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Resumo: O presente artigo apresenta uma proposta paraimplantacdo de um sistema de Gest&o de Pessoas
em uma confeccdo de roupas profissionais de pequeno porte, visando consolidar sua configuragdo como
um elemento estratégico. Para tanto, parte de um estudo tedrico sobre conceitos, desafios e modelos que
podem ser utilizados como base para o desenvolvimento da gestdo de pessoas. O desenvolvimento da
proposta teve base, além do que foi levantado na revisdo da literatura, na andlise de documentos da
empresa e em entrevista com sua principal gestora. Como a empresa ndo possuia um sistema de Gestdo
de Pessoas consolidado, o trabaho envolveu a realizagdo de um breve diagndstico organizacional,
permitindo constatar falhas em processos, bem como identificar ainexisténcia de atividades importantes.
Com base nesse conjunto de dados levantados, sdo propostos métodos e ferramentas que podem ser
implantadas visando a criacdo de um sistema de gestdo de pessoas adequado a empresa estudada.
Busca-se demonstrar, pelo exemplo aqui estudado, a viabilidade de aplicacéo de boas préticas de gestdo
de pessoas as pequenas empresas.
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1. INTRODUCAO

No cenario atual, 0 mercado empresarial se torttamnante competitivo, passando
por mudancas rapidas e intensas. Para sobrevisse genario e garantir uma boa posicédo no
mercado, as empresas precisam, dentre outros osidadotar praticas eficazes em gestéao de
pessoas. Para tanto, os gestores devem entendpital bumano como forma de geracéo de
vantagem competitiva. Os investimentos em pessoasamh-se indispensaveis e as
responsabilidades relacionadas a gestdo dos fummen antes restritas a acdes dos niveis
operacional e tatico, passaram a assumir uma posstéatégica nas organizacoes.

Com base nessas constatacdes, 0 presente artigla aloono as praticas de gestédo de
pessoas devem ser estruturadas de modo a conpdrairos resultados estratégicos de uma
organizacdo. Foi estudada uma empresa de pequet® pode-se verificar que as acdes
sisteméaticas de gestdo de pessoas podem ser adafathém a esse tipo de organizacao,
mesmo que a maioria delas ndo tenha ainda se thekp@ara essa possibilidade, Para tanto,
foi estudada a empresa D&M Uniformes, localizada @& Jodo Nepomuceno (MG). O
objetivo central da pesquisa consistiu em propeaazdo de medidas capazes de caracterizar
um sistema estratégico de gestdo de pessoas, adoemqara o desempenho geral da
organizacao estudada.

A adequacao dos sistemas de gestao de pessoaadsrésticas da sociedade atual é
fundamental para que eles se revelem eficazes.ulmmgas trazidas pela globalizacdo, com
o advento de novas tecnologias e a evolucdo damateca provocam nas organizacfes a
necessidade de adaptacdo a uma nova realidadeaNia énformacdo, € importante que as
organizacdes possuam um diferencial como formaadangr vantagem competitiva que,
segundo Hitt, Ireland, Hoskisson (2008) é consegqgigando uma empresa implementa uma
estratégia que os concorrentes ndo conseguem .cApiascolhas das vantagens competitivas
para posicionar um produto ou servico podem seddonmentais para 0 sucesso da empresa
(KOTLER, 2007).

Durante um grande periodo, a partir do adventoegtalucdo industrial os ativos
considerados mais importantes pelos gestores egsamaquinas. Com as mudancas trazidas
pela globalizacdo, as pessoas passaram a ser eemagpor terem um papel fundamental no
sucesso das empresas. Nesse contexto, surgiu eitoode capital humano, que, de acordo
com Edvisson e Malone (199&pud Karsten e Bernhardt, 2003, p.3) “corresponde a toda
capacidade, conhecimento, habilidade e experiéimciziduais dos empregados de uma
organizacao para realizar as tarefas”. O capitalamo, segundo Feij6é e Silva (2007), passou
a representar o principal recurso das organizagdesundo globalizado.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) destacam queesso@s podem ser fontes de
vantagem competitiva se atenderem a alguns cstéiams recursos devem ter valor, ii) 0s
recursos devem ser diferenciados, iii) os reculsgem ser dificeis de imitar e iv) 0s recursos
devem ser organizados.

Com base nessas contribuicbes, pode-se dizer gpesasas sdo fonte de vantagem
competitiva, principalmente por ndo serem imitadasada uma tem valores especificos,
comportamentos e competéncias exclusivas, perdadal Unicas.

Considerando a importancia do capital humano nganaracées modernas como
forma de geracdo de vantagem competitiva, um nugreszente de empresas tem investindo
mais na gestdo de pessoas. Esse posicionameméseria uma evolucdo dos primeiros
conceitos e arranjos organizacionais da area déaeds pessoas. Quando comecaram a ser
desenvolvidas as primeiras propostas nessa aremgaa limitava-se a procedimentos
burocraticos.
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No chamado movimento da administracéao cientific@jdado por Taylor no inicio do
século XX, o trabalhador era visto apenas como nstrumento para busca de resultados.
Nessa época surgiu a funcédo de chefe de pesswvrlpdenecessidade desse ter uma pessoa
responsavel por tarefas burocraticas e de conigaldas aos funcionarios. Nessa época, 0s
responsaveis pela area de pessoas limitavam-saranat contratacdo, demisséo e supervisao
dos funcionarios, além de providenciar registropagtos por lei, recolhimento de tributos e
geracao de folhas de pagamento (MARRAS, 2011; PATBIE2009).

O comportamento humano passou a ser visto comamesnte para as organizacdes
a partir da emergéncia de abordagens alternatizalinha mais humanista da administracéo.
Destacaram-se, entdo, contribuicdes como a de Reker Follet, com seus estudos sobre as
formas de resolver conflitos (FERREIR#Aal, 2009); o grupo de pesquisadores liderados por
Elton Mayo, na experiéncia em Hawthorne entre 1827932; e Chester Barnard, que
considerou a importancia do trabalhador se ideatifcom os ideais da organizacdo (PARK,
DE BONIS E ABUD, 1997).

