade de inovacdo e degagrvalor a organizacdo, sendo relevantes
para o aumento da produtividade.

Alguns autores defendem que pessoas bem treinagasi@onadas sdo capazes de
identificar problemas dificilmente localizaveis tarem relacdo a qualidade do produto ou do
servico.

Muitas organizacbes adotam programas de bem-e8tarde prevenir os problemas
de saude dos colaboradores. Geralmente um proglat@m-estar tem trés componentes: ajudar

os funcionérios a identificar os potenciais risdessalude, educéa-los a respeito de todos 0s riscos
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e formas de prevencédo e encorajar os funcionarmosidar seus estilos de vida no ambiente de
trabalho e no ambiente familiar aumentando a gadéidde vida. Outro programa bastante
utilizado pelas organizacdes de hoje trata-se sl@oresabilidade social, o qual colabora para o
desenvolvimento das pessoas e da comunidade atlavéasitudes responsaveis como ajudar
instituicbes carentes, fornecer formas de lazefosonarios e seus familiares e contribuir com

a restauracao e preservacao do meio ambiente. (ENATO, 2010)

2.7 Monitorando Pessoas

Monitorar pessoas € o Ultimo subsistema da GesaPeadsoas. Nele constitui o
processo de acompanhamento, orientacdo e manutéog@mportamento das pessoas a fim de
gue possam atingir as metas e alcancar os objetderpuadamente. (CHIAVENATO, 2010)

Atualmente o controle esta sendo substituido petocantrole e autonomia das
pessoas, sendo mais deliberado, democratico enedcideste subcapitulo serdo abordados os
principais meios para monitorar a atuacdo dos mesnibe organizacdo de forma participativa e
democratica. Serdo abordados o0s conceitos em oekg& bancos de dados e sistemas de

informacédo da Gestao de Pessoas.

2.7.1 Banco de dados e Sistemas de Informacao

Em toda organizacdo é essencial um forte sisten@mheinicacdo e de informacéo
gue sejam capazes de suprir as necessidades dantemplexidade ambiental no qual a
organizacdo esta inserida. Um sistema € de sumartiéimgia para que possa existir uma
comunicacgao e retroacdo com os colaboradores ntgere, ao mesmo tempo, possibilitar meios
para que as metas e 0s objetivos possam ser alcsngaais rapidamente. (CHIAVENATO,
2010)

A Gestdo de Pessoas é um sistema que, como vistdoamente, possui muitos
processos, sendo responsavel por grande partéividadges e decisdes da organizagdo como um
todo, por esse motivo sua necessidade de inUme@snacdes, tanto em relacdo as pessoas e
guanto aos processos, é Obvia.

De acordo com Chiavenato (2010), um dos fatoresdgterminam o sucesso de uma
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boa gestdo é um sistema de informacfes bem planeja@senhado, quanto mais informacdes
relevantes e mais aberto aos colaboradores, meisnéé o sistema sera.

A base de todo sistema de informacdes € um bandadies, o qual se trata de um
sistema de armazenamento e acumulo de diversass dque codificados resultam em
informagfes necessarias aos processos e a tomadaisiées.

A Gestéo de Pessoas requer uma série de dado® @devminplexidade do sistema,
dados esses que interligados permitem obtencaofaenacdes de diferentes estratos, assim, é
essencial que a Gestdo de Pessoas possua dadaasieas de pessoal, de clientes, de cargos, de
treinamento, remuneracao, beneficios, entre tanttves que estejam relacionados com a gestao.
(CHIAVENATO, 2010)

Cada organizacdo pode desenvolver seu propriareistee banco de dados, nesta
época da informacao, a tecnologia esta em altasdannece uma diversidade de softwares, 0s
guais podem ser trabalhados de acordo com s ne@adseside cada negaocio.

Os principais objetivos de um sistema de informagesduzir os custos e tempo no
processamento das informacgdes e fornecer um supualitee para decisdo, ou seja, 0s gerentes
poderem ser capazes de tomar decisdes de onderestiv

O desenvolvimento de um sistema de informacdo septa um alto investimento
para a organizacdo, portanto € necessario avadiar &6 informacdes que serdo inseridas no
sistema e para quem serdo direcionadas. Em terreosvdliacdo deste processo, sua
funcionalidade pode ser observada atravésfaddback dado pelos colaboradores e pela
monitoracdo dos niveis de utilidade no sistema,epdd ser realizadas analises de custo-
beneficio como da eficiéncia e da eficacia dagimégdes repassadas. (CHIAVENATO, 2010)

Algumas organizacdes estao incluindo em seus bateasdos o chamado balanco
social, divulgando os investimentos realizados eojefds sociais, como forma de melhorar sua

imagem perante os clientes e a sociedade em geral.
2.8 Micro e pequena empresa
As micro e pequenas empresas correspondem aagsetonais cresce atualmente no

pais, vejamos quais as caracteristicas que sedmguaas empresas desse setor.
Segundo a Lei n. 7.256/84.
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"Consideram-se microempresas o empresario indivislua pessoa juridica que aufere
renda brutal anual igual ou inferior a R$ 240.00qduzentos e quarenta mil reais)".

