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RESUMO:

Este trabalho tem como objetivo verificar, por mé@estudo de caso, a forma como 0s processos de
gestdo de pessoas sdo aplicados em pequenas empaesdisando suas principais dificuldades, o
papel do fundador e os beneficios gerados. Par#otaioi utilizado como objeto de estudo uma
pequena empresa do segmento de prestacdo de seddédastrumentacdo e eletrénica, denominada
no artigo como EPX, onde foram realizadas entragissemi-estruturadas e aplicacdo de
guestionarios visando a identificacdo de caracterés que revelassem as praticas de gestdo de
pessoas em uma pequena empresa e seus impactpsoessos organizacionais. A fundamentagao
tedrica abordando estes assuntos colabora paramapteensao e discussdo dos dados e resultados
obtidos. Os resultados apontam, no ambito destaesappara uma tipologia peculiar da gestao de
pessoas nas MPE’s, com forte influéncia do pedilfuhdador nos processos de gestdo de pessoas,
sendo também caracterizado pela utilizacdo dosisiemsas de RH de uma forma nao-estruturada,
mas que, apesar das areas de oportunidades pafzon@s$, contribuem de forma significativa para a
sustentabilidade de uma empresa de pequeno porte.
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1 - INTRODUCAO

Vivemos em uma nova era que € denominada por meoso a sociedade do
conhecimento. Para Cruz e Pacheco (2004) o queolseacpor detras desta ideia € o
reconhecimento da importancia que o conhecimergonaisi na sociedade contemporanea,
como componente essencial do desenvolvimento hunemomémico e social, sendo assim
uma mola mestra da evolugéo da humanidade.

Neste contexto, as pessoas passam a ocupar umegaaegico para que as empresas
possam superar os desafios que se apresentang ptmvés delas que se devera buscar as
solucbes para questdbes emergentes como adaptacBwdsncas, inovacao, qualidade,
atendimento ao cliente, reducéo de custos, entrasou

No ambiente das grandes organizacdes, a denomirada@ao conhecimento € um
desafio que mobiliza a participacdo de diversosistémas da area de gestdo de pessoas, com
destaque para: (i) desenvolvimento de formas a@teas de remuneracdo que contribuam
para aumentar o nivel de retencdo de talentosm@peamento e desenvolvimento de
competéncias técnicas gerenciais dos empregadusadtis aos objetivos estratégicos da
organizacao (iii) engajamento em modelos de ayédiale desempenho capazes de propiciar
formas consistentes de desenvolvimento pessoadfsgional, (iv) adequacdo dos modelos
de recrutamento e selecdo a um mercado altamembpetitivo na busca de pessoal
qualificado, (v) criacdo de um ambiente trabalhmpfsio a inovacao e ao empreendedorismo,
além de ter um clima de trabalho agradavel. Esiesgsandes desafios, que requerem um
esforco continuo e implacavel por parte das grandganizacdes no sentido de transformar
as pessoas em ativos que podem fazer a diferestmnw/a era.

A guestdo que se coloca é que, se para as grangsizacOes estes sdo desafios
ambiciosos, 0 que dizer entdo para as pequenasesmsfr Com estruturas enxutas, onde a
area de RH normalmente ndo existe ou conta sorasenteum colaborador, como as praticas
de RH séo aplicadas? Qual a contribuicdo que cepsocde gestdo de pessoas pode prestar
para o crescimento e sustentabilidade das pegeemagsas?



Neste contexto, o objetivo deste trabalho € realina estudo de caso em uma empresa
de pequeno porte da &rea de prestacdo de sengcimstdumentacdo e eletrénica, visando
identificar como as praticas de gestdo de pessmaamicadas, a percepcao dos empregados
sobre sua aplicacéo e eficacia e formas alterrmatiesaumentar a contribuigdo da area de RH,
respeitando as caracteristicas e as limitacbeqidaias de investimento das pequenas
empresas.

2 - REFERENCIAL TEORICO

Ha alguns anos a éarea de Recursos Humanos vem ngantespaco e atencdo
expressivos dentro das organizagfes. A discuss@&oalntes se mantinha restrita a grandes
empresas, agora também faz parte da realidade ndpesas de pequeno porte, que aos
poucos vém se conscientizando da importancia essigleele de uma gestdo de pessoas
alinhada com o estado da arte da literatura. Aisegua apresentada uma breve revisao
tedrica sobre pequena empresa, gestao de pessaasa organizacional.
2.1 - PEQUENA EMPRESA

A conceituacdo de pequena empresa no Brasil patkr wependendo da perspectiva
observada. De acordo com o Estatuto Nacional daokiepresa e da Empresa de Pequeno
Porte (SEBRAE, 2006), € classificada como pequemar&sa a pessoa juridica e a firma
mercantil individual que tiver receita bruta anwsalperior a R$ 244.000,00 (duzentos e
quarenta e quatro mil reais) e igual ou inferiorlIR#0.00,00 (um milh&o e duzentos reais).