Outros autores importantes da abordagem humamistenfDouglas Mc Gregor, que
propds a substituicdo de antigos paradigmas quameg entedimento da personalidade dos
trabalhadores, por ele denominado “Teoria X", ppawova Visao a esse respeito, ao qual ele
batizou de “Teoria Y”. Rensis Likert também contiib para a formacdo das ideias
humanistas, defendendo a gestdo participativa comeelhor estilo de lideranca e ainda
Abraham Maslow com seus estudos sobre o procesdovagional condicionado as
necessidades humanas (FERRERAI, 2009).

Em consequencia da contribuicdo destes e de deibosos, a area de pessoal ou de
relagcdes industriais, como era conhecida, adquima nova configuracdo, passando a ser
chamada de administracdo de recursos humanos (ARHItir da década de 1960, chegando
ao Brasil em meados da década seguinte. Nessa, gpmraeu a difusdo dos principios
humanistas de gestdo, bem como em decorrénciaansi@ do poder dos sindicatos. No
entanto, as mudancgas no cenario econémico, poétmdtural vivenciadas ao longo do final
do século XX fizeram com que a administracdo derses humanos precisasse ser revista.

A partir da década de 1990, surgiram criticas retedas ao modo como estava sendo
praticada a ARH, pois a propria nomenclatura adotsittalizava que as pessoas eram
consideradas apenas como recursos produtivos (RGDIRS, PEREIRA E BORGES, 2007).
Ganha popularidade, a partir de entéo, a desigrigedtéo de pessoas”. A mudanca nao foi
somente na nomenclatura. Para atender aos dedafion ambiente organizacional bem mais
complexo, essa atividade precisou ser vista corsenegal para a consecucao das estratégias
corporativas, ao ter suas atribuicbes alinhadasrdesesses da organizacdo. Assim, a area
necessita enxergar a longo prazo e os os funcamarecisam ser vistos como colaboradores,
envolvidos com os resultados da empresa (LIMA, 20E&sa necessidade ficou ainda mais
evidenciada a partir dos primeiros anos do sécbdgie no dizer de Kanter (2010, p. 30),
“serdo conhecidos para sempre pela turbuléncia”.

Nesse cenario, faz-se necessaria uma acao cotsistengestdo de pessoas, a qual
depende, dentre outros fatores, da abrangéncianddilas adotadas pela organizacdo. E
importante que os esforcos empreendidos pelosrgestdo se limitem apenas a alguns dos
chamados subsistemas, que sdo representados,painmente, pelas atividades a seguir
destacadas.
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1.1. RECRUTAMENTO E SELECAO

Para Marras (2011, p.50), esse subsistema € resmbnzor exercer as atividades
relacionadas a “captacao e triagem dos profissat@imercado e selecdo e encaminhamento
de profissionais para a empresa’.

A atividade de recrutamento tem como objetivo, sdguTachizawa, Ferreira e
Fortuna (2006, p. 168) “atrair candidatos diretaimeras fontes de recrutamento, sejam elas
internas ou externas”. O recrutamento pode, depelodda fonte utilizada, ser interno ou
externo, ou ainda mesclar essas duas modalidades.

O processo de selecdo vem logo apds o recrutam®atundo Coradini e Murini
(2009, p.65) pode ser assim definido como o “preeg®lo qual uma organizacéo escolhe, de
uma lista de candidatos, a pessoa que melhor ala@ncritérios de selecdo para a posicao
disponivel, considerando as atuais condicbes daadet. Nessa etapa, sdo comparadas as
exigéncias do cargo e as caracteristicas de deditandidatos.

Diversas técnicas podem ser utilizadas na seleafiondo de acordo com a estratégia
adotada pela organizacdo e as caracteristicas wadoee da méo de obra a ser selecionada.
Séo exemplos de técnicas que podem ser aplicadfsvistas, provas de conhecimento,
testes psicométricos, testes de personalidade recadcde simulacdo (TACHIZAWA,
FERREIRA E FORTUNA, 2006).

Segundo Abreu e Carvalho-Freitas (2009), uma newdéncia tem se firmado no
campo da gestdo de pessoas nos ultimos anos: acadaggestdo por competéncias como
base da escolha dos candidatos, a chamada setmcéonmpeténcias. Esse processo consiste
em mapear as competéncias essenciais ao cargoparmslas com as competéncias que o
candidato possui. Com base no perfil do cargo niipesdo utilizadas ferramentas que
permitem avaliar qual candidato se encaixa melhoraga disponivel (SANTOS, 2009).

A selecdo por competéncias, uma das tendénciagnopatanes nessa area, busca
identificar o candidato através de suas vivéncrtereres e experiéncias profissionais,
buscando prever como serd o comportamento deletomf Para isso sdo feitas perguntas
com verbos no passado, buscando conhecer expasémzicandidato. No contexto atual, a
selecdo por competéncias tem se mostrado um décieétodo para selecdo de pessoas
(DELLAMORA E RODRIGUES, 2011; LEME, 2012; OLIVEIRA013; RABAGLIO, 2001,
apud ABREU E CARVALHO FREITAS, 2009).

1.2. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p. 219) afinngue “O desenvolvimento de
pessoal representa um conjunto de atividades @$80s cujo objetivo é explorar o potencial
de aprendizagem e capacidade produtiva do ser lmumasiorganizacdes”. O treinamento é
um dos meios que séo utilizados pelas empresa® gsenvolimento de pessoas.

Para Marras (2011, p.133), treinamento € “um psmes assimilacéo cultural a curto
prazo que objetiva repassar ou reciclar conhecimsentabilidades ou atitudes (CHA)
relacionados diretamente a execucao de tarefasoa atimizacao no trabalho”.