"Consideram-se pequenas empresas o empresariadimlivou a pessoa juridica que
aufere renda brutal anual superior a R$ 240.00(02entos e quarenta mil reais) e
igual ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhdeguatrocentos mil reais)".

De acordo com Palmeira (2009), em seu artigo Resurumanos em Pequenas
Empresas, "As grandes tendéncias do mercado muagleitam para a globalizacdo, onde as
empresas precisam, cada vez mais, ser extremarfexiteeis para atender aos clientes que
fazem parte deste mercado”.

Segundo o SEBRAE (2012), existem 8,9 milhdes dearecpequenas empresas no
Brasil, representando 99,2% das empresas brasjlseado que 15% estdo no Nordeste.

Um estudo realizado por Ferreetal( 2009) destaca que:

O relatério “Fatores condicionantes e taxa de s@b#acia e mortalidade das micro e
pequenas empresas no Brasil: 2003-2005” do SEBRA&Y) e, o relatério “Analise da
sobrevivéncia das firmas brasileiras” do Banco bleai de Desenvolvimento
Econdmico e Social” BNDES (2002) relatam que osngypiais motivos para a
mortalidade das MPE estavam relacionados a fatooeso restricdo/dificuldade de
crédito e gerenciamento adequado de capital huniztes dados reforgam ainda mais a
necessidade de estender a compreensao das pd&ioesursos humanos para além das
grandes organizagdes.

Uma pesquisa realizada por Palmeira (2009) soldrea de Recursos Humanos em
pequenas empresas apontou alguns dados interessandgiais veremos a seguir.

A pesquisa foi realizada com oito empresas de peguymrte, 0S empresarios
entrevistados estdo compreendidos numa faixa etétie 30 a 50 anos, sendo a maioria 0
fundador da empresa, que divide com mais um sAamaioria dos empresarios possui formacgao
superior com atuacao profissional, anterior a esggrale carater técnico. Seis em oito
empresarios se consideram bem-sucedidos, afirmgunelas razées para o sucesso do negocio
estdo vinculadas as caracteristicas pessoais deendedor.

Dentre os primeiros pontos identificados foi gee2d grupos de atividades ligadas a
ARH, somente 10 sdo realizadas pela maioria dagnd8resas pesquisadas. Na lista estado
aguelas realizadas para atender as exigéncias legaaquelas que tradicionalmente sao feitas
para viabilizar o funcionamento basico da orgardimac Atividades ligadas a avaliacdo de

desempenho, remuneracdo estratégica e prograndesedevolvimento de futuros gerentes nao
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sdo mencionadas. (PALMEIRA, 2009)

Verificou-se que as atividades de natureza traftalhgeralmente, séo terceirizadas,
como elaboracao da folha de pagamento (4 em 8 sag)reférias (3 em 8) e recolhimento de
encargos sociais (2 em 8). Considerou-se, no entgoe as atividades de RH terceirizadas
possuem uma satisfacdo menor do que as realizadas da organizacdo, com a supervisdo dos
gerentes, sendo a terceirizacdo apenas uma fornealulsr custos e ndo uma forma de gestéo. -

Em relagdo ao ponto de vista dos empresariosvistados, a area de Recursos
Humanos ndo representa uma area dentro da orgaojzaas sim um grupo de atividades
incluidas na area administrativa, predominantemeagaelas que atendem as exigéncias
trabalhistas e as que séo feitas para viabiliZancdonamento basico da organizacao.