Existe também a classificacdo com base no numerfurdgonarios que é feita de

acordo com a Tabela (SEBRAE, 2006):
Tabela 1 — Critério de Classificacdo de Empresas -

Critério de Classificacdo de Empresas — SEBRAE

Classificacdo / Setor IndUstria Comeércio / Servigo

ME — Microempresa Até 19 empregados Até 09 empregados

PE — Pequena Empresa De 20 a 99 empregados De 10 a 49 empregados
MDE — Média Empresa De 100 a 499 empregados De 50 a 99 empregados
GE — Grande Empresa Acima de 499 empregados Acima de 99 empregados

Fonte: SEBRAE (2006

As micro e pequenas empresas (MPE) possuem grapdesentatividade dentro do
contexto econdmico nacional. Sua participacdo mypmsato de comeércio e servico vem
aumentando gradativamente, conforme pode ser cemagsona Figura 1 pelos dados do
IBGE (2001):

Participacao das micro e pequenas empresas no nimero de
empresas do setor de comeércio e servicos - 19852001
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Figura 1 — Participacdo em nameros das MPE’s no Bsdl Fonte: IBGE (2001)



Em decorréncia desta grande e crescente particigilgesMPE no cenario econémico, €
coerente relaciona-lo também a ocupacéo de pessos¢tor de comeércio e servigos que,
como pode ser observado na Figura 2, apresentatraguimento bem mais significativo em
comparacao a evolucdo do numero de empresas. Dad8&BRAE (2007) sobre as MPE
apresentam numeros diferentes e ainda mais sigtinfis, com aproximadamente 94% dos
postos de trabalho em 2005.

Participagao das microe e pequenas empresas no pessoal
ocupado do setor de comércio e senvigos - 19852001

1985 1994 2001

50,7% _ 60,8%
470%

39,2%

; 532 0%
49 3%

Micro & pequenas empresas Medias e grandes empresas

Figura 2 — Participacdo em pessoas das MPE’s no Biia - Fonte: IBGE (2001)

Este estudo do IBGE (2001) apresentou ainda op@escularidades das PME, com
destaque para: baixa intensidade de capital, edsvéakas de natalidade e mortalidade,
centralizacado do poder de decisdo, mao-de-obra seméo qualificada, maior dificuldade
para obter financiamento de capital de giro e ig@waecnoldgica com baixos investimentos.

Em relacdo especificamente as elevadas taxas dtlicde, tanto o relatério
“Fatores condicionantes e taxa de sobrevivénciartatidade das micro e pequenas empresas
no Brasil: 2003-2005” do SEBRAE (2007), quanto latd@io “Analise da sobrevivéncia das
firmas brasileiras'do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico @aBo BNDES
(2002) relatam que os principais motivos para aafidade das MPE estavam relacionados a
fatores como restricao/dificuldade de crédito eegeilamento adequado de capital humano.
Estes dados reforcam ainda mais a necessidadeeat@l&sa compreensdo das praticas de
recursos humanos para além das grandes organizacdes

2.2 - SUBSISTEMAS DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

Inicialmente conhecida como Administracdo de Pésasaprincipais funcbes do
departamento nos anos 1930 eram recrutar e sedecian que acontecia de forma
extremamente simples: ao procurarem emprego, a®geeram imediatamente contratadas
se houvessem vagas disponiveis. Nessa época, sif Bassam a existir as leis trabalhistas e
foram criados também os Ministérios do Trabalhdjstria e Comércio. Desta maneira, 0s
chamados Departamentos de Pessoal cuidavam dasasrotrabalhistas e atividades
administrativas como recrutamento, selecdo, treéméo) admissdo, demissdo e folha de
pagamento (ARAUJO, 2006).

Araujo (2006) ressalta, ainda, a simplicidade cam fgis atividades eram executadas,
como por exemplo: o recrutamento era realizado agpema anuncio de jornal, a selecao
raramente contava com aplicacdo de testes psicokga maioria era realizada através de
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testes especificos e a maior exigéncia era dadili@gyro treinamento geralmente ocorria
dentro de instituicbes de ensino, sendo que apeab@smas empresas estrangeiras
desenvolviam um programa proprio, que sao hoje exidbs como treinamento de
ambientacdo ou integracdo. A chegada das multinaisiona década de 1950 comecou a
mudar o panorama da gestdo de pessoas no Brasila @mpliacdo e maior importancia das
areas de recrutamento, selegdo, treinamento edeslacabalhistas. A partir da década de
1970 observa-se uma profunda transformacéo da géstédio de pessoas e, de acordo com
Neto (2006), desta época até os anos 1980 houvgramde marco devido a atencao voltada
para a melhoria da produtividade, comd<anban disseminado pelo sucesso da empresa
japonesa Toyota. JA4 os anos 1990 tém como marc@astegue abordam a gestdo do
conhecimento, relacionamento com clientes e dondaidecnologia. A partir dai inicia-se
outra época, a do culto as pessoas, quando o regiorento e valorizagcdo dos profissionais
passam a ser medidos por seu conjunto de conhdosndrabilidades e aptiddes, ou seja,
competéncias.

Atualmente a gestdo de pessoas deve estar alimioada negocio e a estratégia da
organizacdo (BECKERt al, 2001), com o conceito de gestdo de pessoastanrachs para a
gestdo estratégica de pessoas, onde a funcaouwtsaefiumanos é ressaltada, no intuito de
propiciar mudancas dentro da organizacdo e seovitocum instrumento estratégico que
oriente aos melhores caminhos diante dos desafiosngados no ambiente empresarial
(ALBUQUERQUE, 2002). Os principais do subsistemas BH s&o apresentados
sucintamente a seguir.

2.2.1 - Recrutamento e Selecéo

Franco (2002) destaca que a capacidade de atreieretalentos passa a representar o
principal desafio em recrutamento e selecdo, tesmovista sua grande importancia ao
fornecer os talentos necessarios a sobrevivéradaceescimento das empresas.

Observa-se uma grande vinculacgdo e interligacde estas duas atividades e, por isso,
alguns autores como Dutrapud ARAUJO 2006), as tratam como um Unico processo que
compreende todas as atividades relacionadas a tesncencontratar as pessoas capazes de
executar determinadas fungdes dentro da empresa.