Nas ultimas décadas, essa atividade passou aperténcia fundamental ndo sé para
melhorias técnicas no exercicio do cargo como tamjra melhorias sociais, tendo em vista
que vai além do suprimento da necessidade atusdrdo, pois cria, mesmo que sem intencao
no momento, um desenvolvimento do individuo, aléas ccompeténcias técnicas e
comportamentais necessarias para determinada funcéo

A aprendizagem € mais eficaz quando as pessoas ®sti& motivadas e querem
aprender. Os funcionarios devem entender os motjueslevaram a serem treinados e 0s
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objetivos aos quais a organizacdo deseja alcangaodreinamento promovido. Para Lacerda
e Abbad (2003, p.82) “Motivacao para Treinar ou ivMatdo para Aprender pode ser definida
como direcdo, esforco, intensidade e persisténmm que o0s treinandos se engajam nas
atividades orientadas para aprendizagem antes)tduealepois do treinamento”.

Pode-se dizer que o objetivo geral do treinamengoiaificar os trabalhadores para
que eles acompanhem as rapidas mudancas que esté&ndo. Segundo Bohlander, Snell e
Sherman (2005, p.135) “Em uma perspectiva mais amplobjetivo do treinamento é
contribuir para realizacdo das metas gerais daesaprOs treinamentos devem estar aliados,
portanto a estratégia da empresa.

Para tanto, segundo Marras (2011) € indispensawelog investimentos nessa area
sejam realizados observando-se um processo adegunallindo as etapas de diagnaostico,
programacao, execucao e avaliacao.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, p.222) p@neiro passo para
implementacdo de um programa de treinamento € antamento de necessidades de
capacitacdo e desenvolvimento de recursos humanasganizacdo”. Nessa etapa ocorre a
identificacdo da necessidade de novos aprendizddésea responsavel faz uma analise do
atual perfil do trabalhador comparada ao perfil g@enpresa deseja (MARRAS, 2011).

Apos o levantamento das necessidades de treinanoe-se planejar como elas
serdo atendidas através da programacao. Para (2@00) essa fase consiste em conhecer as
maneiras que poderdo ser utilizadas para transooitinecimentos, habilidades e atitudes e
guem sera responsavel por essa transmissao.

A fase seguinte € a execucdo do treinamento, ouosiste em colocar em pratica o
que foi planejado. E de fundamental importanciatrole da execucéo das acdes para que
possiveis erros sejam corrigidos no decorrer dogsso, a fim de que o treinamento nédo seja
prejudicado. Para Marras (2011, p.145) “E a lind@ducdo do T&D”.

Fechando o processo, tem-se a avaliacdo do tremanidessa etapa, deve-se analisar
se os resultados planejados foram alcancados drsgmamento teve retorno para empresa.
De acordo com Leme (2012), € importante ressaltarpgra a realizacdo de um treinamento,
muitas vezes as empresas solicitam que seja coagway retorno do investimento feito em
treinamento, ou seja o ROI (retorno dos investim®nt

1.3. CARGOS E SALARIOS

O subsistema de Cargos e Salarios (C&S) é respeinzdhas definicdo dos papeis que
cada um exerce na organizacdo, denominado por snaitganizacdes como cargos, bem
como as atividades relacionadas a eles (GIL, 2001).

Para compreensao das atividades relacionadas acesgla, € importante algumas
definicbes destacadas por Gil (2001, p.172) a segui

 Cargo: “um conjunto de funcdes definidas em deteada estrutura organizacional’.

* Funcdo: “um conjunto de tarefas ou atribuicbes g@e exercidas de maneira
sistematica e reiteradas por um individuo em urgarozacao”.

» Tarefas ou atribuicdes: “atividades individualiaagxecutadas por um ocupante do
cargo”.

Outra importante definicdo € o conceito de remw@rao qual Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2006, p.180) entendem como sendo o “ctmjm vantagens que uma pessoa recebe
em contrapartida pela prestacdo de um servico’addsres destacam que, no Brasil, muitas



K s

S iaery XI Simpésiq de Exceléncia GESTAD D;lnggl\‘lﬂ;:éﬂmﬁg
2014 em Gestao e Tecnologia 22, 23 & 24 de outubro

empresas ainda utilizam um sistema ortodoxo de meragdo constituido por salario-base,

adicionais legais, horas extras e beneficios, ms egn muitas empresas ja estdo sendo
aplicando formas estratégicas de remuneracdo. dMg@@ll) destaca alguns tipos de

remuneracdes estratégicas que organizacfes bmsiledm praticando como: remuneracéo
por habilidade, participacdo acionaria, distribaigde ganhos, distribuicdo de lucros e

remuneracao por resultados.

A remuneracao total € formada pela remuneracadad{remuneracdo basica mais
remuneracao variavel) mais a remuneracdo indirdegmeficios sociais). A remuneracao
variavel tem sido uma boa forma para aumentar ameracdo do funcionario sem arriscar a
empresa, que em muitas situacdes de crise ndoguensenter os altos salarios. Ela ndo deve
ser baseada no desempenho das tarefas como é fesmuneracdo basica mas sim na
produtividade (ARAUJO E GARCIA, 2009; MARRAS, 2011)

Marras (2011, p.127) define beneficios como “o @ptg de programas ou planos
oferecidos pela organizacdo como complemento densis de salarios”. Esse programa
atende a propdsitos da organizacdo e das pesssaser@ficios podem ser compulsorios
como 13° salario, férias, salario-familia, salanaternidade e complemento ao auxilio doenca
ou espontaneos como seguro de vida, complementic@posentadoria, convénios (com
farmacias, cursos de linguas, clubes etc.), auxidéiohe, incentivos a educacao entre outros.