Foram constatadas que as areas de maior caréocigélas compreendidas dentro
do subsistema de aplicagdo, de manutencéo e devdbsmento, também de carater estratégico.
N&o foi possivel visualizar o nivel de recurso$izaiiios para manter algum tipo de estrutura de
ARH. Existem indicagbes para os valores médios 88730, US$1.750 e US$2.750, sendo,
predominantemente, as atividades de manutencadlides Rue representam o maior custo para a
organizacao. (PALMEIRA, 2009)

De acordo com Vicky Bloch (2013) da Revista Vocé RH

Um RH transformador emerge daqueles cuja motivéigiica de vida é o desejo de
ajudar ou servir ao outro. E a escolha conscieatsedvir ao outro leva ao desejo de
liderar como uma possibilidade de influenciar o onei criar condigbes para o

crescimento do outro — acionistas, empregadodjteke fornecedores e comunidade. O
novo RH precisa investir nas relagdes de longogpraz

Diante de tais subsistemas e processos apresemadtes capitulo, percebe-se a
complexidade do sistema de gestdo de pessoas, ¢tomee essencial aos gestores de toda
empresa conhecer bem cada um dos subsistemasopsri@rsar os problemas e minimizar os
erros, obtendo assim uma melhor exceléncia e éicda gestdo da empresa, fatores
significativos para o sucesso da empresa.

No préximo capitulo abordaremos a metodologiazaila neste trabalho.
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3 METODOLOGIA

De acordo com Andrade (1995, p.95) pesquisa cieamtifé o conjunto de
procedimentos sistematicos, baseados no raciotdgico, que tem por objetivo encontrar
solucbes para os problemas propostos, mediant@regmde métodos cientificos”.

Neste capitulo abordaremos, de forma detalhadaetodwlogia utilizada neste
trabalho. Apresentando minuciosamente tudo o gueefenvolvido e utilizado, identificando o
tipo de pesquisa, o tipo de coleta e o tipo deatnahto dos dados, elementos basicos da

metodologia cientifica.

3.1 Tipo de pesquisa

Tomando como base as classificacdes metodologidatadas por Gil (2010),
classifica-se esta pesquisa levando em considetegsidatores: a finalidade, os objetivos e os
meios.

Quanto a finalidade classifica-se a pesquisa cgpticagla, visto que neste trabalho
se busca a ampliacdo do conhecimento visando Gag@b em uma situacao especifica, no caso,
a analise dos desafios da Gestdo de Pessoas emicmampresa de advocacia.

Quanto aos objetivos é classificada como descritwsto que apresenta como
objetivo conhecer melhor o problema, através do éat fendbmeno estudado tendo como base
pesquisas bibliograficas.

Quanto aos meios é classificada como pesquisabibifica, visto que € realizado
um levantamento bibliografico sobre o tema; pesgdscumental, pois neste estudo € realizada
uma pesquisa de documentos internos do objeto esstdp) no caso, a microempresa de
advocacia; pesquisa de campo, visto que se raatizavisita a empresa para a coleta de dados e
realizacao de observac@esnatura e; um estudo de caso, por constituir como prinaipétiodo
um estudo aprofundado em um objeto, permitindo anhecimento amplo a respeito do tema
pesquisado.
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3.2 Tipo de coleta de dados

Inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliogr@fcom base em livros, revistas
académicas, artigos, teses e material disponiddipela Internet.

Em um segundo momento foi coletado na empresa, raftis@, informacdes a
respeito da sua atuacdo e estrutura e, mais didafieate, da forma de Gestdo de Pessoas
utilizada e dos subprocessos inerentes a ela, teadm base 0s processos observados no
levantamento bibliogréfico.

Quanto a coleta de dados, foram realizadas obsersag uma pesquisa documental
referente ao sistema de Gestdo de Pessoas da emf@esdisso, foi aplicado um questionario
entre os trés gestores da empresa: Gestor Finanéaastor Juridico e o Diretor Geral. O
guestionario foi aplicado na cidade de Fortalezgr& no periodo referente ao segundo semestre
do ano de 2014.

O questionario teve como principal objetivo aveaigws principais desafios
observados e enfrentados pelos gestores da enmregee se refere aos processos da Gestédo de
Pessoas, abordados no capitulo 2 deste trabakné. deinstituido de duas partes.

Na primeira parte analisamos o perfil dos entradiss, é verificada a faixa etaria dos
mesmos, o periodo de cada um na empresa e o peleatbda na funcao de gestor. Na segunda
parte tem-se uma estrutura de dezesseis pergsatak) oito fechadas e objetivas e oito abertas,
nas perguntas abertas os gestores terdo espacabumaidar algum outro desafio ndo abordado
nos itens do questionario. As perguntas fechadaslain os principais desafios encontrados nos
processos de Recrutamento e Selecdo, AplicacdoCdongos, Avaliagdo de Desempenho,

Remuneracéao, Carreira, Treinamento e Desenvolvonéfudtivacéo e Sistema de Informacdes.

3.3 Tipo de tratamento dos dados

Outro fator importante na metodologia cientifickere-se ao tratamento dos dados,
ou seja, como os dados coletados seréo utilizados.

