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RESUMO

O presente estudo aborda um tema de grande relevancia para a Administracdo de Recursos
Humanos, politicas e préticas de gestdo de pessoas. Com o passar do tempo as empresas tem
percebido a importancia da Gestdo de Pessoas no contexto empresarial, onde as metas sé
podem ser alcancadas quando todos os envolvidos t€ém pleno conhecimento e interesse em
alcanca-las, entdo uma boa gestdo de pessoas se faz necessdria, principalmente no ramo
industrial onde a utilizacdo destas em atividades desgastantes € constante. Este estudo objetiva
conhecer e analisar como as politicas e praticas de gestdo de pessoas sdo utilizadas pela
empresa industrial Ceramica Alves. Para isso realizou-se uma pesquisa de campo, com corte
transversal, de cunho qualitativo, sob a modalidade de estudo de caso. Os dados foram
obtidos por meio de uma entrevista realizada com o Gestor de Rh e de questiondrios aplicados
aos colaboradores da empresa em estudo. A pesquisa revelou que a gestdo de pessoas na
empresa ¢ pouco profissionalizada. As politicas e praticas de gestdo de pessoas utilizadas
atingem em parte aos objetivos da empresa e de seus colaboradores, resultando em
insatisfacdo dos colaboradores e o ndo pleno atendimento dos objetivos organizacionais sendo
necessario que a ceramica avalie e reveja algumas das politicas e praticas utilizadas para que
os objetivos da empresa sejam essencialmente atingidos, como também as necessidades dos
colaboradores. Futuras pesquisas poderdo ser realizadas para estudar melhor as politicas de
gestdo de pessoas nas empresas industriais da regido.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas; Politicas de RH; Processos de RH.



ABSTRACT

This study addresses an issue of great relevance to the Human Resources Administration,
policy and practice of people management. Over time companies have realized the importance
of people management in the business context, where the targets can only be achieved when
everyone involved has full knowledge and interest in achieving them, then good people
management is required, especially in the industrial sector where the use of these activities is
constantly draining. This study aims to understand and analyze how the company develops
and utilizes Ceramic Alves policy and practice of people management. For this we carried out
a field survey, cross-sectional, a qualitative, in the form of case study. Data were obtained
through an interview with the HR Manager and questionnaires given to employees of the
company under study. The research revealed that people management in the company is
professionalized. The policies and practices of personnel management used are partly to the
objectives of the company and its collaborators, resulting in employee dissatisfaction and full
staff organizational objectives not being necessary for the evaluate and review some of the
policies and practices used to ensure that the objectives of the company are essentially
achieved, but also the needs of employees. Future research will be conducted to study the best
people management policies in industrial enterprises of the region.

Keywords: People Management, HR Policies, HR Processes.
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1 INTRODUCAO

Com o advento da globalizagdo e da tecnologia houve vdrias transformacdes no
cendrio econdmico mundial. A economia passa a desenvolver em escala mundial, as
atividades produtivas se fragmentaram e espalharam pelo mundo, o aumento da
competividade entre as empresas, internacionaliza¢do do capital, etc. Esse processo também
provocou importantes mudancas no mundo do trabalho. As inovacdes tecnoldgicas e
organizacionais promovidas por esse processo mudaram as relacdes de trabalho e emprego. O
aumento da competividade obriga as empresas a serem cada vez mais eficientes, passaram a
investir em tecnologia buscando meios de melhorar cada vez mais seus processos produtivos,
a fim de se manterem competitivas no mercado.

Atualmente, no mundo dos negdcios sabe-se que um dos fatores que contribuem para
o crescimento e fortalecimento de uma organizacao € o seu contingente humano, ou melhor, a
qualidade dos recursos humanos de uma organizacdo é fundamental para o seu bom
desempenho.

Esse termo recursos humanos ou RH surgiu a partir da necessidade de contabilizar os
registros dos trabalhadores, com énfase, obviamente, nas horas trabalhadas, faltas e atrasos
para efeitos de pagamento ou descontos. No inicio do século XIX, o chefe de pessoal como
foi conhecido no Brasil durante muitos anos era definido como um sujeito inflexivel, seguidor
das leis e dono de uma frieza incalculdvel na hora de demitir alguém (MARRAS, 2000).

Ainda de acordo com Marras (2000), as primeiras mudangas nesse campo foram
atribuidas as grandes organizagdes, que em diversas oportunidades patrocinavam estudos e
pesquisas na drea académica, isso fez com que houvesse uma valoriza¢dao de novas formas de
comando como forma de se conseguir aperfeicoar os resultados produtivos das organizacoes.

Foi durante a Era Industrial que teve inicio no século XVIII e estendeu-se até o fim do
século XIX, que surgiu a expressdo recursos humanos, referindo-se ao montante de pessoas
que compdem uma organizagdo e que nelas desempenham determinados papéis no sentido de
dinamizar os recursos organizacionais. Porém, ao logo do tempo, as pessoas deixaram de ser
meros recursos € ganharam destaque nesse meio. Hodiernamente, sdo tratadas como
colaboradores capazes de proporcionar vida e sucesso organizacional e mesmo diante de sua
importancia nas empresas por denominagao adota-se o termo RH por se tratar de uma espécie
de “marca registrada” (CHIAVENATO, 2009). Todavia, alguns tedricos ponderam que esse

termo considera as pessoas apenas como recursos organizacionais, por isso eles defendem a



utilizacdo da expressdo gestdo de pessoas para definir o0 novo modo de lidar com as pessoas
nas organizacoes.

Os indices de exigéncia a que as empresas sdo submetidas, hoje em dia, assim como a
busca incessante por melhor desempenho e eficicia em seus processos, requer profissionais
cada vez mais capacitados e € nesse sentido que a gestdo de pessoas atua com o objetivo de
desenvolver e aplicar técnicas e ferramentas capazes de detectar os profissionais mais
preparados e adequados para atender as necessidades das empresas.

Na inddstria, a tecnologia mudou os processos de trabalho, o que antes eram feito por
pessoas hoje € realizado por maquinas capazes de realizar inimeras atividades em pouco
tempo. Com isso as pessoas sentem-se obrigadas a adaptar-se a esse novo cendrio para
manterem-se empregadas. As empresas passaram a necessitar de pessoas com capacidade e
habilidades que se adequem a esse novo contexto organizacional. Desse modo, o presente
trabalho, busca conhecer e analisar como as empresas industriais desenvolvem seus processos
de gestdo de pessoas.

Para isso, foi realizado um estudo de caso em uma empresa industrial do ramo
ceramico, abordando as politicas e praticas de gestao de pessoas utilizadas pela empresa para
gerir eficazmente seu contingente de pessoas. Para isso, utilizou-se de uma entrevista
semiestruturada, para buscar junto aos gestores as percepgdes e acdes a cerca da gestdo de
pessoas na empresa e também de um questiondrio fechado, aplicado juntos aos colaboradores
para trazer as suas percepcdes e reacdes aos métodos utilizados na gestdo de pessoas na
empresa. O estudo é uma pesquisa de corte transversal, caracterizada como pesquisa
exploratério-descritiva, com abordagem qualitativa. Para andlise dos dados utilizou-se a
interpretacdo e descricdo qualitativa das respostas subjetivas, como também o auxilio do

Excel para tabulagao e interpretagdo das respostas objetivas.

1.1 Problematica

A administracdo de recursos humanos, atualmente denominada gestdo de pessoas, vem
ao longo do tempo renovando seus conceitos a cerca da gestdo das pessoas nas organizacoes.
Comecou-se a pensar nas pessoas como seres dotados de conhecimentos e habilidades
mentais, do que apenas como uma for¢ca mecanica de trabalho. As pessoas passaram a ser
vistas ndo apenas como mais um recurso organizacional, mas como parceiros capazes de

impulsionarem os negdcios.
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Gerir pessoas € uma tarefa complexa nesse novo contexto das organizagdes. As
pessoas ndo sdao mais movidas a trabalhar nas empresas apenas pelas oportunidades de
emprego ou recompensa financeira recebida, mas também, pelas oportunidades de satisfacdo
de suas necessidades sociais, psicoldgicas e de realizacdo profissional. A satisfacdo dessas
necessidades influencia a sua motivacdo para o trabalho.