Uma das opcdes facultadas pela legislacdo trabmlBisa adocdo de um plano de
cargos e salarios (PCS). A principal vantagem dessgumento é a possibilidade de
constituicdo de uma carreira, permitindo que ttedddres mais antigos e maduros nas
funcdes exercidas ganhem um salario maior do queleg que estdo comecando a exercer 0
mesmo cargo. Para implantacédo de PCS, a organipaci&outilizar profissionais capacitados
de sua equipe interna ou contratar os servigosodsutiorias especializadas (MARRAS,

2011; PONTES, 1993pud ARAUJO E GARCIA, 2009).

1.4. GESTAO DO DESEMPENHO

As ferramentas de avaliacdo de desempenho ténusidadas desde a antiguidade,
ganhando maior forca com o advento do capitalisma@rgimento das grandes industrias. A
utilizacdo dessas ferramentas foi ampliada no tigytm, no inicio do século XX. Todavia, as
técnicas avaliativas foram aprimoradas, tendo c@oioto de partida a necessidade das
organizacbes de provocar no trabalhador a adocatetgeminadas atitudes (BRANDAO E
GUIMARAES, 2001). Hoje, essa atividade represemta das ferramentas mais importantes
de que a administracdo de uma empresa possui yarara atuacédo de seus funcionarios e
prever posicionamentos futuros (ROCHA-PIN&&l, 2007).

Para que a avaliacéo seja de fato util & orgarmizag@os trabalhadores, ela ndo pode
ser percebida como um fim em si mesma. Como deB&taira (2012), essa atividade deve
estar inserida em um contexto mais amplo, denomingestdo do desempenho. Nessa
perspectiva, a avaliacdo € precedida do estabadatinde metas claras a ser alcancadas e
sucedida da definicdo e aplicacdo de medidas camizeninimizar os pontos de melhoria
levantados no processo avaliativo e alavancaravaejjamento dos potenciais observados.

Segundo Dessler (2003), o desempenho dos funcienédeve ser avaliado por trés
razdes principais: proporcionar informacfes relemnpara o aumento de salarios e
promocdes; reforcar pontos positivos na atuacédo fdosionarios e corrigir pontos que
precisam ser melhorados; e orientar na gestdo weireg, pois possibilita a revisdo dos
planos de carreira dos funcionarios de acordo conesultados de forcas e fraquezas.

Para que a avaliacdo de desempenho ocorra de mauEguada, é essencial que
todos envolvidos estejam conscientes da sua impmataSe o avaliador ndo aponta pontos
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com falhas, o colaborador ndo tem a possibilidadendlhorar e se ele deixa de reconhecer
um excelente desempenho, a empresa deixa de prommeBvacao ao trabalhador
(PASCHOAL, 2006). Segundo Tachizawa, Ferreira eupar (2006, p.207), “avaliam-se os
seguintes desempenhos: do empregado; do superdiz®ryarios grupos; dos setores; dos
departamentos e da organizacao”.

Existem diversos métodos para avaliar o desempaohandividuos nas organizacgoes.
Um meétodo de avaliacdo que vem ganhando grandetiémeca nas organizacdes atualmente
€ a avaliacdo 360 graus. Isso se deve a adequas8e thétodo ao ambiente participativo
atual das empresas. Nessa avaliacdo, sdo colatddamacdes de todas as pessoas que
tenham contato com o avaliado: clientes externo#eznos, liderados, superiores, pares e
fornecedores (MARRAS, 2011).

A administracdo por objetivos € outro método wilia na avaliagdo de desempenho.
Esse método requer o estabelecimento de metas raeeisua serem cumpridas por cada
funcionario da organizacao (DESSLER, 2003).

Uma das principais finalidades da realizacdo daliamZ de desempenho é
proporcionar ao trabalhador um retorno sobre asiaE;ao na empresa. Sugere-se que, depois
de terminado o processo de avaliacdo, sejam agaemdadrevistas com os avaliados para
realizacdo ddeedback, salientando-se os pontos fortes e fracos do eyagee Essa entrevista
deve ser conduzida de forma clara, geralmente pk&de, em que o trabalhador tera
oportunidade de conhecer as medidas que poderaalastdas para suprir suas deficiéncias
(GIL, 2001).

E preciso se atentar a fim de evitar problemas ppdem ocorrer na avaliacdo de
desempenho, como exemplo, pode ser citado o dfeito que ocorre quando a avaliacao de
um item em determinado funcionario influencia aliagdo de outro item; o erro de tendéncia
central em que o avaliador tem a tendéncia deaavasi funcionarios pela média da escala ou
ainda a brandura ou rigor quando alguns avaliadvaisam os funcionarios ou muito bem ou
muito mal (DESSLER, 2003).

1.5. LIDERANCA: CONCEITO E IMPORTANCIA NAS ORGANIZEOES

A lideranca é definida, segundo Macéstaal (2012, p.94) como “a arte de educar,
orientar e estimular as pessoas a persistiremsealie melhores resultados num ambiente de
desafios, riscos e incertezas”. E, portanto, umbilidade que uma pessoa possui ou
desenvolve para influenciar outras a praticareresobjetivando um resultado especifico.

Uma administracdo eficaz precisa contar com bateyds e ndo apenas chefes. Os
desafios de um lider estdo ligados a criacdo ddighes para que o funcionario desenvolva
competéncias para alcance de resultados, alinhasdibjetivos pessoais aos objetivos da
organizacao (CUNHA E SILVA, 2010).

Souza e Ferreira (2004) destacam a importancidafeienciacdo: chefes sdo aqueles
que ocupam qualquer cargo gerencial enquanto $idsie pessoas capazes de influenciar
outras pessoas a se esforcarem para o alcanceedmidados objetivos. Assim, a lideranca
nao depende de um cargo ocupado. Algumas pesspaasizes de influenciar as outras sem
estarem ocupando uma posicdo de chefia, mas a@padécum cargo gerencial € dificultada
guando a pessoa nao possui caracteristicas delem li

Muitos autores acreditam que as qualificacfes gasnsdo importantes, mas que nao
sao suficientes para o sucesso da organizacaos$tgra lideranca ganha importancia na
estrutura da organizacao e sua definicdo se tangdamental (CUNHA E SILVA, 2010).
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O papel do lider esta relacionado a administramasimentos de cooperacdo e
conflitos dentro da organizacao a fim de alcansaesultados esperados (VERGARA, 2012).