O referido trabalho tem como objetivo geral idecdif e explicitar os principais
desafios da Gestdo de Pessoas em uma microempreadvdcacia, diante disso, os dados

coletados, através das observacdes e do questi@micado, serdo analisados qualitativamente
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e confrontados com a teoria abordada no capitypard, que se possa chegar a uma concluséo e,
analisar se os desafios especificados na teoassmelham ou ndo aos encontrados na pratica
da empresa em questéao.

Os principais desafios em comum observados pelstorgs serdo apresentados
através de tabelas, quadros e graficos, bem caroonfeontacédo dos dados com a teoria.

O proximo capitulo abordara a analise e interp&etalps dados coletados atraves dos

meios citados neste capitulo.
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4 ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo realizaremos uma analise dos dadletados na empresa estudada
para a obtencao da identificacdo dos desafios sEiGde Pessoas da referida empresa.

Abordaremos, inicialmente, um pouco sobre a empeesaia atuacdo, e, entao,
abordaremos o0 modo de Gestdo de Pessoas utilizashogomo 0s seus subsistemas existentes e

as informacgdes desenvolvidas a partir da coleteaksa dos dados.

4.1 Breve histérico da empresa

Fundado em maio de 2010, a empresa estudada resthd, ja passou por varias
transformacdes, apresentando-se sob dois fundasneptmcipais: Capital Humano e
Relacionamento. Iniciou-se com sede na cidade dalépa, Ceara e logo foi conquistando um
grande numero de clientes, inclusive em outroglestdo pais. Com o aumento de clientes além
do estado do Cear4, surgiu a necessidade de @aisrespacos fisicos para acompanhar melhor a
demanda, entdo, em 2012, fundou uma filial na eddel Jodo Pessoa, Paraiba e, em 2013,
fundou uma filial em Manaus, Amazonas.

Hoje, a empresa possui somente a sede e a fdiaMdnaus, mas conta com
representantes nas cidades de Sdo Paulo, Bragtkanambuco. A grande conquista de tantos
clientes, em tdo pouco tempo, também se deve aaéafue o sécio majoritario, atual presidente
da empresa, antes de fundar seu proprio escrittgi@dvocacia ja prestava servicos como

advogado particular, o que lhe concedeu experi@énalguns contatos.

4.2 Descricdo da empresa

A empresa abordada neste trabalho é uma empresalgride capital fechado, de
pequeno porte e atua no setor terciario, realizgmeéstacdo de servicos advocaticios. Seus
principais clientes sdo pessoas de personalidad#ica, ou seja, outras empresas, atendendo
eventualmente pessoas fisicas, muitas vezes, bass proprios proprietarios das empresas
para as quais atuam.

Sua atuacao envolve as diversas areas do Diraitocdmo, Levantamento Judicial
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de AcOes, Propriedade Industrial, Bancario, DissidColetivos, Imobiliario e os Direitos
Ambiental, Trabalhista, Civil, Tributario, Interrianal, Administrativo, Societario, Comercial e
do Consumidor.

Toda a empresa € voltada para a sede, onde sada®m@s principais decisdes e onde
se encontram as principais funcdes e a maioriairdasmacdes em relacdo a todas as areas:
financeira, marketing, juridica, administrativa e tecursos humanos. A forma de gestdo é
Participativa Consultiva, pela qual o Diretor Getahsulta determinadas pessoas quando na
tomada de decisdes e mostra-se sempre receptiavas ideias e sugestdes

Apresenta como missdo: oferecer servico de quaida@éxceléncia, agindo como
instrumento para que "portas” sejam abertas, geraeclirsos, a fim de que nossos clientes
invistam mais e se lancem para 0 sucesso.

Tem a visdo de em médio prazo abrir filiais emasigstados do Brasil e em longo
prazo, filiais no exterior, com a conquista de urhligo diferenciado.

O quadro de funcionarios € composto por 20 pessoasdo, sendo 3 na filial de

Manaus, 1 representante em Sao Paulo e 16 pessdastaleza, sendo ao todo 9 estagiarios.

4.3. Sistema de Gestao de Pessoas

O sistema de Gestdo de Pessoas € composto pagesses, com os quais foi
aplicado o questionario desenvolvido nesta pesgaisestor Juridico, a Gestora Financeira e 0
Diretor Geral.

Na primeira parte do questionario foi tracado dipdos entrevistados, analisando a
faixa etaria, o periodo na empresa e o periodoangocde Gestdo de Pessoas. As respostas

obtidas sdo demonstradas nos graficos 1,2 e du&.seg

Gréfico 1 - Faixa etéria
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Grafico 2 - Periodo na empresa
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Gréfico 3 - Periodo no cargo como gestor
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Fonte: autoria prépria

Observa-se que 67% dos entrevistados estdo engelB@&nos e 33% entre 20 a 30
anos. 67% dos entrevistados possuem 2 a 3 ancangeesa e no cargo de gestor 0s
entrevistados possuem em média de 12 a 24 meses.