Enquanto o recrutamento € o processo através doagem@presa ira atrair candidatos
para o processo seletivo, através da comunicaddalgacao das oportunidades de emprego,
0 objetivo da selecéo eficaz é simples: adequaraeacterissitcas individuais (capacidade,
experiéncia etc.) aos requisitos do trabalho (ROEBI2002).

O recrutamento pode ser interno ou externo e as tigg@s de recrutamento apresentam
vantagens e desvantagens que podem estar relaasoaativersos fatores, como: rapidez do
processo, custo de realizacdo, confianca, motivagiofuncionarios e até mesmo clima
organizacional, como pode ser visto na Tabela 2.



Tabela 2 - — Recrutamento Interno e Externo: &@ers e Desvantagens

Vantagens Desvantagens
* Necessidades de investimento de meper Pessoas conectadas com a cultura|
ordem (“ideias viciadas”)
* Rapidez no processo * Relacionamentos em conflito
« Disponibilidade de investimentos pard « Excesso nas promocdes
Interno outras atividades *  Protecionismo
* Seguranca em relag&o aos seus recujsos Baixa racionalidade no processo

humanos
* Motivacdo das pessoas

* Renovacgdo das pessoas na organiza¢& Maior necessidade de investimentd

¢ Auséncia de conflitos em para atrair o publico-alvo
relacionamentos » Inseguranga em relacdo as pessogs a
Externo |*® Auséncia de protecionismo, nepotismp serem contratadas
* Manutencao da racionalidade no » Demora no processo
processo » Desmotivacao das pessoas que ja

atuam na organizagao

Fonte: Adaptado de ARAUJO (2006)

A utilizagdo de um ou outro tipo de recrutamentwed@ respeitar a realidade e
necessidade de cada organizacdo, ndao existind@npmr uma Unica maneira correta de
recrutar e selecionar.

Existem diversos instrumentos de selecdo que aniaegaio pode utilizar para obter
informagdes a respeito dos candidatos e consecgiente direcionar a escolha de acordo
com as habilidades, os conhecimentos e as capasidguiopriadas a execucao do trabalho.
Destas ferramentas, Robbins (2002) destaca tyé@nt(evistas, (ii) testes escritos e (iii) testes
de simulacdo do desempenho.

As entrevistas constituem um dos mais importante#lizados métodos de avaliacdo e
escolha dos candidatos, pois seu resultado repaegemde peso nas decisdes de contratacao.
Entretanto, esta influéncia muitas vezes tendea desproporcional, ja que o candidato que
nao realiza uma boa entrevista geralmente € eldnin@esmo que tenha grande experiéncia
ou bons resultados em testes de avaliacdo ou bomeadacdo. Da mesma forma que uma
pessoa tarimbada nas técnicas de busca de emmagm sendo contratada, mesmo que nao
seja o candidato adequado a vaga (ROBBINS, 2002).

Ainda segundo Robbins (2002), um dos motivos que éeesse tipo de comportamento
refere-se a forma ndo estruturada pela qual aswstas de selecdo sdo geralmente
conduzidas: casuais, compostas de perguntas @&esagdde curta duracdo. Desta forma, este
tipo de entrevista revela-se como uma ferramengficee de selecdo ao coletar dados
tendenciosos e de pouca co-relacdo com a atuacaargo futuro. A padronizacdo das
perguntas, da técnica de registro dos dados e tgoteacdo das qualificacdes dos
candidatos diminui a variacdo dos resultados enassiroboram a credibilidade da entrevista
como ferramenta de selegao.

Os testes escritos mais comuns, segundo Robbir@2)(2@ompreendem questdes
ligadas a inteligéncia, aptiddo, habilidade, irdsee e integridade. Os relacionados a
habilidade intelectual, mecanica, espacial, motodeg percepcédo revelam-se moderadamente
validos em fun¢des operacionais especializadasmiraspecializadas.

De acordo com Robbins (2002) os testes de simuldedtesempenho caracterizam-se
pela logica de colocar o futuro colaborador naigmato trabalho que ir4 realizar. Desta
forma torna-se possivel dar maior enfoque aos seqsidiretamente relacionados com o
trabalho, em comparacdo com os demais testesosscrit



Neste contexto recrutamento e selecdo deixa densarsimples porta de entrada para
tornar-se, segundo Franco (2002), um nucleo comgtidsn com os resultados de cada um
dos profissionais que se agregam a organizacadaemonia com as necessidades do atual
paradigma do mundo do trabalho.

2.2.2 - Treinamento e Desenvolvimento

No ambiente econdmico atual, observa-se que asesagprocuram desenvolver um
diferencial competitivo frente aos concorrentegmapanto é necessario que seus empregados
tenham competéncia, ou seja, possuam de conheosndratbilidades e aptiddes (resumidos
no acrbnimo CHA) para lidar com novos processosstersas (BOHLANDER, SNELL e
SHERMAN, 2005).

De acordo com Araujo (2006) a area de Treinamenbegenvolvimento, conhecida
como T&D, foi criada dentro das organizacdes comtuito de capacitar as pessoas a ocupar
determinados cargos e ou desenvolver-se dentrardo ocupado.

Dessler (2003) salienta que o campo de foco doameento tem ampliado nos dltimos
anos. Era anteriormente centralizado no ensino aleililades técnicas, como o de
montadores na soldagem de fios e de professorpseparacédo de aulas, vindo atualmente a
significar educacdo complementar em diversos cajygmmso treinamento em formacgéo de
equipes, tomada de decisdo, comunicacéao, alénfatenética e tecnologias.