No ambito industrial ha a aplicacdo de um grande contingente de pessoas. Assim,
temos uma grande diversidade de pessoas com interesses € necessidades, muitas vezes
conflitantes com os interesses e necessidades das empresas. Neste sentido cabe a drea
responsavel por lidar com as pessoas desenvolver e utilizar meios que venham minimizar
essas diferencas de interesses, conciliando os objetivos das pessoas com os interesses
organizacionais. Deste modo, nasce uma discussao: De que forma a Empresa Ceramica Alves

desenvolve suas politicas e praticas de gestao de pessoas?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Conhecer e analisar como a empresa Ceramica Alves desenvolve e utiliza as politicas

e praticas de gestdo de pessoas.

1.2.2 objetivos especificos

Conhecer e Caracterizar o perfil dos gestores e colaboradores da empresa.

e Conhecer como se desenvolve o processo de captacdo de pessoas, como
também o processo de posicionamento e orientacdo dessas pessoas na empresa

investigada.

e Descrever o processo usado pela empresa para recompensar ou manter seus
colaboradores e, como ela promove o desenvolvimento ou capacitacdo desses

colaboradores.

e Conhecer o processo de monitorar a gestdo de pessoas na empresa estudada.
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1.3 Justificativa

As organizacdes almejam resultados globais, como maior participacdo de mercado e
lucratividade. Para alcancar esses objetivos, a organizacdo precisa satisfazer seus clientes,
pois sdo eles quem garante esses resultados. Para isso, a organizacdo necessita conduzir bem
quem impulsiona o seu negécio, essa conducdo depende do capital da empresa, ou seja, de
quem detém conhecimentos, habilidades e competéncias. Para alcancar e desenvolver as
competéncias do capital humano a organiza¢do necessita colocar em pritica os principais
processos de gestdo para agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e avaliar pessoas,
conforme Chiavenato (2009). Assim, essa pesquisa encontra viabilidade na medida em que
demonstra a importincia da gestdo de pessoas nas organizagdes, agregando valor ao capital
intelectual e impulsionando o negécio, a fim de obter produtividade, qualidade e inovacdo.

Quanto mais industrializada € a sociedade, mais depende das organizacdes para o
atendimento de suas necessidades, € nesse aspecto que surge o conflito de interesses. De um
lado as pessoas com seus objetivos e interesses pessoais € do outro as organizacdes, que
também possuem metas a serem alcancadas. E nesse ambiente de ideias que a geréncia de
recursos humanos deve atuar a fim de estreitar as diferencas e proporcionar satisfacdo de
ambas as partes.

No meio académico, este estudo poderd auxiliar aos estudantes das ciéncias
administrativas, no entendimento da dindmica das organizagdes, especificamente quando se
trata da gestdo de pessoas. Possibilita conhecer as politicas das empresas para atrair e reter
colaboradores capacitados e competentes, bem como a integracdo destes aos objetivos
organizacionais, o que reflete significantemente no sucesso das mesmas.

Nos ultimos anos a regido vem ganhando espaco no cendrio econdmico, atraindo os
investimentos de novas empresas e, como consequéncia, também atrai pessoas com diferentes
culturas e competéncias em busca de oportunidades de trabalho. Nesse cendrio encontra-se a
necessidade de politicas e praticas eficientes de gestdo de pessoas nas organizacdes, no
momento em que elas precisam captar dentre estas pessoas aquelas que possuam habilidades e
competéncias necessarias, como também motiva-las a trabalhar para execu¢do dos objetivos
organizacionais, sendo o fator diferencial dessas empresas frente aos concorrentes.

Diante dos fatos citados, observa-se a relevancia do estudo deste tema, pois contribuira
para disseminacdo do conhecimento acerca da importancia da gestdo de pessoas para o
sucesso das atividades e da organizacdo, principalmente no setor industrial, objeto desta

pesquisa, onde se absorve maior contingente de pessoas.
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Desse modo, a presente investigacdo estrutura-se em cinco capitulos, além desta
introdugd@o. O préximo capitulo de referencial tedrico aborda o conceito da Administracao de
Recursos Humanos, o atual contexto da func@o no ambito organizacional, os objetivos, as
metas e as politicas, abordando, pois também, os principais processos de gestao de pessoas,
quais sejam: provisdo (recrutar e selecionar pessoas), aplicacdo (modelagem de cargos,
avaliacdo do desempenho), manutencdo (relacdo com os colaboradores, seguranca, qualidade
de vida, higiene), desenvolvimento (desenvolver as pessoas com cursos adequados,
qualifica¢do), monitoragdo (acompanhar as atividades e operagdes das pessoas). O terceiro
capitulo aborda a metodologia adotada na pesquisa, a caracterizacio da pesquisa, a
caracterizacdo da organizacdo estudada, os instrumentos utilizados para coleta e a estratégia
de tratamento dos dados. O quarto capitulo traz a andlise de resultados, aborda a andlise dos
dados coletados, vinculando-os aos objetivos propostos no estudo, demonstrando, pois, a
correlagdo dos dados com os aspectos e pontos em estudo. O quinto capitulo, que trata das
consideragdes finais, exterioriza os pressupostos e objetivos alcancados em relacdo ao
problema em estudo e as constatacdes a respeito da gestdo de pessoas e O seu

desenvolvimento na empresa estudada.
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2 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS (ARH)

Este capitulo abordard a Administracio de Recursos Humanos, demonstrando os
conceitos, a evolucao da drea de gestdo pessoas, as politicas e processos de gestdo de pessoas.
O capitulo divide-se em sete topicos, quais sejam: perspectivas histéricas dos recursos
humanos, que engloba o subtdpico perspectivas histéricas no Brasil; conceito e politicas de
gestdo de recursos humanos; processo de provisdo de recursos humanos; processo de
aplicacdo de recursos humanos; processo de manutencdo de recursos humanos; processo de

desenvolvimento de recursos humanos e processo de monitoracao de recursos humanos.

2.1 Perspectivas Historicas dos Recursos Humanos

Historicamente, passou-se a observar o desempenho das pessoas na organiza¢do na
administracdo cientifica quando Taylor observou que as pessoas produziam menos do que
efetivamente podiam produzir. Taylor buscava a maximizacdo da eficiéncia na producdo.
Subsequentemente, segundo Marras (2000), Fayol introduziu a cléssica divisdo das fungdes
do administrador: planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar. Segundo o autor, foi
nesse contexto que surgiu a funcdo de chefe de pessoal, argumentando que, o trabalhador era
visto, pelo empresario, como um instrumento a mais na busca dos resultados da empresa,
onde o que importava era que o trabalhador tivesse boa saude fisica e a maior dedicacdo ao
trabalho em jornadas de até 18 horas.

Com a necessidade de se considerar a influéncia dos fatores psicoldgicos e sociais na
produtividade, surge o movimento das relacdes humanas. As bases desse movimento estdo
nos estudos de Elton Mayo com a experiéncia de Hawthorne em 1927, em Chicago nos
Estados Unidos. Segundo Gil (2007), o desenvolvimento dessa experiéncia, cujo objetivo
inicial era demonstrar a influéncia da iluminacdo na produtividade, veio ressaltar a
importancia dos fatores psicolégicos e sociais na producdo.

Nesse contexto, de acordo com Gil (2007), passou-se a dar mais importancia para as
relacdes humanas no trabalho, e temas como comunicacdo, motivacgao, liderancga e supervisao
passaram a integrar a administracdo de pessoal. Ainda segundo esse autor, as relacdes

humanas constituem um processo de integracdo de individuos em uma situagdo de trabalho,
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de modo que eles colaborem com a empresa, buscando encontrar a satisfacdo de suas
necessidades sociais e psicoldgicas.