Diante dos dados observa-se que a maioria dos/etagos possui 0 mesmo periodo
de empresa, indica que no caso de mudangas ocongdgestao, a maioria tem conhecimento, o
que contribui para equidade entre as informacdes.

Todos os gestores trabalham com as atividadesntésr aos subsistemas de Gestéao
de Pessoas que foram abordados no capitulo 2, ais g@o tratados na segunda parte do
guestionario.

O primeiro processo analisado é o de recrutamenselecdo. De acordo com
informacdes fornecidas, a empresa nado apresent®&aior Pessoal estruturado e os gestores
sentem falta de um processo seletivo mais profiafizado. Os desafios destacados por eles

encontram-se na tabela abaixo:
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Tabela 1 - Desafios do recrutamento e selecao
\ Desafios citados \ Porcentagem
Falta de processos de R & S e dificuldade de a@esso

100%
fontes de recrutamento
Perfil inapropriado do recrutador ao cargo a sepado 0%
Baixa atratividade por parte da empresa 0%

Fonte: autoria prépria

De acordo com a tabela todos os gestores concardara a falta de processos para
0 recrutamento e selecdo, o que confirma que asisgistema nao possui uma estrutura
elaborada. E com a dificuldade de acesso as fol@eecrutamento. Esses indicadores podem
ocasionar diversos problemas a organizacéo, poisuse recrutamento e um processo seletivo
aprofundado, as pessoas recrutadas podem nao rpasscompeténcias necessarias e, assim,
tornam-se dispendiosas para a empresa, pois rtacassi de mais treinamento,
acompanhamento, entre outros.

A segunda pergunta refere-se ao subsistema deagguicdos cargos, tendo o0s

desafios citados apresentados na tabela a seguir:

Tabela 2 - Desafios da aplicagdo de cargos

| Desafios citados \ Porcentagem
Falta de descricdo e comunicagao na aplicacdoaiges 100%
Dificuldade no processo de integracéo 0%

Falta de conhecimento técnico para definicdo das
atribuicdes e divisdo do trabalho
Fonte: autoria prépria

0%

Todos os gestores concordaram com a falta de d@ésatios cargos e de comunicacao
no momento da aplicacdo dos cargos, demonstra guepeesa ndo estd muito preocupada em
passar as informacdes necessarias aos funcioméfesntes a funcdo que eles irdo exercer no
momento de sua chegada a organizacdo. Nao aprdaemtém um sistema de aplicacdo de
cargos definido.

A terceira pergunta corresponde ao processo déae&alde desempenho, os desafios

encontrados pelos gestores da referida empresatesntese na tabela abaixo:
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Tabela 3 - Desafios da avaliagdo de desempenho.

\ Desafios citados \ Porcentagem
Falta de sistemética de avaliac&o e dificuldadeade
100%
feedback
Alto nivel de subjetividade da avaliagdo 0%

Descrédito do sistema de avaliagdo por parte dos
colaboradores
Fonte: autoria prépria

0%

Todos os gestores concordaram com a falta de sitemde avaliacdo, a falta de
processos e métodos para avaliar o colaborador, dmmo a dificuldade em repassar as
avaliacbes para os avaliados, ou seja, a dificeldbs utilizar-se de palavras de forma que o
avaliado entenda como uma critica construtiva ergigecontinue no erro. Pode-se afirmar que
existe um processo de avaliagdo de desempenhanporprocesso de avaliacao utilizado nao
traz resultados satisfatorios.

A quarta pergunta abordada foi referente ao s@mé&tde remuneracdo, os desafios
apontados para esse topico estdo apresentaddsetadhaixo:

Tabela 4- Desafios da remuneragao.

\ Desafios citados Porcentagem
Dificuldade de aplicar Remuneracéo Variavel 67%
Reconhecimento por parte dos colaboradores 33%
Equiparacdo com o mercado 0%

Falta de padrdes fixos no sistema de remuneracao 0%

Fonte: autoria prépria

A maioria dos gestores (67%) destacou a dificuldd&l@plicar remuneracéo variavel,
essa que apresenta inimeras peculiaridades quendereobservadas para a elaboracdo do
programa de remuneracéo, esta dificuldade podesdicada pela falta de descricdo dos cargos
e pela falta de sistematica de avaliacdo apontadaesquisa realizada na empresa, dois fatores
essenciais para se aplicar remuneracao variavélo Qasafio destacado, por 33% dos gestores,
foi 0 reconhecimento por parte dos colaboradoresmuitas vezes é falha, alguns profissionais
ndo ficam satisfeitos com a remuneragdo recebidegcppando-se mais com os fatores
higiénicos do que com os motivacionais.