Rowe (2002) apresenta trés tipos de lideres orgeinizais: gerenciais, visionarios e
estratégicos, conforme caracteristicas a seguiachas:

 Lideres gerenciais: possuem uma postura mais @ugga, se concentram em

trabalhos rotineiros e tém foco no curto prazo.aPeles, as metas surgem da
necessidade e ndo estdo ligadas, portanto, a seseponhos, sendo baseadas no
passado.

* Lideres visionarios: tém o futuro como foco e @stdais propensos a correrem
riscos, principalmente quando as recompensas 4a8e. &sses lideres sdo mais
proativos e se preocupam em aprimorar solugcbessnomia problemas antigos. S&o
mais propensos a tomarem decisdes baseadas emevalmeditam na adocédo de
estratégias, ou seja elas fazem diferenca na aayiv ou ambiente de trabalho.

* Lideres estratégicos: combinam caracteristicas gi#wenciais e visionarios. As

decisbes sdo baseadas em valor, supervisionardaatés operacionais (rotineiras) e
estratégicas (longo prazo). Esses lideres se gsanoticom a viabilidade futura e a
estabilidade presente assim, tomam decisbes quengmmizam o investimento

gerando valor para a organizacao.

A lideranca € importante para sobrevivéncia no awc Somente lideres bem
capacitados e inseridos nas mudancas do ambigetem@sao capazes de gerar valor para a
organizacao e para seus liderados.

2. METODOLOGIA
No desenvolvimento da pesquisa que deu base aréigi® foi realizada uma revisao

da literatura, conforme apresentado na secdo antduscando as principais teorias e
conceitos para apresentar a evolucdo das atividdelagestdo de pessoas. A partir de tais
levantamentos, foram desenvolvidas reflexdes sabrémportancia das pessoas nas
organizacdes no cenario empresarial atual. Forarhém utilizados documentos da empresa
investigada para o levantamento de informacdessaéadas ao estudo e realizada uma
entrevista com a proprietaria da empresa.

O método de abordagem predominante neste estuthsddoi o dedutivo, partindo-se
de teorias conhecidas a respeito do tema centrab doase da andlise da organizacéo
estudada. Quanto aos fins, com base na tipologipopta por Vergara (2005), a pesquisa
pode ser classificada como explicativa, aplicad@ervencionista. Explicativa, pois, buscou
estabelecer relacdes entre as teorias com asarégsticas da empresa a fim de compreendé-la
melhor. Aplicada, pois referiu-se a necessidaderatmlver problemas reais de uma
organizacdo e intervencionista, porque houve aepséb de colocar-se em pratica as
propostas formuladas.

Em relacdo aos meios, ainda com base em Vergaba)(2@atou-se de uma pesquisa
bibliografica, documental, de campo e estudo de.daibliogréafica, por ter sido baseada na
revisdo da literatura sobre o tema em questdo. ectal, por ter utilizado a analise
documentos da empresa estudada. De campo, podigousse como ferramenta para
levantamento de informacdes a realizacdo de esteegom a gestora. Estudo de caso, pois
foi escolhida uma organizacéo para estudo.

O levantamento de dados contou com a entrevisliaaga com a gestora e andlise de
documentos da empresa. Foram estabelecidas céeslagtre as teorias e evidéncias praticas
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da empresa. Porém, a principal limitacdo consistiu ndo ter sido viavel coletar dados
envolvendo as opinides dos funcionarios na etageesquisa de campo.

Em relacdo ao tratamento dos dados, foram feitaselagbes entre as teorias
estudadas e a situacdo vivenciada pela empresaseapgndo uma sintese dos dados
levantados.

3. AEMPRESA ESTUDADA: GESTAO DE PESSOAS E O MODELOPROPOSTO

A D&M Uniformes foi criada em 2002, mediante o desda atual proprietaria, com
vasta experiéncia como costureira, em trabalharuemnegocio proprio. Sem condicbes
financeiras para expandir o negdcio, o objetivaiahifoi a fabricacdo de camisas para
atendimento a empresas de Sao Joao Nepomucende cddde da empresa e referéncia em
confeccoes.

Ainda na época em que atuava na informalidade,eagdas aumentaram até que a
empresa comecou a fabricar uniformes escolaresO&® Zoi somente em 2006 que a firma
foi legalmente registrada como forma de sociedatle @ fundadora e seu filho.

A partir de entdo, algumas mudancas ocorrerampacedisico foi ampliado e foram
contratados mais funcionarios. @x de produtos foi ampliado, sendo produzidas camisas
uniformes para escolas e empresas, casacos paeasitdrios além de pecas para eventos
especificos. Com o intuito de garantir o atendimeantdemanda crescente da regido, a
empresa firmou parcerias com estamparias e bordaddbcando seu investimento nas
atividades que geram valor, garantindo também uwiceecompleto para seus clientes. A
empresa passou, assim, a atuar em outras cidades haz de Fora, Bicas, Descoberto,
Roxedo, Rio Novo, Guarara e Rio de Janeiro.

A empresa possuia no momento em que foi realizadevantamento de campo
(janeiro de 2014), seis funcionarios e dois sochdessa mesma época, terceirizava sua
producao (costura) para quatro fac¢des da regi@dqrdpria empresa era realizado o corte do
tecido e posterior revisdo quando as faccdes emrexs pecas. Essa medida foi tomada a
partir da constatacdo, pela proprietaria, de qusetor de costura ndo estava produzindo
conforme o esperado. Tal setor exigia ainda qustisge um encarregado para controle da
producao, devido a dificuldades financeiras quenpresa enfrentou, optou-se por reduzir a
folhna de pagamento terceirizando o servico. A aolalz terceirizacdo, uma das tendéncias
observadas na area de gestdo de pessoas, ocam@mt@ sem muitos critérios, com base
apenas na busca de economia de recursos.