Ao passar a observar o comportamento das pessoas nas organizagdes, aparece a teoria
comportamental ou teoria behaviorista. Segundo Romero e outros (2009), a teoria
comportamental salienta a importincia da motivacdo e da preocupacdo em conciliar os
objetivos organizacionais com os objetivos dos colaboradores.  Chiavenato (2003)
complementa afirmando que o administrador precisa conhecer as necessidades humanas para
compreender melhor o comportamento humano, utilizando a motivagdo humana como um
meio de melhorar a qualidade de vida nas organizagdes.

Um dos principais tedricos da teoria comportamental foi Abraham Maslow que
formulou a teoria da motivagdo humana, onde as necessidades humanas (fisiologicas, de
seguranca, sociais, de estima e de auto-realizacdo) estdo organizadas em niveis, numa
hierarquia de importancia, conforme uma piramide e, somente quando as necessidades de um
nivel inferior estdo satisfeitas ¢ que as de nivel mais alto surgem no comportamento da
pessoa. Outro importante nome da teoria comportamental foi Frederick Herzberg, que
formulou a teoria dos dois fatores, na qual os fatores higi€nicos (ambiente e condi¢des de
trabalho) e os fatores motivacionais orientam o comportamento das pessoas. De acordo com
Chiavenato (2003), a teoria dos dois fatores de Herzberg pressupde que a satisfacdo no cargo
depende dos fatores motivacionais e a insatisfacdo no cargo depende dos fatores higiénicos.
Os estudos surgidos na teoria comportamental embasaram os avangos observado em torno da
administrac¢do de pessoal.

Apoés a segunda guerra mundial, verificou-se nos Estados Unidos um aumento do
poder dos sindicatos de trabalhadores, o que determinou mudangas significativas na
administracdo de pessoal das empresas. Segundo Gil (2007) as empresas comecaram a
preocupar-se com as condicdes de trabalho e a concessdo de beneficios aos empregados, e
também, sentiram a necessidade de negociar com as entidades representativas dos
trabalhadores. Nesse periodo a se¢do de pessoal passou a ser denominada de departamento de
relacOes industriais.

A partir da década de 60, o mundo e as empresa passam por vdrias transformagdes.
Segundo Romero e outros (2009), houve a internacionalizacdo dos mercados, os
departamentos de recursos humanos passam a ver as pessoas COmo recursos Vivos e
inteligentes e fatores determinantes do sucesso empresarial, a tecnologia desenvolve-se
intensamente e comeca a influenciar o comportamento das pessoas. E nessa época, de acordo

com Gil (2007), que devido a introducdo dos conceitos da teoria geral dos sistemas a gestdao
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de pessoal, surge a expressdo Administracdao de Recursos Humanos, substituindo as utilizadas
no ambito organizacional como administracao de pessoal e relacdes industriais.

Na década de 90, nota-se na obra de Gil (2007), que as empresas para ajustar-se aos
desafios impostos pela globalizagdo econdmica, evolu¢do das tecnologias e comunicacdes,
aumento da competitividade, passaram por experi€éncias como a reengenharia, downsizing e a
terceirizagdo, e que resultou em consequéncias dramdticas para seu pessoal. Neste contexto,
ainda de acordo esse autor, houve varios questionamentos e criticas a forma como vinha
sendo desenvolvida ARH nas organizagdes, inclusive referentes a terminologia utilizada para
designé-la. Os criticos propunham que as pessoas fossem tradadas como parceiras do negdcio.
Neste ensejo, Romero e outros (2009) acrescenta que a Administracdo de Recursos Humanos
passa a usar a denominagdo de Gestdo de Pessoas, ja que as pessoas nio sao administradas
mais sim gerenciadas, com toda a complexidade e subjetividade que lhes s@o intrinsecas.

Assim, verifica-se que as transformagdes ocorridas na sociedade trouxeram novas
necessidades para as organizagdes e para as pessoas, influenciando a forma como elas se
relacionavam. De acordo com Dutra (2012), foi uma época muito rica em aprendizado sobre
novas propostas e experiéncias na gestao de pessoas, € que nos da hoje uma base para novas

abordagens para a gestdo de pessoas.

2.1.1 Perspectivas Historicas dos Recursos Humanos no Brasil

Na obra de Dutra (2012), nota-se que a evolucdo da gestdo de pessoas no Brasil
acompanha as fases histdricas do pais.

No comeco do século, havia maior participagdo do trabalhador na vida da empresa e
do Pais. Segundo Romero e outros (2009), isso ocorreu devido a imigracdo de trabalhadores
europeus com elevado grau de instrucdo e conscientizagdo politica. Wood Jr (1995) citado por
Dutra (2012), diz que esse periodo se caracteriza pela inexisténcia de legislacdo trabalhista e
funcdes de gestdo de pessoas dispersas nos diferentes niveis de comando das organizacoes.
“Nesse periodo, verificamos a inexisténcia de qualquer estruturacao da gestio de pessoas, |[...]
ndo havia nenhuma legislagdo que disciplinasse as relacOes capital e trabalho e ndo havia
preocupacio com uma gestao estruturada” (DUTRA, 2012, p.32)

A partir de 1930, ha o surgimento das primeiras normas para disciplinar as relacdes de

trabalho. Nesse periodo, segundo Romero e outros (2009), no governo de Getilio Vargas ha a
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criacdo do Departamento Nacional do Trabalho, com melhorias na previdéncia social e nas
condi¢des de trabalho. Segundo Dutra (2012), houve um fortalecimento da atividade
industrial no pais e o inicio de uma industria de base, pressionando as empresas a buscarem
estruturar a gestdo de pessoas dentro das exigéncias legais estabelecidas. Assim, ha o
aparecimento nas empresas da se¢do de pessoal, com enfoque nas exigéncias legais e no
aspecto disciplinador. “Esse periodo ficou marcado pelo inicio da gestdo burocritica e
legalista de pessoas, que perdura até os dias atuais em grande parte das empresas brasileiras,
em que a atividade de gestdo de pessoas resume-se a atender as exigéncias legais” (DUTRA,
2012, p.32).

Entre 1950 e 1964, com a abertura das portas para a entrada do capital estrangeiro e a
chegada de empresas multinacionais hd um grande desenvolvimento industrial brasileiro,
principalmente do setor automobilistico. A vinda das empresas estrangeiras, segundo Dutra
(2012), trouxe préticas estruturadas de gestao de pessoas, baseada no modelo de organizacio
do trabalho da administracdo cientifica e que se disseminaram para as demais empresas
brasileiras. Ainda de acordo com esse autor, esse periodo marca o inicio pra
profissionalizacao da gestao de pessoas.

Apos esse periodo, verifica-se a intervencdo estatal na economia do pais, e que
perdurou até o final da década de 90. Na década de 70, ha um grande desenvolvimento
econdmico no pais, o chamado “milagre brasileiro”. Segundo Dutra (2012), o
desenvolvimento econdmico dos anos 70, trouxe maior competitividade e preocupagao com a
capacidade de atragdo e retencdo de pessoas, e dai a necessidade de profissionalizacdo da
gestdo de pessoas. Nas décadas de 80 e 90, foi um periodo de conflitos entre empresa e
trabalhadores. Segundo Romero e outros (2009), o periodo foi marcado pela recessido e
desemprego, em que as organizacdes desativaram setores de RH e terceirizaram servicos.
Todavia, ainda segundo essa autora, neste periodo surge novos modelos de gestdao de pessoas,
devido as pessoas passarem a ser vistas como um diferencial competitivo nas organizagoes e
ser tratadas como parceiras da organizacao.

Apesar da evolucao nos conceitos e formas de gestdo de pessoas no pais, verifica-se
que antigas praticas de recursos humanos ainda prevalecem em algumas empresas. “Existem
empresas, principalmente as pequenas, médias e familiares com fraca evolucdo da GP,
mantendo somente controles administrativos e de pessoal e tratando as pessoas como
recursos” (ROMERO E OUTROS, 2009, p.23). Espera-se que com desenvolvimento do pais e

com as influéncias e exigéncias do mercado atual, como também da nova forma de perceber
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as pessoas no ambiente organizacional elas possam aperfeicoar suas praticas de gestdo de

pessoas com o passar do tempo.