A quinta pergunta aborda os desafios encontradsspnocessos de treinamento e
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desenvolvimento, os quais sdo apresentados a seguabela 5.

Tabela 5- Desafios do treinamento e desenvolvimento

| Desafios citados | Porcentagem
Empenho e interesse por parte dos colaboradores 0%
Identificar as falhas nas competéncias desejadas % 67
Falta de aplicacdo nos conteudos ministrados no 330
treinamento
Falta de um orcamento para treinamento e 0%

desenvolvimento
Fonte: autoria prépria

67% destacam a dificuldade de identificar as faltesscompeténcias desejadas e assim
preparar um treinamento direcionado a diminuir £ésthas e, 33% dos entrevistados afirmam a
falta de aplicacdo nos conteudos ministrados moetmeento.

Quando falamos em identificacdo das falhas nas et&mpias, essa dificuldade poderia
ser diminuida também se houvesse uma descricdo cdggps e um mapeamento das
competéncias necessarias a organizacéo e a fuogho,estudado no referencial tedérico.

A sexta pergunta refere-se ao processo de desémeoiv da carreira, os desafios

destacados encontram-se na tabela 6.

Tabela 6 - Desafios da Carreira.

| Desafios citados | Porcentagem
Falta de sistemética de avaliacdo de cargos no

desenvolvimento da carreira e disponibilidade eregse 67%

por parte dos colaboradores

Falta de planejamento da gestao 0%
Senso de equidade entre os cargos 33%

Fonte: autoria prépria

Observa-se que 67% dos gestores abordaram a &ltassmatica de avaliacdo dos
cargos e disponibilidade e interesse dos colaboeadn33% destacou o senso de equidade entre
os cargos. O primeiro justifica-se devido a inérista de um programa estruturado de avaliagcéo
e, quanto ao ultimo, no ramo da advocacia, segunddos gestores, torna-se dificil a equidade
entre 0s cargos, pois 0s profissionais possuemafidiferentes de se trabalhar, gostam de ser

independentes e no momento de negociacdo durasdetetacao levam-se em conta critérios
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diferenciados, principalmente, quando se tratadalizacdes diferentes.
A sétima pergunta refere-se aos desafios encomstramiprocesso de motivacdo, os quais

sao apresentados a seguir:

Tabela 7 - Desafios da motivacao.

| Desafios citados Porcentagem
Falta de lideranca efetiva 67%
Dificuldade de aplicar as politicas de prevencéao e
33%
seguranca no trabalho
Falta de programas motivacionais 0%
Dificuldade de manter o clima organizacional agvatia 0%
Falta de um ambiente organizacional seguro e argdai 0%

Fonte: autoria prépria

67% dos entrevistados destacaram a falta de uresafida efetiva como principal
desafio encontrado para a motivacdo e o incentigocdlaboradores, 33% destacou a dificuldade
de aplicar as politicas de prevencéao e segurantralaiho.

Na oitava e ultima questéo foi abordado o sisteenmidrmacdes da Gestdo de Pessoas,

0s quais sdo apresentados a seguir na tabela 8.

Tabela 8 - Desafios do sistema de informagdes.

\ Desafios citados \ Porcentagem
Confiabilidade do sistema 33%
Falta de habito em fazer uso do sistema e dificigiadan 100%
fazer uso das informagbes geradas pelo sistema
Falta de uma sistematica de registro das infornsacde 0%

inerentes a Gestdo de Pessoas
Fonte: autoria prépria

Observando os dados da tabela, verifica-se quenhgisiema de informacdes, porém os
gestores afirmam que ndo ha um habito em utilizistema e possuem dificuldade em fazer uso
das informacdes geradas por ele, sendo que 33% dinddam da confiabilidade do sistema.

Diante disso, 0 sistema torna-se ineficiente ogestores ndo possuem técnicas suficientes para
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analise das informacdes.
Percebe-se que os desafios em cada subsistema wsés @& significativos para o
sistema de Gestdo de Pessoas. A maioria dos desaitcontrada nos processos de Treinamento

e Desenvolvimento, Carreira e Sistemas de Informagéno observado no grafico 4.