Robbins (2002) divide os tipos de treinamento pabilldades em quatro grupos:
linguagem, técnica, interpessoal e solucédo. O pringgupo concentra treinamentos basicos
de linguagem e matematica. J& o segundo grupofaaas atualizacdo e no aprimoramento
das habilidades técnicas dos colaboradores, e ¢emostrado cada vez mais importante
devido as novas tecnologias e aos novos model@stdgturas organizacionais. O terceiro
grupo engloba as habilidades interpessoais comender a ouvir e realizar a comunicagao
com sucesso. E por dltimo o quarto grupo que coemgie as habilidades para solugédo de
problemas, as quais sao desenvolvidas atravésvitlades que aprimoram ldgica, raciocinio,
identificacdo e definicAo de problemas, proposiedanalise de alternativas, e escolha da
solugéo.

Como tendéncia, na area de T&D ha o avanco da Edaca Distancia (EAD), que é
percebido por meio da difusdo dwlearning como uma ferramenta importante para o
desenvolvimento da aprendizagem nas organizacteE£AD o cerne da metodologia € a
separacao fisica entre o instrutor e o treinandarde a maior parte do processo instrucional,
mas envolvendo algum tipo de atividade interatioés pum curso a distancia sO pode ser
assim definido quando, além do conteudo e planejiorge estudo, vem acompanhado de
recursos interativos, que permitam a comunicac&iersatica entre aluno e tutor
(FERREIRA, VILAS BOAS, 2008).

Atualmente o conceito de treinamento vai além daaciéacdo para o desempenho
excelente das tarefas especificas do cargo, senmtiderado um meio para que as pessoas
desenvolvam suas competéncias para contribuir cenobgetivos organizacionais. Neste
sentido, o treinamento, por exemplo € uma ferraaguaé contribui significativamente para a
capacidade de absorcdo de novas tecnologias eciiesjaprocessos estes vitais para o
desenvolvimento empresarial.

2.2.3 - Remuneracéo e Motivacao

Para Westin (2002) gerenciar a compensacao gegsesignifica remunerar conforme
a responsabilidade da funcdo, o conhecimento apli@® trabalho, o desempenho ou a
contribuicdo para o trabalho e de acordo com o adercEsta definicdo € bastante adequada a
conceito de remuneracdo funcional, que ainda é todoémais utilizado atualmente pelas
organizacdes brasileiras (FERREIRA e VILAS BOAS)&0
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Mas a remuneracao estratégica, que € uma combieggdlibrada de diferentes formas
de remuneracdo, tem crescido devido a necessidadenabntrar maneiras criativas para
aumentar o vinculo entre as empresas e seus fa@mcsnA remuneracdo estratégica
contempla diversas formas de remuneracdo, com guestpara: remuneragcdo funcional,
salario indireto (beneficios), remuneracéo por liddrles, remuneracdo por competéncias,
remuneracao variavel e participacéo acionaria (W@IDCARELLI, 2004).

Apesar de muitas pessoas associarem remunerac@ivegiio, ndo existe literatura
académica que comprove a questdao (ROBBINS, 2002).q@» advogam esta posicao
consideram a motivacdo como sendo intrinseca adwidiod e, portanto, advém do
relacionamento do individuo com a tarefa, sugerigge uma pessoa intrinsecamente
motivada se sente gratificada atraves da simpéizaedo eficaz de uma tarefa, independente
do recebimento ou ndo de recompensas para realiZad acordo com Vergarapud
FERREIRA e VILAS BOAS, 2008) a motivacdo é uma ctadstica individual, portanto, o
que condicionara as motivacdes de cada um, fazemoque algumas pessoas sintam-se
extremamente motivadas a realizarem determinad&fasa enquanto outras se tornam
altamente desmotivadas realizando a mesma tarefap s diferentes necessidades que
possuem.

Assim, utilizar o salario no processo de motivaggmssivel através da interagdo dele
com os fatores cognitivos do individuo, sendo padagreciso entender os valores da pessoa,
0 contexto em que ocorre a situagdo e, a parttaslesnsideracdes, verificar como o salario
pode contribuir para a criacdo de ambiente motivéelBRREIRA, 2006).

2.3 - CULTURA ORGANIZACIONAL
De acordo com Robbins (2002) a definicho de -cultarganizacional esta
profundamente relacionada com os valores compaditiy pelos componentes de uma
determinada organizacéo. Estes valores diferemrgbmizacdo para organizacdo e formam o
nucleo de identidade de uma organizagéo
Um aspecto que € valido ressaltar consiste na s@poa do fundador na formacéao da
cultura organizacional. Neste sentido Robbins (2@2ma que o fundador de uma empresa
€ habitualmente o responsavel pela criacdo darauiticial devido sua concepcao sobre o
que a organizagdo deve ser e, nesse contexto,amlt@ctomumente pequeno, caracteristico
de novas empresas, facilita esta concepcéo impekidundador sobre os demais membros.
De acordo com Lodi (1993) em uma empresa familmrvalores institucionais da
organizacao identificam-se com um sobrenome delitami com a figura de um fundador.
Barreto (2003) explica que o fundador de uma omgaxdio € detentor de uma histéria de vida
que se inicia desde os momentos mais ténues dazene exercicio da dificil e complexa
tarefa de gerir a organizacdo. O mesmo autor tamlehfatiza que acgbes do
individuo/fundador séo reflexos de uma série deceibms adquiridos ao longo de sua vida
fazendo-o movimentar-se naquela direcdo sem, mutes, dispor de explicagcoes
perceptiveis ao nivel do consciente.
Deste modo, a figura do fundador nas organizag@edires representa o proprietario
e o principal dirigente da empresa que, segundoetia¢2001), tende a apresentar tracos
peculiares em sua gestao, tais como:
» Supervalorizacao de relacdes afetivas em detrindmtonculos organizacionais
» Valorizagdo da antiguidade, considerada como uibuédr que supera a exigéncia de
eficacia ou competéncia;
» Exigéncia de dedicacao, postura de austeridadepecetiva de alta fidelidade em
relacdo a organizacao;
» Supervalorizagdo de aspectos emocionais quandsedgsdiém de ser tomadas;
O autoritarismo e o paternalismo nas relacfes lilsf\as com seus subordinados;