2.2 Conceitos e politicas de Gestao de Recursos humanos

As organizacdes vém ao longo do tempo, assumindo novos contextos e
transformando-se em estruturas complexas. De acordo Chiavenato (2006, p.17), “[...] a
Administragdao de Recursos Humanos é uma especialidade que surgiu a partir do crescimento
e da complexidade das tarefas organizacionais”. Essa expressdo faz referéncia as pessoas que
compde a empresa e tem como caracteristica a forma de conduzir a maneira de como ambas
as partes se interagem para a realizacdo das tarefas, onde essa forma de relacionamento varia
de uma organizacao para outra.

Segundo Milcovich e Boudreau (2000), o RH engloba uma série de decisdes
integradas que auxilia na formagdo das equipes e das relagcdes de trabalho, onde um bom
desempenho destas influencia na capacidade da organizacdo e de seus funciondrios atingir
seus objetivos. T@o necessdrio quanto as instalagdes fisicas e os recursos financeiros, os
recursos humanos determinam a capacidade de inovacdo e o sucesso das empresas.

Outros autores apresentam conceituacdes e termos diferenciados, contudo apresentam
0 mesmo objetivo de demonstrar a forma de gerenciar as pessoas. A este respeito, Dessler
(2003), diz que ARH refere-se as politicas e préticas necessdrias para conduzir os aspectos
relacionados as pessoas no trabalho e ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos
empregados.

No influxo das discussdes suscitadas a respeito de o termo ARH, utilizando a
abordagem que consideram as pessoas como elementos impulsionadores do negécio, Gil
(2007, p. 17) define a gestdo de pessoas como “funcdo gerencial que visa a cooperacdo das
pessoas que atuam na organizacdo para alcance dos objetivos tanto organizacionais como
individuais”. Na 6tica de Dutra (2012, p. 17) a Gestdo de Pessoas € definida como ‘“um
conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a
organizacao e as pessoas para que ambas possam realizd-la ao longo do tempo”.

A partir das proposicdes de alguns autores que estudaram o assunto, percebe-se que a
gestdo de pessoas tem por funcdo conduzir a interagdo entre pessoas e organizacdes de forma

que tanto as pessoas como as organizagdes atinjam seus objetivos ou necessidades. Para isso a
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organizacdo necessita desenvolver e aperfeicoar técnicas e métodos que possam atender as
expectativas das pessoas e da organizacdo, e consequentemente motivd-las a ter alto
desempenho, contribuindo para a realizagao dos objetivos e necessidades da empresa.

Esses métodos e técnicas se constituiram nas politicas de recursos humanos. Segundo
Chiavenato (2009, b) as politicas de recursos humanos referem-se as maneiras pelas quais as
organizagdes pretendem lidar com seus membros, atingindo por intermédio deles os objetivos
organizacionais e permitindo condicdes para o alcance de objetivos individuais.
Complementando Romero e outros (2009), comenta que elas sdo guias para a acdo, sao
constituidas para gerenciar funcdes e assegurando que sejam desempenhadas de acordo com
os objetivos desejados.

As politicas de recursos humanos devem ter foco e se adaptar as necessidades dos
colaboradores. Chiavenato (2009) descreve que elas devem ter estabilidade; flexibilidade;
generalidade e clareza e simplicidade.

As politicas de recursos humanos podem ser agrupadas em categorias amplas
designadas como processos de gestdo de pessoas (figura 01). Estes processos, conforme
Chiavenato (2009) sdo: provisdo, aplicacdo, manuten¢do, desenvolvimento e avaliacdo de

pessoas. A seguir, descrimina-se, detalhadamente, cada um destes conjuntos de elementos.

Gestio de
Pessoas

Processo de

Processo de

Processo de

Processo de

Processo de

sindicatos

Provisdo de Aplicacdo de Manutengdo de Desenvolviment Monitoragdo de
Pessoas Pesspas pessoas o de Pessoas Pessoas
i '
Orientacdo das Remuneracdo . Bancos de dados
freinamento
pESs0Das
Higieme, D i Sistermas de
- esenvolvimento
Recrutamento Modelagem de SEgUranca e | informacdes
. . pess0a
Selecio cargos gualidade devida
& . Auditoria de
L _ Desenvolvimento
Awvaliacdo do Relagdes com . FECUFSOS
organizacional
desempenho empregados e humanos

Figura 01 — Processos de Gestao de Pessoas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010)
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2.3 Processo de Provisao de Recursos Humanos

O sistema de provisao de recursos humanos compreende todas as atividades referentes
a captacdo de pessoas para a organizagdo, envolve os processos de recrutar e selecionar
colaboradores.

O recrutamento de pessoal é uma responsabilidade da Administracdo de Recursos
Humanos, que tem por funcdo captar recursos humanos internos e externamente a
organizacao, objetivando suprir a selecdo de pessoal qualificado e capaz de ocupar uma vaga
na organizacdo. Chiavenato (2004, p.55 b), define que “recrutamento é um conjunto de
técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos dentro da organizagao”.

Segundo Chiavenato (2004 b), um dos grandes desafios do recrutamento € localizar as
fontes de recursos humanos no mercado que interessam, para nelas poder concentrar os
esforcos de recrutamento. A identificacdo, escolha e manutencdo dessas fontes, além de
constituir a fase preliminar do recrutamento, ¢ um dos meios de elevar o rendimento do
processo, por meio da ampliacdo da quantidade de candidatos proporcionalmente triados para
selecdo como para admissao.

O recrutamento poder ser realizado de trés formas: interno, externo e misto. Quando
interno recruta-se os profissionais da prépria organizacdo com o objetivo de promové-los ou
transferi-los para atividades mais complexas ou mais motivadoras, e que certamente estarao

preparados e devidamente treinados para esse deslocamento.

O recrutamento € interno quando, havendo determinada vaga, a empresa procura
preenché-la por meio do remanejamento de seus empregados, que podem ser
promovidos (movimentacao vertical) ou transferidos (movimenta¢do horizontal) ou
ainda transferidos com promog¢do (movimentacio diagonal) (CHIAVENATO, 2004,
p.68 b).

O recrutamento interno valoriza o capital humano da prépria organizacdo. Permite
recompensar € motivar 0s funciondrios com melhor desempenho, incentivando-os a
melhorarem continuamente seu desempenho, pois seus esforcos serdo reconhecidos.

A integracdo e coordenacdo do 6rgdo de recrutamento com os demais 6rgaos da
empresa € uma exigéncia do recrutamento interno que exige o conhecimento prévio com uma

série de dados e informagdes relacionadas aos outros sistemas e subsistemas

(CHIAVENATO, 2004 b).
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Com o uso do recrutamento interno a empresa ganha em economia com processos de
captacao de candidatos e pode agregar valor aos seus funciondrios através do reconhecimento
do seu desempenho, com oportunidades de crescimento dentro da organizacdo. O quadro a

seguir mostra as vantagens e desvantagens do recrutamento interno:

Quadro 1- Vantagens e desvantagens do recrutamento interno.

Vantagens do recrutamento interno Desvantagens do recrutamento interno

E mais rdpido e econdmico. Exige potencial de desenvolvimento dos

candidatos para futuras promogdes.
Maior validade e seguranca.

Pode gerar conflitos de interesses entre os

Maior motivacgdo para o pessoal. funcionarios

Aproveita investimentos de treinamento. Pode gerar atitudes negativas  dos

. I funciondrios nao escolhido.
Proporciona a possibilidade de

encarreiramento. Pode conduzir ao  “principio  da

incompeténcia” de Peter.
Promove lealdade a empresa;

Pode conduzir a uma progressiva adaptacao

Desenvolve espirito sadio de competicdo )
P petie e bitolamento de pessoas.

entre os funcionarios.

Nao pode ser exclusivo, pois limita e cerceia

D4 valor a prata da casa. .
o capital humano da empresa.