Grafico 4 - Quantidade de desafios observadosutisistemas da Gestdo de Pessoas.
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Fonte: autoria prépria

A falta de uma estrutura elaborada no que se ref@seprocessos de Recrutamento e
Selecao, de Avaliagdo de Desempenho e de Aplicdgsi€argos pode ser muito prejudicial aos
objetivos e a visdo estratégica da empresa, espedie por se tratar de uma empresa voltada
para servi¢os, onde o principal capital € o Capitahano. Assim é de suma importancia que as
pessoas selecionadas sejam adequadas, que haj@gnenga de avaliagdo eficiente e que elas
sejam encaminhadas e desenvolvidas de acordo cnatessidades da empresa para que 0S seus
servicos possam ser realizados com maior excelérgualidade.

Observam-se, ainda, assim como estudado em um@pedagiisas apresentadas no
referencial tedrico que, em micro e pequenas empyras sistema de Gestdo de Pessoas ndo
existe em sua plenitude, apenas algumas ativideéigisas sdo aplicadas, muitas vezes para
atender exigéncias trabalhistas e no que se raseatividades relacionadas ao Departamento de
Pessoal. Os gestores por nao darem muita impaatancsistema de Gestdo de Pessoas acabam
tendo dificuldades de conduzir sua equipe e osegems da organizacdo, porém essa indiferenca

com o sistema traz diversos prejuizos para o soickEssrganizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante do exposto neste trabalho pode-se conclugr @ sistema de Gestdo de
Pessoas representa um dos fatores bastante cosplasena organizacéo e, ao mesmo tempo, e
de suma importancia para o bom funcionamento essaaa empresa.

Diante de tal complexidade e amplitude o sisteraa inUmeros desafios para o
gestor, principalmente, em micro e pequenas enprgga, apesar de possui um numero de
colaboradores pequeno, passa por varios desaéfss,causado pela preocupagcdo com outras
areas da empresa, deixando a preocupacdo com @ GesPessoas em segundo plano ou, seja
pelo fato de ndo possuir um namero significativgpasissionais nas fungdes de gestdo, os quais
possam se dedicar a essa area.

Foram identificados os desafios da Gestado de Pesgoama microempresa do ramo
de advocacia, objeto de estudo deste trabalhajteedeles os principais apontados pelos gestores
no que se referem a todos os subsistemas da Gept@aados no capitulo 2 deste trabalho,
foram: a falta de processos e de um sistema deufRewento e Selecdo estruturado, a falta de
descricdo e analise das funcgdes, a falta de coagfiocno momento da aplicacdo dos cargos, a
falta de uma sistematica de avaliacdo, bem comificaldade de dar feedback, o interesse e 0
empenho dos colaboradores quanto ao desenvolvingeptarticipacdo em treinamentos, bem
como no desenvolvimento da carreira, a falta de lioeeanca efetiva que motive e incentive os
funcionarios em suas atividades, a dificuldade phecar a remuneracéo variavel e um senso de
equidade entre os cargos e, por fim, a falta dédéde utilizacdo dos sistemas de informacdes,
bem como as dificuldades em fazer uso das inforesag@radas por ele, atingindo assim o

objetivo geral deste trabalho, como apresentadyuadro a seguir.

Quadro 8 — Relacéo entre o objetivo geral e odtesfas alcancados

- o i Falta de processos e de um sistema de Recrutamentp
Definir os principais desafios da Selecao estruturado

Gestédo de Pessoas em uma
microempresa de advocacia. | Falta de descricdo e analise das funcdes,




77

Falta de comunicacdo no momento da aplicagcéo dos
cargos

Falta de uma sistematica de avaliagédo

Dificuldade de dar feedback

O interesse e 0 empenho dos colaboradores quanto &0
desenvolvimento da carreira

Falta de uma lideranca efetiva que motive e incerds
funcionarios em suas atividades,

Dificuldade em aplicar a remuneracéo variavel e um
senso de equidade entre os cargos

Falta de habito de utilizacdo dos sistemas de
informacdes, bem como as dificuldades em fazedaso
informacdes geradas por ele

Fonte: autoria prépria

Dos desafios da empresa apresentados, a maioesa fielabordada no referencial
tedrico como principais desafios encontrados ngegesas no que se refere ao sistema de Gestao
de Pessoas, confirmando assim a teoria e atendmrslmbjetivos especificos, abordados na
introducédo deste trabalho.

O estudo da Gestao de Pessoas e, em especial sid®siem aplicar a Gestao de
Pessoas, se tornam cada vez mais importanteggpogsentam fatores essenciais ao sucesso das
organizacgdes, principalmente, levando em considerag Gestdo por competéncias, a qual
influencia de forma positiva todas as areas da esaplevando ao desenvolvimento de forma
mais pratica e assertiva. O estudo da microempsdém se torna importante devido ao
namero crescente desse tipo de empresa no paigldende a se desenvolver mais e mais,
porém esse estudo apresenta algumas limitacdeadesupela especificidade das empresas em
particular, mas que apresentam caracteristicas lls@mes como demonstrado pelos dados
obtidos através deste trabalho e do trabalho esfdizpor Palmeira (2009), apresentado no
referencial tedrico, o que pode servir de modeta patros estudos.