No momento da pesquisa de campo, a empresa néaguassa area propria de gestéao
de pessoas. Algumas tarefas eram exercidas pglagiémia que ndo possui conhecimentos
sobre gerenciamento de pessoas, e as atividademreldas ao aspecto legal eram realizadas
pelo contador, que € um prestador de servico (tzz@eo).

As atividades de recrutamento e selecdo eram aeabz pela proprietaria, sendo
alguns processos executados pelo contador. A pahdorma de recrutamento que a
organizacao utilizava eram as indicacoes. A selegaofeita pela proprietaria utilizando
apenas a analise de curriculo, onde o principal fatalisado era a experiéncia, e posterior
entrevista com o candidato. Na entrevista, eranlisagid@s aspectos como experiéncia,
comportamento, comprometimento e motivacdo. A petdmia muitas vezes utilizava de
referéncias de empregos anteriores dos candid@tosandidato era selecionado sem a
definicdo concreta das atividades, podendo levdesanotivacdo do funcionario apdos algum
tempo de servico.
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Essa forma de processo seletivo, sem a adocacrleas especializadas, pode levar a
contratacdo de pessoas desqualificadas ou desanigerfil da vaga desejado, induzindo a
insatisfacdo dos gestores e do proprio funciondhpds a selecdo, o funcionario era
encaminhado ao contador para agendamento do examessgonal. Somente apds a
constatacdo de que o funcionario estava apto paggercicio das atividades era feita a
admissédo pelo proprio contador. Na empresa, figyenas o livro de funcionarios. A
proprietaria realizava apenas o controle de fénias, existindo nenhum banco de dados dos
funcionarios. Os documentos relacionados a admagéb de pessoal eram apenas 0sS
obrigatorios por lei, que ficavam arquivados naig®to do contador.

Com relacdo ao treinamento e desenvolvimento deopssa empresa nao realizava
nenhuma forma de capacitacéo, ficava restrita apgereaperiéncia do funcionario e sua busca
pessoal de desenvolvimento.

A remuneracdo praticada na época da pesquisa pesicguem cerca de vinte por
cento a estabelecida na convencao coletiva docditedde Industrias do Vestuario ao qual a
empresa era filiada. A proprietaria entendia issma um diferencial em relacdo a seus
concorrentes. Além disso, a D&M Uniformes oferexiaeus funcionarios almogo e também
seguro de vida.

A empresa passou, a pouco tempo, a oferecer alemmeeas funcionarios como forma
de melhorar a alimentacdo dos mesmos, que muitees \aeixavam de almocar devido a
distancia do local de trabalho da residéncia. Qureegle vida foi adquirido apds o
afastamento de uma funcionaria, por motivos de esalel seu trabalho. A proprietaria
observou que o seguro de vida trazia vantagensgsaempregados em casos como este. A
empresa até o momento nao realizou nenhuma pestpigena. Os problemas e insatisfacao
dos funcionarios eram repassados pelos mesmosrdeete a proprietaria, esse processo
muitas vezes era prejudicial & empresa, pois, msdoarios se sentiam desconfortaveis com
a situacao.

Em relacdo a higienizacdo, uma funcionaria era orespvel pela limpeza e
conservacao do local de trabalho. Essas atividardes realizadas diariamente. A proprietaria
declarou que mantinha especial atencdo em relaggguanca e higiene no trabalho. Essa
preocupacdo envolvia também a conscientizacdo wnsoharios, sendo feita através de
didalogos semanalmente. Anualmente, um técnico gi&aeca do trabalho visitava a empresa,
reforcando as acdes nessa area. Os exames pesi@ticgatérios por lei eram controlados
pelo contador, ficando 0 mesmo responsavel pelodageento e comunicacdo a empresa, que
passava as informacdes a seus funcionarios.

A empresa nunca realizou uma avaliacdo de desempédéh funcionarios eram
acompanhados pela proprietaria, que afirmou quealbas sempre que possivel, conversar
com eles, individualmente, dando-lhes um retorriweso trabalho realizado buscando assim
seu reconhecimento e correcdo de possiveis errssasEconversas eram realizadas
normalmente no momento de pagamento dos funcianario

Com relacéo as relacdes sindicais, a empresa dgjada ao Sindicato de Industrias
do Vestuario de Sdo Jodo Nepomuceno. Assim, emdidse@ Convencao desse sindicato,
divulgando-se homologacdes e circulares para sauosioharios. As demissdes eram
realizadas no sindicato.

A empresa contava, desde 2012, com uma definicftadejamento estratégico, mas
seus principios nao foram difundidos internamempenas a proprietaria tinha o
conhecimento sobre a missao, visdo, valores eivigegstratégicos da empresa. A falta de
comunicacdo entre a proprietaria e o0s funcionaripsgjudicava, nesse caso, O
comprometimento dos mesmos.

As atividades de gestdo de pessoas realizadagjtaesanteriormente, ndo eram
baseadas em nenhum conhecimento técnico espeéifam realizadas de maneira subjetiva
de acordo com os critérios pessoais da proprietarigrincipal dificuldade encontrada na
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época da pesquisa, na percepcao da proprietaia,iaformalidade nas relacdes de trabalho.
Questdes pessoais ndo eram segregadas das quesifiesionais. Além disso, muitos
problemas com relacéo a assiduidade foram levasitadmprometendo a producao.

Foi possivel, portanto, perceber a existéncia dersis lacunas nos processos
realizados e também a inexisténcia de atividadedaimentais no que tange a gestdo de
pessoas.