Fonte: Chiavenato (2005, p.99).

No quadro acima observa-se, que o recrutamento interno pode motivar os
funciondrios, com premiacdo para aqueles com melhor desempenho, fazendo que se sintam
valorizados pela organizacdo, dando-lhes oportunidades de crescimento dentro da empresa,
mas também pode levar a acomodacgdo e limitacdo das pessoas, como também pode causar
insatisfacdo aos que nao foram escolhidos ocasionando conflitos.

O recrutamento quando externo, constitui um processo de captacdo de recursos
humanos, no mercado de trabalho, com o objetivo de suprir uma necessidade de pessoal da
empresa. Marras (2000) afirma que o recrutamento externo terd inicio com a tomada de
decisdao com relacdo a dois tépicos que definem o melhor caminho na escolha das fontes de
candidatos, a varidvel tempo (tempo gasto para recrutar e selecionar o candidato) e a varidvel

custo (recursos disponiveis para o processo de recrutamento e selecdo).
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As organizagOes dispdem de vérias técnicas para recrutar pessoas no ambiente externo
a organizacdo. As técnicas de recrutamento sdo os métodos pelos quais as organizacdes
abordam e divulgam suas oportunidades de trabalho no mercado correspondente, procurando
atingir as fontes de recursos humanos adequadas. Segundo Chiavenato (2009), as principais

técnicas utilizadas para recrutar candidatos no meio externo sao:

¢ Indicagdes - Sdo as recomendacgdes de terceiros que chegam a empresa, uma vez que
ela divulga dentro e fora da empresa informacdes sobre suas oportunidades de
trabalho, geralmente essas indicagdes sdo feitas pelos proprios funciondrios, o que

torna uma forma de contato mais rdpida e econdmica para a empresa;

e (Cartazes ou anuncios na portaria da empresa - Consiste em colocar cartazes ou painéis
nas portas das fabricas ou em locais onde haja muita movimentacdo de pessoas. A
eficiéncia desse processo depende da localizagao da empresa, proximidade das fontes
de recrutamento, visualizacdo fécil dos cartazes ou anuncios, facilidade de acesso, etc.

E um sistema geralmente utilizado em cargos de baixo nivel;

¢ Entidades diversas — Sdo entidades que podem ser usadas como meios de recrutamento
pelas empresas. Sao os sindicatos e associagdes de classe, que tem um 6rgdo interno
proprio para esse fim, as entidades governamentais, que mantém bancos de emprego,
escolas e universidades, no sentido de divulgar suas oportunidades e promover a

empresa;

e Midia - Sdo formados pelos meios de comunicacdo como jornais, revistas, radio,
televisdo. Dessler (2003) diz que para o anuncio ser eficaz, € preciso atentar-se para o
tipo de midia a ser utilizada e a constru¢do do antncio. A selecio do melhor meio de
comunicacdo depende do cargo para qual estd recrutando. Neste contexto, Chiavenato
(2004 b) comenta que, o antincio em jornal € considerado como uma das técnicas mais
eficientes para atrair candidatos, sendo mais quantitativo do que qualitativo e
atingindo a um puablico geral que pode ser abrangido por este veiculo, e sua

discriminacao depende do grau de seletividade que se deseja;

e Agéncias de emprego — podem ser de trés tipos: operadas pelo governo, associadas a
entidades sem fins lucrativos e as agéncias particulares. E um dos mais caros, embora
compensado pelo tempo e rendimento do processo. Suas principais vantagens, na

visdao de Chiavenato (2004 b) sdo: o atendimento e triagem dos candidatos sdo feitos
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pela agéncia, evitando o trabalho da empresa e mantendo o sigilo; se torna mais rapido
quando a agéncia tem um cadastro de candidatos interessados; muitos candidatos
recorrem a uma ou algumas agéncias, em vez de procurarem uma grande por¢do de

empregos;

Recrutamento pela internet - A grande facilidade de disseminacdo de informacdes pela
internet tornou-a um interessante meio de recrutamento de candidatos pelas empresas.
Segundo Dessler (2003), os empregadores estdo utilizando cada vez mais as
ferramentas da internet para ajudé-los na elaboragdo de anincios online, com testes de
pré-selecdo altamente desenvolvidos para automatizar o processo de recrutamento. Na
perspectiva de Chiavenato (2004 b), o recrutamento através da internet tem custo
menor e amplia o horizonte de recrutamento, permite o gerenciamento de bancos de
candidatos, podendo ser utilizado sempre que a empresa necessitar. Através da internet
os candidatos podem consultar informacdes sobre as empresas e enviar seus

curriculos.

O recrutamento externo permite a entrada de novos conhecimentos, habilidades e

competéncias na organizacdo, pois traz para a organiza¢ao pessoas com culturas diferentes

daquelas existentes dentro da organizagdo. O quadro a seguir traz as vantagens e desvantagens

do recrutamento externo.

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens do recrutamento externo.

Vantagens do recrutamento externo

Desvantagens do recrutamento externo

Traz sangue novo na organizagao;

Enriquece o patrimoénio humano pelo aporte
de novos talentos e habilidades;

Aumenta o capital intelectual ao incluir novos
conhecimentos e destrezas;

Renova a cultura organizacional e a
enriquecem com novas aspiragoes;

Incentiva a interagdo da organizacdo com o
mercado de recursos humanos;

Indicado para enriquecer mais intensa e
rapidamente o capital intelectual.

E um processo demorado e lento.

2

E um processo oneroso em tempo € em
custos.

E menos seguro e
recrutamento interno.

confidvel que o

Pode sinalizar barreiras aos planos de carreira
dos funcionérios.

Pode reduzir a lealdade a empresa.

Pode afetar a politica salarial da empresa
quando o novo funciondrio € admitido com
saldrio mais auto.

Fonte: Chiavenato (2005, p.99).
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O recrutamento misto € a integracdo do recrutamento interno com o recrutamento
externo. Quando uma empresa faz o recrutamento e selecio interna, o cargo antes ocupado
pelo profissional selecionada ficard vago, assim a menos que a organizagdo queira eliminar
este posto de trabalho, ela deverd ir ao meio externo para encontrar um profissional para
ocupar este cargo, fazendo-se o recrutamento externo.

Apds o processo de recrutamento os candidatos sdo encaminhados ao processo de
selecao de pessoas. A selecdo € o processo de escolher entre os individuos recrutados aqueles
com as caracteristicas ou qualificacdes desejadas pela empresa. Carvalho e outros (2012,
p-127) definem selecdo como: “processo sist€émico que tem por finalidade escolher, entre os
candidatos recrutados, aquele que comtemple o perfil tracado pela empresa para ocupar o
cargo em questao’.

O processo seletivo inicia-se com a triagem inicial dos curriculos e/ou formulérios de
emprego, onde sdo selecionados os candidatos que com as qualificacdes basicas exigidas pela
vaga. Feito isso, os candidatos triados sdo encaminhados ao processo de selecdo com maior
aprofundamento das suas caracteristicas, habilidades ou aptiddes, a fim de selecionar aquele
mais adequado para o cargo.

O processo de selecdao, de acordo com Carvalho e Nascimento (2004), apoia-se em
trés insumos interdependentes: a andlise de cargos, que fornecerd as descri¢cdes de cargo com
as informagdes sobre as exigéncias fisicas, psicoldgicas e os padroes de desempenho dos
ocupantes de cargos; a administragdo salarial — orientard a selecdo sobre os parametros de
classes de saldrios de acordo com a politica salarial da organizacdo e, o recrutamento — que
alimentard o processo seletivo com uma quantidade adequada de candidatos para
preenchimento dos cargos ou vagas disponiveis.

Com as informagdes transmitidas pelos instrumentos acima citados e outros
instrumentos afins, resulta-se na ficha profissiografica, que de forma resumida e atualizada
descreve as aptidoes, habilidades e tracos da personalidade esperada do futuro ocupante do
cargo, as principais caracteristicas sociais exigidas para o exercicio das funcdes do cargo, as
responsabilidades do cargo descrito, servindo de base para o processo seletivo.