* Preferéncia pela comunicacéo verbal e pelos canpessoais;

» Posturas centralizadoras, autoritarias e, muitags/epaternalistas nos dirigentes em
relacdo a seus subordinados;

» O processo decisério tende a ser centralizadainelsi no chefe a dltima instancia para
a tomada de decisdes e tende para um padrdo npeaiet@seo, improvisado e por
impulso;

* A provisdo de cargos, as promocOes e premiacOednygarte observam critérios de
confiancga, lealdade e antiguidade dos trabalhadenesletrimento de sua produtividade
ou da qualidade do servico prestado.

Assim, a cultura organizacional, que ajuda a motdaomportamento das pessoas nas
empresas, sofre grande influéncia de seus fundadore

3 - METODOLOGIA

A pesquisa de campo foi realizada entre os meseatdbro e novembro de 2008 em uma
empresa de pequeno porte, doravante denominadaAtiBXnacédo e Servigos Ltda., cuja
matriz esta localizada no Vale do Paraiba Flummeng é um pdélo de concentracdo de
diversos segmentos industriais (siderargico, autolistico, quimico, téxtil, bebida, nuclear,
alimenticia, etc.).

A metodologia utilizada para a realizacdo do priestrabalho foi o estudo de caso que,
segundo Alencar (2000), esta fortemente vinculadena abordagem interpretativa, pois ao
trabalhar com cenérios sociais bastante especiftas®s), torna-se necessario compreender
os significados atribuidos pelos individuos as sa@#es e as acdes de outros autores. A
escolha do método deu-se pela necessidade do estggal ndo procura fundamentos para
generalizagbes amplas, e sim estudo de cenariesifisps.

Para a coleta de informacdes foram utilizados gsistes métodos e instrumentos: (i)
consulta a documentos da empresa pesquisada, @ateln informacdes referentes a gestédo
de pessoas, tais como: numero de empregados, reagéag técnicas de recrutamento e
selecéo, treinamentos realizados, rotatividade edsqal, entre outros; (ii) entrevista semi-
estruturada com o fundador-proprietario da emprbsacando identificar seus valores e
praticas no que concerne a gestéo de pessoadplithcdo de questionarios estruturados aos
empregados, visando identificar as suas respegieaepcdes sobre a gestdo de pessoas,
incluindo: estilo de lideranca, clima do ambiente drabalho, oportunidades de
desenvolvimento, autonomia e nivel de comprometimen

A EPX possui vinte funcionarios, contando com oppieiario, sendo que deste total,
quatorze responderam ao “Questionario sobre apgoedos processos de gestdo de pessoas
da EPX".

Conforme dados coletados através da aplicacéo eitiquario aos colaboradores 36%
dos participantes tém até um ano de casa, 36% de& wés anos e 29% mais de trés anos.
Quanto a area de atuacgdo, 50% dos entrevistadiehpem a area técnica e os outros 50% a
area administrativa. A contratacdo de 57% delesregoatravés de indicacdo de outros
funcionérios seguida de entrevista pessoal, 29%@mi seu curriculo e posteriormente foi
entrevistado e 14% foi encaminhado por instituigigEsnsino.

Foram feitas trés entrevistas com o proprietaisog@ais ocorreram em trés etapas: a
primeira correspondeu a uma conversa informal daeartalizacdo, a segunda foi feita por e-
mail através do envio de um questionario e a Ulten&revista foi feita pessoalmente,
estruturada com base no questionario anteriormentéado por e-mail. As entrevistas
ocorreram durante os meses de Outubro e Novembgd@® Também em Novembro foi
realizada a pesquisa com os empregados da EPXngiorde um questionario com quinze
guestdes objetivas.



4 - RESULTADOS
4.1 - AHISTORA DA EPX

A empresa EPX foi fundada em 1998 pelo Engenh8ihea (nome ficticio), que
trabalhou durante dez anos em uma empresa do lidardrgico, a Companhia Siderurgica
Nacional (CSN) e posteriormente na multinacionaéaABrown Boveri (ABB) por oito anos,
que é uma empresa lider em tecnologia de potémizaaatomacao.

O nome original da empresa baseou-se nos concdieosEngenharia Projetos
Manutencédo e Montagem”, e sua atuacéo inicial éoprestacéo de servicos de automacao
principalmente para usinas de aguUcar e alcoolifamds em diversas regides do pais.

No inicio a empresa era formada apenas pelo fumaasioa sdcia, e era sediada em sua
propria residéncia. Em menos de um ano houve assidegle de contratar um funcionario
para tratar de assuntos administrativos, como gtapp cotacdes, negociacbes e outros,
principalmente nos periodos em que 0 empresarausentava para a prestacdo de servicos
externos.

Devido ao tipo de servico prestado e a propria ssdade especifica de cada cliente,
tornou-se necessario montar um laboratorio quesdagsorte e condicbes para que 0 servigo
prestado proporcionasse ao cliente atendiment@mesm e qualitativo. Como consequéncia
do laboratério houve a contratagdo de um respohpal@mesmo e trés estagiarios.