E interessante que ndo somente os desafios ermmsitnas processos da Gestdo de
Pessoas sejam estudados, mas também, sugiro ggéesla fim de combater e superar esses
desafios, sejam aplicadas, assim como o avanceubmssstemas e melhores formas de motivar

equipes para que a organizagdo consiga atingiratgetvos de forma rapida e eficaz.
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APENDICE

QUESTIONARIO

Questionario destinado a analise para a realizdgdestudo de caso: Os desafios da Gestdo de
Pessoas em uma microempresa de advocacia, realzadempresa Eduardo Pessoa &
Advogados Associados, a ser apresentado no trablalbonclusdo do curso de Administracdo da
Universidade Federal do Ceara.

|. Perfil dos entrevistados

. Faixa etéria

. 20 a 30 anos

. 30 a 40 anos
.40 a 50 anos

. mais de 50 anos

o 0O T Q9 -

. Periodo na empresa
.1la?2anos

.2 a3anos

.3 a4 anos

. mais de 4 anos

o 0O T O N

. Periodo no cargo de Gestor
.1al2 meses

.12 a 24 meses

. 24 a 36 meses

. mais de 36 meses

O 0O T 9 W

II. Qual (s) a (s) dificuldade (s) que vocé encordrdentro da sua empresa no que se refere
aos seguintes itens:

1. Recrutamento e Selecao

a) falta de processos de recrutamento e selecéo

b) perfil inapropriado do recrutador ao cargoraoseipado
c) baixa atratividade por parte da empresa

d) dificuldade de acesso as fontes de recrutamento
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2. Existe algum outro aspecto relacionado a essent que vocé considera como um desafio
na sua empresa?

3. Aplicacao dos cargos

a) falta de descricdo da atribuicdo dos cargos

b) falta de comunicacdo no momento da aplicacaauligsiicbes dos cargos

¢) dificuldade no processo de integracéo

d) falta de conhecimento técnico para definicdoatidsuicées e divisdo do trabalho

4. Existe algum outro aspecto relacionado a esse itegpe vocé considera como um desafio
na sua empresa?

5. Avaliacao de desempenho

a) falta de sistemética de avaliacdo

b) alto nivel de subjetividade da avaliacdo

c) dificuldade de dar feedback

d) descredito do sistema de avaliagédo por partecdiaboradores

6. Existe algum outro aspecto relacionado a esse itegoie vocé considera como um desafio
na sua empresa?

7. Remuneracéo

a) dificuldade de aplicar Remuneracao Variavel

b) equiparacdo com o mercado

c¢) reconhecimento por parte dos colaboradores

d) falta de padrdes fixos no sistema de remuneracgéo

8.Existe algum outro aspecto relacionado a esse itegue vocé considera como um desafio
na sua empresa?

9. Treinamento e Desenvolvimento

a) empenho e interesse por parte dos colaboradores

b) identificar as falhas nas competéncias desejadas

c) falta de um orgcamento para treinamento e debamanto
d) falta de aplicagdo nos contetdos ministraddseigamento

10. Existe algum outro aspecto relacionado a esse iteque vocé considera como um desafio
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na sua empresa?

11. Carreira

a) falta de sistematica de avaliacdo dos cargaesenvolvimento da carreira
b) disponibilidade e interesse por parte dos cotatmres

c) falta de planejamento da gestao

d) senso de equidade entre os cargos

12. Existe algum outro aspecto relacionado a esse iteque vocé considera como um desafio
na sua empresa?

13. Motivacao

a) falta de programas motivacionais

b) dificuldade de manter o clima organizacionabdgwel

c) falta de um ambiente organizacional seguro arorgdo

d) falta de uma lideranca efetiva

e) dificuldade de aplicar as politicas de preverg@eguranca no ambiente de trabalho

14. Existe algum outro aspecto relacionado a esse itegue vocé considera como um desafio
na sua empresa?

15. Sistemas de informagéo

a) falta de uma sistematica de registro das infodesinerentes a Gestédo de Pessoas
b) confiabilidade no sistema

c) falta de habito em fazer uso do sistema

d) dificuldade em fazer uso das informacGes gerpdissistema.

16. Existe algum outro aspecto relacionado a essem que vocé considera como um desafio
na sua empresa?