Os custos de recrutar e contratar funciondrios sao significativos, assim, as
organizagdes estdo utilizando diversas fontes para obter o quadro mais confidvel e vélido
possivel de informacdes sobre o potencial do candidato, a fim de selecionar o melhor
profissional. Neste sentido Gil (2007) descreve que os métodos de selecio permitem nao
apenas o conhecimento das habilidades dos candidatos, mas também a previsdo de seu

comportamento no cargo a ser ocupado. Os meios mais utilizados para obter informagdes para
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o processo de selecdo de pessoas sdo os testes e entrevistas de selecdo, como também a
verificacdo de antecedentes e referéncias.

Os testes sdo meios de se medir as diferengas individuais das pessoas. Freeman
(1962), citado por Carvalho e Nascimento (2004, p.119), identificou o teste de selecdo como:
“[...] instrumento padronizado cuja finalidade consiste em medir objetivamente um ou mais
aspectos de uma personalidade total, através de amostras de rendimento ou comportamento”.
Os testes sdao utilizados para avaliar as caracteristicas das pessoas em relagdo a
conhecimentos, aptidoes e habilidades, sendo aplicado em gestdo de pessoas ndo s em
processos de selecdo, como também em decisdes de transferéncias e promocdes. Para atingir
seus objetivos, Dessler (2003) destaca que os testes precisam ter duas caracteristicas: validade
— refere-se a comprovar que o desempenho no teste permite um prognostico vdlido do
subsequente desempenho no cargo; e confiabilidade — consisténcia entre as pontuagdes
obtidas pela mesma pessoa quando submetida novamente um teste idéntico ou equivalente.

H4 uma variedade de testes que sdo utilizados pelas empresas, geralmente sio
utilizados como instrumentos acessérios a entrevista de selecdo. Podendo ser: Testes de
Conhecimentos — testes escritos, orais ou praticos utilizados com a finalidade, segundo
Carvalho e Nascimento (2004), de medir o grau de conhecimentos e habilidades que o
candidato possui sobre determinados assuntos. Testes Psicoldgicos — utilizados para mensurar
o comportamento referente as aptidoes das pessoas, sdo empregados como medidas de
desempenho baseando-se em amostras estatisticas de comparacdo, aplicados em condi¢des
padronizadas. Marras (2000) define-o como um instrumento que permite ao psicélogo
prospectar, mensurar € avaliar caracteristicas especificas do individuo. Testes de Aptidao —
tem o objetivo de medir as aptiddes dos candidatos para o trabalho. Carvalho e Nascimento
(2004) definem aptiddo como uma disposi¢do natural do individuo voltada para uma
determinada atividade, e como tal ela existe independentemente da aprendizagem e do
treinamento, podendo ser melhorada por eles, originando a capacidade. Os testes de aptidao
podem ser de aptiddes mentais, mecanicas, psicomotoras e visuais. Os testes de personalidade
servem para avaliar os aspectos da personalidade do candidato, como introversao, estabilidade
e motivacdo. Dessler (2003) afirma que as habilidades mentais e fisicas de uma pessoa nao
sdo suficientes para explicar seu desempenho no cargo, a motivacdo e as habilidades
interpessoais também sdo necessdrias.

Outro instrumento, de grande importancia no processo seletivo € a entrevista de
selecao. Atualmente € o instrumento de selecdo mais utilizado pelas organizacdes, sendo

utilizado por algumas organizagdes, principalmente as pequenas como unico instrumento de
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selecdo. A entrevista de selecdo constitui 0 momento em que o candidato fica frente a frente
com um ou mais entrevistadores, permitindo a estes conhecer mais profundamente as suas
caracteristicas. Gil (2007) comenta que devido a sua flexibilidade, ela pode ser considerada
como o instrumento mais adequado para se obter dados em profundidade. Ja Carvalho e
Nascimento (2004) destacam como propdsito principal da entrevista, obter do candidato
informacgdes ndo mensuradas durante a aplicacdo dos testes, como também, estabelecer uma
identifica¢do entre a empresa e o candidato, mesmo que este ndo seja admitido. Robbins e
outros (2010), comenta que os resultados da entrevista tem uma influéncia desproporcional no
processo de selecdo, candidatos que saem mal na entrevista, sdo eliminados do processo
independente de sua experiéncia ou resultados nos testes.

A entrevista de sele¢do requer que entrevistador ou selecionador tenha habilidade em
perceber ou mensurar as caracteristicas das pessoas, para que possa perceber claramente as
caracteristicas das pessoas evitando-se os julgamentos precipitados. Neste sentido Carvalho e
Nascimento (2004), dizem que ela exige equilibrio, autodominio e boa disposicao dos
entrevistadores, para realizar a complexa tarefa de reunir dados isolados sobre o candidato,
buscando obter uma descri¢ao clara e objetiva de suas caracteristicas.

As entrevistas de selecdo podem ser classificadas em estruturadas e ndo estruturadas, e
podem ser conduzidas individualmente ou por um grupo de entrevistadores. A entrevista
estruturada, de acordo a Marras (2000), baseia-se num método previamente planejado do
“que” e “como” fazer ao longo do periodo da entrevista. Dessler (2003) complementa dizendo
que, nesse tipo de entrevista, os entrevistadores apresentam todas as perguntas necessdrias a
todos os candidatos, conferindo consisténcia e justica ao processo. Sua principal vantagem € a
possibilidade de melhor comparagdo de resultados entre diversos candidatos, ja que a todos os
candidatos sdo feitas as mesmas questdes e mensuradas e qualificadas as respostas de
imediato. Schimidt e Zimmerman (2004) citado por Robbins e outros (2010) apontam que as
entrevistas estruturadas sao menos influenciadas pelas distor¢des dos entrevistadores.

A entrevista ndo estruturada, segundo Marras (2000), ndo segue um planejamento
prévio de detalhes individuais, apenas registra os fatos e informagdes decorrentes do encontro,
deixando a entrevista ao sabor dos acontecimentos e do momento. Carvalho e Nascimento
(2004) diz que ela resulta mais em uma conversa amistosa do que um processo de andlise
profissional dos candidatos. Sua principal vantagem, segundo Marras (2000), é a
possibilidade de aproveitamento individual dos momentos e caracteristicas do candidato
propiciando ao entrevistador poder explorar certos angulos sem se preocupar em seguir

padrdes definidos. Entretanto, Carvalho e Nascimento (2004) comentam que ela tem
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consciéncia baixa - podendo o entrevistador omitir aspectos vitais da conversa com o
candidato, e tornar a avaliagdo do candidato menos objetiva.

A verificagdo dos antecedentes e os exames toxicoldgicos é a pendltima etapa do
processo seletivo. Segundo Robbins e outros (2010) a verificacdo dos antecedentes € realizado
por mais de 80% das empresas, que procuram saber como foi o comportamento do candidato
nos empregos anteriores e se os antigos empregadores recomendariam a sua contratagdo,
como também o histérico de crédito e antecedentes criminais. Ainda segundo esse autor os
exames toxicoldgicos sdao utilizados para identificar se o candidato faz uso de substincias
ilegais, e que apesar dos inimeros questionamentos a respeito da aplicacdo desses exames,
eles vieram para ficar.

Os dados obtidos com a utilizagao das técnicas de selecio resultam em um laudo final
que € apresentado ao executivo do setor onde se encontra a vaga, como subsidio para tomada
da decisdo de qual candidato escolhido para fazer parte da sua equipe. Corroborando Marras
(2000), diz que somente ele deverd tomar essa decisdo, sendo o processo seletivo um
instrumento de apoio a tomada de decisao. Isso nao diminui a importancia do processo da drea
de recrutamento e selecdo, que tem o papel de selecionar e indicar aqueles candidatos que
realmente tem potencial para assumir as responsabilidades do cargo e que estdo mais bem
preparados do ponto de vista global.