Em 2001, com o aumento significativo do volume eevigsos, tanto de campo quanto
de laboratério, o empreséario tomou a iniciativa alegar um local que comportasse e
oferecesse toda infra-estrutura necessaria paegsendolvimento das atividades da empresa.
Neste novo cenario foi contratado um técnico deritirio, outros dois estagiarios além de
substituir o assistente administrativo, elevandguadro de funcionarios de seis para nove
pessoas.

As expectativas de crescimento continuo da EPX Isignaram o empresario a investir
na compra de um terreno onde, posteriormente,diostcuida a sede, que ficou pronta em
2004. Neste momento a empresa ja era reconhecideerzado e também possuia algumas
parcerias consolidadas, muitas devido ao seu nosiipnamento perante aos seus clientes,
oferecendo ndo apenas servico, mas também revemgesalitos (equipamentos industriais).
Neste momento o a EPX tinha quinze funcionarios.

Em 2006, visando proporcionar um atendimento médepte aos seus principais
clientes, o empresario decidiu abrir uma filial €uantal, interior paulista. A cidade foi
escolhida estrategicamente, pois esta € localiegatila as principais usinas de acucar e alcool
de Sé&o Paulo.

Atualmente a EPX desponta-se como referencial rgmeerto de manutencdo e
distribuicdo de produtos eletroeletrénicos parandsstrias de base de todo pais. A ampla
experiéncia e o perfil empreendedor caracterizanEPX como empresa modelo nas
atividades de manutencdo industrial e distribuicde produtos e equipamentos
eletroeletronicos.

A EPX atua em todo Brasil e tem em sua carteirelidates empresas de diversas areas
de atuacdo, tais como: Usina Alta Mogiana, CSN a. Giderargica Nacional, INB —
Industrias Nucleares do Brasil, AmBev, entre outras

A EPX possui uma gestao tipicamente familiar, ogeltor da empresa é préprio dono e
gue assume quase todas as funcdes gerenciais.oAlIagestor temos supervisores das areas
funcionais conforme o organograma apresentadoquadB.
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Figura 3 — Estrutura Organizacional da EPX.
Fonte: Documento Interno da EPX

4.2 - OS SUBSISTEMAS DE RH NA EPX

Ao ser questionado sobre o modo de funcionamentireta de Recursos Humanos na
EPX, o proprietario respondeu que é composto penagpuma pessoa, a qual é responsavel
pela contratagéo, demisséo, controle de fériaseetremsporte. Além disso, este funcionario é
também responsavel pela comunicacédo entre a empresalemais colaboradores, além do
controle do cartédo de ponto. O controle de horém&xa EPX néo fica a cargo do RH, e sim
de contas a pagar.

Na opinido do proprietario, a area de RH da EP>edaser um pouco mais complexa.
Ele argumentou que deveria existir planos de tneamos, tanto internos quanto externos,
para todas as areas e, principalmente, ter mam@muia e iniciativa. Segundo o fundador,
algumas atitudes que fazem parte da funcdo RH enoi@everiam passar por ele, acabam
passando. Como exemplo, ele utilizou o caso dewnnidnario que faltou varios dias, néo
trouxe dispensa médica e o responsavel pelo RHtardou nenhuma atitude, até que ele
mesmo (proprietario) teve que pedir para que ef@siionasse ou solicitando a dispensa ou
emitindo uma adverténcia ao funcionario ausente.

Na visao do gestor, as principais funcdes de Geldtessoas sao feitas em sua maioria
por ele e ndo pelo funcionario deste setor. Coneon@o, ele cita o subsistema recrutamento
e selecdo que, apesar de ser responsabilidade dé RHlizado por ele e seu funcionério de
confianca, que possui o cargo de Gerente Comercial.

As técnicas utilizadas no processo de recrutamenselecdo sdo muito basicas e
consistem em apenas duas etapas: a primeira énciamo jornal e/ou contato com alguma
empresa de colocacdo de pessoas; e a Ultima epsaistma entrevista com os candidatos
selecionados na etapa anterior. Apesar de a estaendpresentar um dos mais importantes
instrumentos de selecdo, como evidenciou Robbi@92)2 as técnicas de recrutamento
utilizadas encontram-se altamente defasadas, ps@reelham-se as utilizadas nos anos 30,
conforme evidenciou Araujo (2006).

O fundador-proprietario reconhece a ineficacia wa&sicas utilizadas, pois, segundo
ele, na maioria das vezes aparecem pessoas qugossitem as qualificacfes necessarias
para o trabalho a ser desempenhado, ou entdo afameseurriculos que nao correspondem a
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realidade. Apesar de alguns casos serem revedanso tempo, o fundador argumenta que
este é um prejuizo grande para a empresa.

Com referéncia ao processo de delegacao de auiaos funcionarios, o proprietario
diz que os estimula ao que ele chama de “riscailea@lo”, que poderia ser traduzido como
bom senso. Ao explicar sua visédo, utiliza o exengple da aos seus colaboradores da area de
vendas: se o funcionario realiza um negdcio de hiliseais e ndo tem sucesso, a empresa é
capaz de absorver este prejuizo sem grandes cagijEis; se 0 mesmo negocio, no entanto,
representasse um valor de duzentos mil reais, aesmpa estaria exposta a sérios riscos de
sobrevivéncia.

O gestor tem 0 habito de utilizar exemplos paranedar seus funcionarios e gostaria
que estes tivessem maior autonomia, porém, elgukzsdo poucos 0S que assumem esta
posicdo, 0 que em sua opinido deve-se a, além sknea de proatividade, o medo e o
desinteresse em assumir riscos. O reflexo disgyrsk o proprietario, € um acumulo de
funcdes em apenas duas pessoas: ele e 0 Gerengzd@dm

Em relacdo ao treinamento de seus colaboradoeegjlgh ser essencial e diz que essa
oferta mostra ao funcionario sua importancia pasmaresa ao estar investindo nele. Em
contrapartida, espera um retorno em melhoria ddidqu®e e rapidez de servico deste
funcionério. Essa melhoria, no entanto, ndo € péna em todos os casos. Para alguns
colaboradores o treinamento funciona como um gatha partir dai ele deslancha. Para
outros, no entanto, ndo modifica absolutamente ,naxiasuas palavras “é como se todo o
conhecimento adquirido no treinamento fosse guardatkixado de lado”.