3.1. A APLICACAO DA PROPOSTA DE UM SISTEMA ESTRATHEGO DE GESTAO
DE PESSOAS

Na elaborac&o do modelo de gestdo de pessoas fwojmoéevado em consideragcao o
levantamento das principais teorias e a entreg@taa proprietaria enfatizando o negocio da
empresa, sua importancia social como organizag@mnbém a geracdo de lucro. Assim, é
fundamental que as atividades da area de gestfesdeas estejam alinhadas a estratégia da
empresa e contribua para o alcance de seus olgjetivo

O processo de comunicacdo interna, que represendaimportante dimensdo da
gestdo de pessoas, deve ser melhor desenvolvidimsTas funcionarios precisam saber e
entender a missao, visao e valores da empresajparacorra o0 comprometimento de todos.
O funcionario deve se sentir parte da organizaydeando a melhoria da comunicacéo,
podem ser realizadas, mensalmente, reunifes diiogasn a participacao dos funcionarios.

A empresa ndo possuia um plano de cargos e salguesrepresenta um importante
instrumento para a promocdo de praticas adequaalagstdo de pessoas. Inicialmente, €
preciso descrever 0s cargos existentes, apresentas tarefas, atribuicdes e requisitos
necessarios para ocupa-los. Com isso, as atividdglescrutamento e selecao, treinamento,
remuneracao e gestdo de desempenho tenderéo ais@ficazes.

No que tange a remuneragcdo, a empresa utilizavaaape salario fixo. Visando
melhorar seu sistema de remuneracdo a D&M Uniforpueie optar por estabelecer metas
para cada area. Cabe ressaltar que as metas presgsaclaras e alcancaveis. Atingindo o
critério estabelecido o funcionario recebe um vatmmo remuneracao variavel. O quadro a
seguir, demonstra como poderia ser feita a remgaeneariavel.

Quadro 1: Remuneracéo variavel

Area Meta Apuracédo Beneficio
Producgédo Pecas produzidas Mensal Bonus de R$ X,00
Atendimento Contratos fechados Mensal Bénus de R X
Servigos Gerais 50% Pecas produzidas e 50% comfetbados Mensal Bonus de R$ X,00

A empresa pode ainda oferecer beneficios esporgdpama estimular um maior
comprometimento do funcionério, além de gerar maisivacdo e satisfacdo dos mesmos
promovendo um sistema de remuneracdo da empresaatnativo e competitivo. Como
exemplo desse tipo de beneficio, podem ser criaolmgénios com farmacias, escolas, cursos
de linguas e clubes (MARRAS, 2011).

Podem ser ainda oferecidos beneficios flexiveisgeeno colaborador escolhe op¢des
de um pacote de beneficios que atendem melhorracessidades. E importante que essa
escolha possa ser modificada com certa periodieigadmitindo que o funcionario opte pelo
melhor pacote no momento da sua escolha.

Em relagéo as atividades relacionadas a captacfesseas, notou-se que 0 processo
era realizado de maneira subjetiva. Com a finadadel aumentar a atracdo de candidatos, a



Tema

\ -~
S iaery Simpésiq de Exceléncia GESTAD D;lnggl\‘lﬂ;:éﬂmﬁg
2014 em Gestao e Tecnologia 22, 23 & 24 de outubro

empresa precisa realizar outras formas de recratameomo a ampliacdo de divulgacédo de
vagas em radios e jornais e divulgacdo nas redaaisoPara aprimorar e agilizar esse
processo, ressalta-se a importancia da criacadondeoureio eletrdnico com a finalidade de
recebimento de curriculos. Os curriculos devenmagaazenados em uma pasta propria para
gue 0S mesmos possam ser aproveitados em out@spmde recrutamento.

A selecdo deve se basear nas competéncias exmgpdpsrfil do cargo, contidas na
descricdo de cargos. Assim, o selecionador irdaav@da candidato de acordo com as tarefas
a serem desempenhadas. Para identificar conhecsnerdtomportamentos através do relato
de experiéncias do candidato, as perguntas dusagmérevista deverdo ser feitas no passado
(LEME, 2012); além disso, devem ser feitas de fochaea, objetiva e provocar no candidato
uma resposta abrangente de forma que o seleciopadsa identificar o perfil. As questdes
polémicas relacionados com religido, time e orighassexual devem ser evitadas.

Para melhorar a capacitacdo de seus funcionarioempresa pode promover
treinamentos para 0s mesmos, sendo esse um dos mp&ia o desenvolvimento dos
funcionarios (TACHIZAWA, FERREIRA E FORTUNA, 2006).

Para atividades especificas como o de costuretmrtador, a empresa pode utilizar
multiplicadores de conhecimento, um funcionaridizaaum treinamento e repassa para 0s
outros. Esse processo promove vantagens para empEemo O incentivo ao
compartilhamento do conhecimento e a reducéao detsuAlém disso, muitos treinamentos
a distancia sao disponibilizados de forma gratpia instituicbes como Senai, Sebrae e
Fundacéo Getulio Vargas dentre outras.

E tarefa da gestéo de pessoas estimular a edusagéiouada, por meio da divulgacéo
de textos e materiais, da informacédo sobre cuplestras e eventos. Nao soO funcionarios
precisam se desenvolver, mas também a propriela@mpresa.

Para buscar um processo eficaz de desenvolvimagduhcionarios, € importante
que a empresa adote a avaliacdo de desempenhidgratrbcacio de lacunas existentes entre
0 que se espera na execucao de determinada tarefie@vamente realizado. Por meio dessa
ferramenta, poderdo ser identificados os pontasa@laoria de cada avaliado e suas possiveis
solucbes, podendo, por exemplo, ser diagnosticaetassidades de treinamento.