Segundo Chiavenato (2006), a fase de aceitar ou rejeitar candidatos € a etapa decisiva
do processo seletivo. O custo da contratagdo de novos funciondrios alinhado as necessidades
da empresa faz com que a decisdo final seja tomada com o maior cuidado e seguranca
possivel. As empresas estdo interessadas no desempenho que o candidato terd dentro da
organizagdo, assim a avaliacdo de candidatos com base nas informacdes reunidas deve focar
suas competéncias e habilidades, como também fatores relacionados com a motivacdo,
interesses e outras caracteristicas de personalidade dos candidatos.

O processo seletivo deve ter eficiéncia — ter agilidade e rapidez e envolver as geréncias
e suas equipes no processo; e eficicia — trazer os melhores talentos para empresa, tornando-a
cada vez melhor em aquisicdes de pessoal capacitado. De acordo Chiavenato (2009), a
eficiéncia pode ser medida levando-se em conta os custos de pessoal, de operacdo e os custos
adicionais envolvidos no processo, enquanto a eficicia € medida pelo quociente de sele¢do,
resultado da propor¢cdo entre o nimero de pessoas admitidas e o nimero de candidatos
submetidos a selecdo. Nesse contexto o autor afirma que a medida que o quociente de selecdo

diminui aumenta sua eficiéncia e seletividade.
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Selecionados 0s novos integrantes da organizacdo, Os mesmos precisaram ser
integrados aos processos e cultura organizacional. Precisam ser posicionados em seus cargos e

associados aos objetivos da empresa.

2.4 Processo de Aplicacao de Recursos Humanos

Apds o processo de provisdo, ou seja, apos a organizagado ter captado e selecionado
novos colaboradores, estes precisam ser posicionados em seus cargos e orientados quanto aos
objetivos, cultura e normas da organizagdo. O processo de aplicacdo consiste na modelagem
de cargos, avaliacdo do desempenho, foca a eficdcia e exige que as pessoas se direcionem
para o cumprimento de metas e objetivos.

Segundo Gil (2007) as organiza¢des podem ser concebidas como sistemas de papéis,
onde cada pessoa que ocupa uma posi¢do na organizacdo € solicitada a desempenhar um
conjunto de atividades e manter determinados comportamentos. Esses papéis constituem os
cargos. Chiavenato (2004 b) conceitua cargo como um composto de todas as atividades
desempenhadas por uma pessoa que podem ser englobadas em um todo unificado e ocupa
uma posi¢do no organograma da empresa. Ainda segundo esse autor, para as organizagdes 0O
cargo € o meio através do qual ela aloca os recursos humanos para o alcance dos objetivos
organizacionais por meio das estratégias, enquanto para as pessoas, 0 cargo € o meio em que
executam suas atividades na organizacdo para alcangar objetivos individuais. Neste sentido
Gil (2007) comenta que desenho de cargos, ou seja, a definicdo das tarefas a serem
desempenhadas por seus ocupantes, suas responsabilidades e o seu relacionamento com a
organizacao, torna-se importante.

Segundo Chiavenato (2009) o desenho de cargos pressupde a defini¢do do conjunto de
tarefas que compde o cargo, dos métodos de trabalho e das relacdes com os demais cargos, no
sentido de satisfazer os requisitos tecnoldgicos, organizacionais e sociais, bem como o0s
requisitos pessoais de seus ocupantes.

O desenho de cargos nao € estdtico, eles estdo em constante inovagdo e adaptacdo as
mudangas organizacionais. Segundo Chiavenato (2010), num mundo globalizado e de forte
concorréncia, em que tudo se modifica, os cargos ndo podem ser estiticos ou permanentes.

Ainda segundo esse autor, as mudangas no meio organizacional desatualizam rapidamente o
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conteddo e estruturas dos cargos e impde novas posturas e habilidades aos seus ocupantes,
como também modificam o comportamento das pessoas frente ao trabalho que executam.

O desenho de cargos, segundo Bohlander e outros (2003), deve facilitar os objetivos
da organizacdo, como também, reconhecer as capacidades e necessidades daqueles que
realizam o trabalho. Assim, o desenho de cargos deverd atender as necessidades de satisfagdao
dos funciondrios, motivando-os no trabalho e influenciando positivamente na sua
produtividade e desempenho. Essa satisfacdo pode ser obtida através do enriquecimento do

cargo.

Enriquecimento de cargos significa a reorganizacio e ampliagdo do cargo para
proporcionar adequacdo ao ocupante no sentido de aumentar a satisfacio intrinseca
através do acréscimo de variedade, autonomia, significado das tarefas, identidades
com as tarefas e retroacdo (CHIAVENATO, 2010, p.210).

Segundo Gil (2007) o enriquecimento do cargo tornou-se a maneira pritica para
adequar continuamente o cargo ao crescimento profissional de seu ocupante. Segundo
Chiavenato (2010), com o enriquecimento de cargos espera-se ndo apenas a melhoria das
condic¢des de trabalho, mas também, o aumento da produtividade e a reducdo da rotatividade e
do absenteismo de pessoal.

Herzberg citado por Bohlander e outros (2003, p.42) discute cinco dimensdes para
enriquecer o cargo e motivar os funciondrios. Segundo ele a realizacdo, reconhecimento,
crescimento, responsabilidade e desempenho de todo o cargo versus parte dele, permitem aos
funciondrios assumir um papel maior no processo decisério, como também maior
envolvimento com planejamento, organizacao, direcdo e controle do proprio trabalho.

Quando as pessoas sentem se valorizadas pelas atividades que executam, elas tém
mais motivacdo para ter bom desempenho no trabalho. Bohlander e outros (2003), comenta
que o funciondrio satisfeito, produtivo e motivado tem capacidade para perceber o valor do
trabalho realizado, sente-se responsavel pelos resultados do trabalho e conhece os resultados
ou retornos do seu trabalho.

Apesar de todos os beneficios e aspectos motivacionais oferecidos pelo
enriquecimento de cargos, Chiavenato (2009) destaca que ele também pode trazer
consequéncias indesejdveis, as pessoas tem reacOes diferentes as mudancas em seu meio,
sendo a resisténcia a mudancga diante das tarefas e atribui¢des aumentadas o principal dilema
do enriquecimento de cargo. Outro fator de fracasso no enriquecimento do cargo € quando os

funciondrios ndo dispdem de habilidades fisicas e mentais, e de capacidade necessdria para o
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desempenho no cargo. Segundo Bohlander e outros (2003, p.43) “forcar pessoas inadequadas
a ocupar cargos enriquecidos pode resultar em frustacdo para elas”. O que resulta no efeito
contrério ao que se deseja, como a redu¢do da motivacdo e do desempenho.

As andlises e descricdes de cargos sdo acdes subsequentes ao desenho de cargo. A
andlise de cargos, de acordo a Chiavenato (2009) estuda e determina todos os requisitos
fisicos e mentais, as responsabilidades do cargo e as condi¢des de trabalho exigidas para seu
adequado desempenho. Bolhander e outros (2003), diz que o objetivo principal da andlise de
cargos € o aperfeicoamento do desempenho e da produtividade da empresa.

As informacdes da andlise de cargos, segundo Dessler (2003), servem de base para
vdrias atividades em gestdo de pessoas. As informagdes sobre as caracteristicas do cargo e as
responsabilidades e caracteristicas exigidas das pessoas, permitem subsidiar os processos de
planejamento de atragdo da forca de trabalho, o levantamento das necessidades e defini¢ao
dos programas de treinamento, projeto de equipamentos e métodos de trabalho, avaliacdo de
cargos para planos de carreiras e salarios, etc.

As descri¢des de cargos derivam da anélise de cargo, € um dos instrumentos utilizados
para se fazer a andlise de cargo. De acordo com Chiavenato (2009, p.231), ela consiste no
“[...] detalhamento das atribui¢des ou tarefas do cargo (o que o ocupante faz), a periodicidade
da execucdo (quando faz), os métodos empregados para a execucdo dessas atribuicdes ou
tarefas (como faz), e os objetivos do cargo (porque faz)”.