O fundador acredita que o treinamento deveriaiséw,wanto pela empresa quanto pelo
colaborador, como um investimento muatuo: a empragsestiu no crescimento do
colaborador e este, por sua vez, ndo deve estactosan desenvolver 0 que a empresa
comecou.

Os treinamentos realizados pela EPX geralmenta@ioas para a area técnica, o que o
gestor reconhece ser um erro. Sdo treinamentogiispe com 0S equipamentos que a
empresa trabalha e algumas vezes sdo dados emtcogjpm as empresas que a EPX
representa ou distribui produtos. Estes ultimosaseruma espécie davorkshopsque
consistiriam de palestras e treinamentos rapidos.

De acordo com dados fornecidos pelo gestor, em a0 X investiu quinze mil reais
em treinamentos. Em 2008 néo foi possivel preasalor, porém, o proprietario adianta que
0 gasto foi menor devido ao aumento da demandarg&ass externos e por conseqiéncia, a
dimuicéo do tempo disponivel para planejar e exead treinamentos. Apesar de este ser um
valor consideravel dado o porte da empresa, sombte dos funcionarios afirmou ter
participado de um a trés treinamentos pela EPXeaagp7% disse ter participado de quatro
ou mais treinamentos, conforme dados do Grafico 1.

A provavel razéo para este desencontro de inforezagdde estar, em grande parte, na
percepcdo dos colaboradores de que treinamento niprese externo, desta forma
desconsiderando os treinamentos internos. Outrecasmue vale a pena considerar € a
comunicacao, pois, outra possibilidade € a empraésastar se comunicando adequadamente
com os seus funcionarios, ndo so referente aostaspde treinamento, como também aos
aspectos de outros subsistemas de RH.
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Participacao dos funcionarios em treinamentos

7%

14%

® Nenhum
B De 1 a 3 treinamentos

® 4 ou mais treinamentos

Grafico 1 — Participacdo do funcionario em treinamatos

O fundador considera elevado o niveltdmoverda EPX, devido principalmente ao
mercado aquecido. Ele diz ndo ser possivel competir grandes empresas porque estas
oferecem maiores salarios e melhores beneficiésy ale proporcionarem status. Em sua
opinido uma forma de amenizar esta situacao seziomar os salérios e beneficios da EPX,
porém, existe a dificuldade financeira desta imgletacao, ja que a empresa é prestadora de
servigos e estes ndo obedecem a regras de fregligactdo sazonais.

Na opinido do fundador, seria irresponsabilidaigeeger ao funcionario determinado
salario e ou beneficio que ndo pudesse ser cumpbédsta forma ele preferiu pautar sua
gestdo ofertando salarios um pouco abaixo do mercahs oferecendo ao funcionario
estabilidade, ndo demitindo por baixa demanda decseou dificuldade financeira. Em sua
opinido, a estabilidade estaria compensando acaldr pouco mais baixo que € pago.

Esta politica adotada pela EPX pode ser parciabnemnistatada com a percepcao dos
colaboradores em relacdo aos seus salarios compasadmercado: 36% dos funcionarios
acreditarem que seus salarios encontram-se abaireédia de mercado e 64% consideram-
nos compativeis. Neste contexto 43% mostrou-setisfséo com o salario recebido
comprovando o que Castro et al. (2002) disse sabimportancia do salario para o
colaborador. Apesar desta insatisfacdo quantolancseecebido, 79% afirmam que o tipo de
trabalho que realizam é o que mais gostam na ERMeasta de acordo com o que Ferreira e
Vilas Boas (2008) disseram sobre as pessoas cuj@ag@o € intrinseca e ndo depende
unicamente de beneficios financeiros.

N&o existe, entretanto, uma politica de cargosaisa definida na EPX. A definicdo é
baseada nos salarios dos funcionarios mais antigas,isso ndo é uma regra, haja visto os
casos em que funcionarios mais experientes e maalifs recebem salarios diferenciados.
Em suma, pode-se dizer que os salarios sdo negscedefinidos através de negociacbes
individuais.

Com relacdo ao ambiente de trabalho o proprietamiedita que este seja bom, no qual
os colaboradores gostam de trabalhar. Mostrouesgcppado em oferecer boas instalagdes e
conforto, inclusive instalou ar condicionado ema®ds dependéncias além de ter substituido
toda a frota de carros por veiculos mais novosne &ocondicionado, no inicio do ano de
2008. No ambito de relacionamentos, o gestor apalgans desentendimentos entre os
proprios funcionarios, que ele classifica como desaséarios. Na sua visdo de gestor este tipo
de postura ndo € cabivel em uma pequena empresapargeral, ele define o ambiente da
EPX como agradéavel ao trabalho.
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Comparando o relato do gestor com o resultado dquisa feita com os funcionarios,
percebe-se que 100% dos colaboradores considerara B®X possui um bom ambiente de
trabalho, conforme o Gréfico 3, confirmando a pecée do gestor.

Apesar de ndo manter nenhuma relacdo com o sioddmtsua categoria, que é o
Sindicato dos Metaldrgicos, o fundador afirma queca teve nenhum tipo de problema com
0 mesmo. A empresa assume suas responsabilidagkesdpatodos 0s encargos, horas extras
e PLR’s determinados por eles.