Essa avaliacdo pode ser realizada anualmente @acatdo com a necessidade da
empresa. Recomenda-se uma avaliacdo baseada npst@&ooms essenciais que cada cargo
exige e as competéncias de seus funcionarios. &riame ressaltar que o funcionério precisa
conhecer o resultado da avaliacédo, através de gosaldeedbacks. Ao tomar ciéncia de
como tem sido avaliad® funcionario tera possibilidade de melhorar duagéo e ainda ser
motivado através do reconhecimento do seu trab&@boforme destacado por Gil (2001), o
feedback deve ser conduzido de forma clara, permitindo queokaborador conheca as
medidas que poderao ser adotadas para melhoreudtesempenho.

Outro ponto importante a ser destacado € a questdmleranca na organizacédo. A
proprietaria exercia o papel de chefe dos funcioearocupando o cargo de gerente da
empresa. De acordo com Cunha e Silva (2010), uman&dracdo eficaz deve contar com
bons lideres e ndo apenas chefes. Os lideres daientondicdes para que os funcionarios
desenvolvam competéncias alinhadas aos objetivosngaresa. Quando esse cuidado €
observado, os funcionarios tendem a ficar mais cometidos com o trabalho, melhorando,
em decorréncia, o clima da organizacao e a pradatie.

Para o acompanhamento das atividades da area to gbs pessoas, podem ser
criados indicadores de controle indicando a padgio da area para o alcance dos objetivos
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da organizacdo. O acompanhamento desses indicapodesia ser feito semestralmente.
Alguns indicadores que poderiam ser criados:

« Indice de contratacdes realizadas fora do temiouéesdo
* Numero de demissdes com menos de 6 meses detoontra

» Comparacdo da quantidade de treinamentos readizado relacdo a meta
(treinamentos realizados / treinamentos previstos)

* Frequéncia nos treinamentos (numero de parti@garmiresentes/ numero de
participantes esperados)

» Comparacdo do resultado entre duas avaliacbesedemgenho realizadas em
periodos diferentes

» Aplicacdo da remuneracao variavel por meta
* Assiduidade

* Turnover

« indice de acidentes de trabalho

« Satisfacdo do colaborador (pesquisa de clima)

S&o essas as recomendacdes que puderam ser faswikahdo a implantacdo de um
adequado sistema de gestédo de pessoas para a&egiteRda.

4. CONSIDERACOES FINAIS

No contexto atual, as organizacdes passam por maslaidpidas, necessitando de
investimentos em todos o0s setores principalments passoas para garantir sua
competitividade. O papel do setor de gestdo deopsga tem sido amplamente difundido e
aceito. Muitas empresas deixaram de lado a gest®Hltradicional essencialmente tatico-
operacional para investirem em uma gestédo de pesstatégica.

A partir do estudo desenvolvido percebeu-se qué&lsl Dniformes possuia algumas
lacunas nos processos de gestdo de pessoas. AOESSos importantes eram realizados
sem conhecimento técnico, podendo gerar algurtdgmas.

A proprietaria entende a necessidade da existéleiama area responsavel pelas
atividades de gestdo de pessoas. Um dos prinaiesiafios que a empresa enfrentava é
segregar 0s assuntos pessoais dos assuntos prissi

Considerando a importancia da gestdo de pessoasrgasizacdes, a adocdo do
modelo proposto visa contribuir para a melhoriagdstdo na empresa proporcionando uma
estrutura eficaz para seu potencial crescimento.

O modelo busca adequar as atividades de gestdesdegs de forma que as mesmas
funcionem dentro de um sistema com configuracacatégica, aliada aos objetivos da
organizacao.

Cabe ressaltar que a aplicacdo do modelo na oegattizem questdo depende da
estruturacdo da empresa que implica em designaralmente um responsavel pelas
atividades ligadas a gestdo de pessoas. A implmtdg sistema deve ser vista como um
projeto, com datas e marcos estabelecidos. Alésod&sorganizacdo deve comunicar a seus
funcionarios as mudancas que irdo ocorrer.
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A implantacéo do sistema constitui um desafio paeapresa estudada. Caso a leve a
efeito, migrara de uma estrutura simples (no qugeaa gestdo de pessoas) para uma
configuracao estratégica, com indicadores e mgfadds aos objetivos da organizacao.

Os indicadores propostos buscam verificar se a deegjestdo de pessoas esta
realmente contribuindo para o alcance dos objetila®rganizacéo. E importante salientar
que os indicadores precisam acompanhar as es#mtdgi empresa. A cada mudanca nas
estratégias € necessario a adaptacéo desses ordad

Como forma de verificagcdo da eficacia da implardagd sistema, sugere-se ainda,
que seja realizada uma pesquisa de clima antemoplantacéo e outra apos sua finalizagéo,
observando pontos de possiveis melhorias.

Diante das questdes levantadas com a proprietimiapossivel observar que a
ampliacdo do mercado em que a empresa atua degemdelhor aproveitamento das pessoas
na organizacdo. Diante disso, é fundamental a addeipraticas adequadas gestdo de
pessoas.

Espera-se que este trabalho sirva de subsidio slos;@s que a empresa pretende
empreender para aprimorar sua gestdo. Sugere-sentamto, que as propostas aqui
apresentadas sejam detalhadas com bastante cuypdadwrofissionais qualificados, sejam
consultores ou Analistas de Recursos Humanos queawe a ser contratados. A despeito da
pesquisa ter sido direcionada especificamentre a anganizacdo, pode servir de exemplo
para outras empresas de pequeno porte. No Brasitap dentre essas organizacdes contam
com um bom trabalho de gestdo de pessoas. Até nesesiudos tedricos nessa area sédo, em
geral, direcionados especificamente para grandgagdes. Como se percebe nas analises
aqui apresentadas, € possivel adaptar-se as hoapide gestdo de pessoas para 0s pequenos
negocios.

Vale lembrar, por fim, que néo basta ter boas Ei#30- a forma como a implantacéo
das mesmas for conduzida influenciara bastante ucesso ou fracasso que venham a
alcancar.
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