Sobre as oportunidades de crescimento dentro daesanm fundador deu dois
exemplos: o atual Supervisor de Laboratério que egmm como estagiario e o Gerente
Comercial que iniciou sua carreira na EPX como AarxiAdministrativo. Em ambos os
casos, caracteristicas como: potencial, interesseste a camisa da empresa foram decisivos
para este crescimento.

O gestor acrescenta que a EPX ndo s6 oferece omatie de crescimento como
também de realocagdo. Varios funcionarios que edadaptaram ou ndo obtiveram bom
desempenho em suas func¢des iniciais tiveram awpddde de migrar para outros cargos.
Ele diz ainda que estas oportunidades, tanto deiarento quanto de realocacao, deveriam
ser claras para todos os colaboradores, ja que @stbecem os casos exemplificados.

Além de oportunidade de realocacgéo e crescimemomrietério salienta a valorizacédo
e reconhecimento de seus funcionarios. Ele afiretwmpensar o bom desempenho né&o
apenas financeiramente, mas também através deo edoggconhecimento. Entretanto, esta
afirmativa foi contestada na pesquisa, sendo geras57% dos empregados concordam que
0 bom desempenho é valorizado na EPX (Gréfico 3).

Ele admite ndo estar sempre presente nas instalal@ddPX devido as constantes
viagens a trabalho, porém, quando ndo esta viajdiger totalmente acessivel aos seus
colaboradores e apesar de ndo conversar constantiéeicmn eles afirma deixar sua sala
sempre aberta para eles conversarem quando pegoislleste aspecto os colaboradores
estdo de acordo com o gestor, conforme mostra dicGr8 que apresenta 93% de
concordancia com a possibilidade de acesso aoigtano.

Sobre a separacéo de questdes pessoais das pnafissis quem tém maior dificuldade
de fazer essa diferenca séo os proprios colabasdsegundo relato do proprietario. Mesmo
com a preocupacao em adverti-los de forma brarnglanslevam para o lado pessoal. Utiliza
como exemplo o colaborador que recebeu uma ade&t@or abandono de servico, ficou
com raiva e ndo participou da festa dos anivenst@sado més porque o proprietario, que deu
a adverténcia, era um dos aniversariantes.

Para o fundador ndo existe uma caracteristica Umiga possa ser generalizada a
respeito de sua preferéncia em relacdo ao compemtantle seus funcionarios, pois, apesar
de existirem colaboradores que se quisessem safemaria a0 maximo segurar, outros, no
entanto, se quisessem sair ndo representariamabtepra. Apesar de ndo ser a totalidade, o
proprietario afirma existir um grupo de funciondridos quais ele admira o empenho,
desempenho, proatividade e responsabilidade. Esmsnalmente sdo assiduos e
comprometidos com o trabalho. A pesquisa realipatta aos funcionarios (Grafico 3) indica
que 64% dos colaboradores pretendem permanecd? Xa@s préximos cinco anos, ou seja,
quase dois ter¢cos da equipe tem compromisso cageainacdo no meédio prazo.
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Grafico 3 — Aspectos Gerais da Gestdo de Pessod®ercepgdo dos Funcionarios

5 - CONCLUSAO

No presente trabalho verifica-se de que forma oaitos e processos de gestdo de
pessoas sao aplicados em uma pequena empresafa cgedizado inicialmente atravées de
um embasamento teérico que permitiu trazer a luzarhecimentos necessarios para a
compreensao da analise dos dados e resultadossbtid

Através das pesquisas e entrevistas realizada$®Kafi possivel constatar que seus
processos de gestdo de pessoas apresentam cstiaagergue demonstram, dentre outros
aspectos, falta de estruturacdo. Exemplificam exiastatacdo: o elevado grau de
simplicidade e defasagem das técnicas de recrutareeselecdo utilizadas, a inexisténcia de
um plano efetivo de cargos e salarios, a oferti@gil@amentos sem um prévio planejamento e
a ineficiéncia no processo de comunicagao da empres

Verificou-se também que alguns aspectos referemtesipresas familiares discutidos
por Macedo (2001) possuem presenca marcante na EeKdo os principais a
supervalorizacdo afetiva em detrimento dos vincubnganizacionais, valorizacdo da
antigtidade, processo decisorio centralizado, @igfo de cargos através de critérios de
confianga, lealdade e antiguidade dos trabalhadenesdetrimento de produtividade ou
qualidade do servico.

Constata-se também que estas caracteristicas ddde®X amplamente difundidas e
consolidadas através da cultura organizacionatl@rigelo gestor. Além da contratacdo de
funcionéarios que se enquadrem ao seu estilo dégestfundador dissemina esta cultura
através do habito de dar exemplos de conduta eartanpento.

A EPX completou no ano de 2008 dez anos de existéncque, através de dados
fornecidos pelo SEBRAE e IBGE, ndo é um fato conantrte as MPE’s, ja que em 2000,
dois anos apoés a sua criacao, a taxa de MPE qusobé&eviveram foi de 61,1% .

Esta constatacdo mostra que apesar do processestho gle pessoas na EPX nao
possuir uma estrutura solida e satisfatéria, sewcidmamento ao longo dos anos tem
proporcionado ndo apenas a sobrevivéncia da empbesa como seu crescimento e
solidificag&do dentro do mercado que atua.
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Face ao exposto pode-se concluir que embora exigtatacdes financeiras em uma
pequena empresa como a EPX é possivel adotar prardds que estruturem sua gestao de
pessoas e desta forma colabore para melhoriaodessos, produtividade e qualidade.
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