Segundo Bolhander e outros (2003) as defini¢cdes de cargo sdo importantes tanto para
a organizagdo como para os funciondrios, pois permitem aos funciondrios conhecer seus
deveres e lembra-los dos resultados que deles sdo esperados, auxilia a empresa a diminuir
desentendimentos entres gerentes e funciondrios a respeito dos requisitos dos cargos, como
também definem o direito a geréncia de tomar medidas corretivas quando os deveres nas
descricdes de cargo ndo estao sendo executado como exigido.

As descricOes e andlises de cargos podem ser efetuadas através de varios métodos, tais
como: método da observacgdo direta — observacao direta e dindmica do ocupante no exercicio
de suas fung¢des; método do questiondrio — feito através do preenchimento de um questionério
de andlise de cargo pelo ocupante ou seu supervisor; método da entrevista — coleta de
informacdes relativas aos cargos por meio de um contato direto e verbal com o ocupante ou
seu chefe direto, ou ambos juntos; e métodos mistos — combina¢do de dois ou mais métodos
de andlise.

A avaliagdo de desempenho € outro elemento muito importante no processo de

aplicacdo de recursos humanos, como também em todas as atividades organizacionais. A
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avaliacdo de desempenho em gestdo de pessoas consiste na apreciacdo do desenvolvimento e
potencial da pessoa no exercicio do cargo e avaliacdo do comportamento social e funcional da
pessoa dentro da organizacdo. Segundo Chiavenato (2009, p. 247) “é uma apreciagcdo
sistematica do desempenho de cada pessoa no cargo e seu potencial de desenvolvimento
futuro”. Ja para Dessler (2003), consiste na avaliacdo da relacdo entre o desempenho atual ou
passado de um funciondrio e seus padroes de desempenho.

A avaliagdo do desempenho constitui uma técnica administrativa indispensavel a
atividade de gestdo de pessoas, especialmente quando se quer identificar as deficiéncias em
relacdo ao desempenho das pessoas. Segundo Gil (2007) conhecer as discrepancias entre o
desempenho real e o desempenho esperado das pessoas permite que se possa identificar
problemas de integracdo de empregados, de supervisdo, de motivagdo, de desaproveitamento
do potencial do empregado.

A avaliacdo de desempenho segundo Romero e outros (2009), objetiva analisar o
desempenho organizacional, criar um banco de talentos (competéncias e habilidades), obter
subsidio para o treinamento e contribuir para adequagao salarial. Na visao de Robbins e outros
(2010) a avaliacdo de desempenho ajuda os gerentes a tomar decisdes sobre recursos
humanos, como transferéncias, promocdes e demissdes; identificar necessidades de
treinamento e desenvolvimento de pessoas e fornecem feedback aos colaboradores sobre
como a organizacdo enxerga seu trabalho e sendo usadas como base para alocacdo de
recompensas.

Assim, percebe-se que as avaliagdes de desempenho podem trazer beneficios tanto
para a organizagdo quanto para o funciondrio. Oferece aos funciondrios a oportunidade de
conhecer e discutir com o supervisor o seu desempenho e obter melhor aperfeicoamento e
capacitacdo e permite ao supervisor e/ou gestores identificar os pontos fortes e fracos do
desempenho do colaborador, administrar conflitos adquirindo maior comprometimento das
pessoas e estabelecer programas de aperfeicoamento do desempenho das pessoas.

Segundo Chiavenato (2009), hd véarios métodos que podem ser utilizados para avaliar
o desempenho das pessoas como: o método da escala grafica, o método da escolha forgada,
método da pesquisa de campo, métodos dos incidentes criticos, métodos de comparagdo aos
pares e método das frases descritivas. Ainda segundo esse autor, devido a sua simplicidade, o
mais utilizado é o das escalas gréificas, que avalia o desempenho das pessoas através de
fatores previamente definidos e graduados. Suas desvantagens € que esta sujeito a distorcoes e

interferéncias pessoais dos avaliadores, tende a tornar frequentes e limitados os resultados das
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avaliacdes e também, apresentar resultados condescendentes ou exigentes para todos os seus
subordinados.

Geralmente as avalicdes de desempenho sdo realizadas pelos supervisores ou gerentes,
pois acredita-se por estarem em maior contato com o colaboradores eles responsabilizam-se
pelo desempenho destes. Todavia, as avaliagdes de desempenho podem se utilizar de outros
responsaveis, como as proprias pessoas (autoavaliacdo), entretanto os tedricos dizem que
essas avaliagdes podem ter resultados mais favordveis que quando realizada por outras
pessoas. “A autoavaliacdo é mais indicada para propdsitos de desenvolvimento do que de
avaliacdo e deve ser combinada com outros métodos para reduzir as margens de erros”
(ROBBINS E OUTROS, 2010, p. 546). As avaliacdes também podem ser realizadas em
conjunto pelo colaborador e supervisor, pela equipe de trabalho (os préprios colegas), por
comissdes de avaliagcdo, pelo 6rgao de RH, avaliacdo para cima (os subordinados avaliam os
supervisores) e, a avaliacao de 360 graus. Na a avaliacdo 360 graus o desempenho da pessoa é
avaliado por todos aqueles que estdo ao seu redor, ou seja, seus supervisores/chefes, seus
colegas, seus clientes, e também seus subordinados. Segundo Chiavenato (2010) é uma forma
mais rica de avalicdo por produzir diferentes informagdes vindas de todos os lados,
proporcionando condic¢des para colaborador se ajustar as variadas demandas que ele recebe do
seu ambiente de trabalho ou de seus parceiros. Com a avaliagdo 360 graus, segundo Robbins e
outros (2010), as empresas esperam obter uma avaliacdo mais exata do desempenho dos

funciondrios e dar a eles maior participagdo no processo de capacitagao e desenvolvimento.

2.4 Processo de Manutencao de Recursos Humanos

Ap6s captar novos colaboradores, posiciond-los e orientd-los quanto as suas funcoes e
quanto as normas, regras e cultura da organizacdo, a principal preocupagdo da organizacdo
agora é como manter esses colaboradores na empresa, ou seja, como manter o funcionério
satisfeito e motivado, assegurando condicdes fisicas, sociais e psicoldogicas de se manter na
empresa. A manutengdo das pessoas na organizacdo pode ser obtida através de uma
remuneracao justa, do oferecimento de ambiente saudavel, da qualidade de vida no trabalho e
de boas relacdes interpessoais.

A remuneracdo € um dos meios de recompensar o colaborador pelo seu trabalho ou

desempenho na organizacdo. Segundo Chiavenato (2009, p. 286), “a compensacido &
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provavelmente a principal razdo pela qual as pessoas buscam um emprego”. E por meio da
remuneracao ou pagamento que a pessoa proporciona a satisfacdo de suas necessidades e de
sua familia. Segundo Bohlander e outros (2003) para o funciondrio, o pagamento ou
remuneracdo reflete ndo apenas em seu padrdo de vida, mas também no status e no

reconhecimento que eles sdo capazes de atingir tanto no emprego como fora dele.

De certa forma, o saldrio pode contribuir para a aceitagdo social do individuo e, em
termos de autoestima, ainda é muito bem aceita pelo funciondrio a demonstracio de
seu valor por da concessdo de aumentos de mérito, que vem ratificar todas as
demonstragdes informais de estima que o funciondrio possa receber (PONTES,
2011, p.28).

Se por um lado a remuneracdo representa uma forma de satisfazer e motivar as
pessoas, mantendo-as na organizagdo, por outro lado ela representa parcela significativa dos
custos organizacionais. Assim a preocupagdo das organizagdes ¢ como manter um programa
de saldrios que venha a satisfazer os colaboradores que ndo interfiram nos custos,
comprometendo a competitividade e desempenho da empresa. Tanto os fatores
organizacionais como os fatores ambientais influenciam na determinag¢do da remuneragao.
Segundo Pontes (2011) a preocupacdo da administracdo de saldrios € a manutencdo do
equilibrio interno e externo da politica de saldrios. O equilibrio interno consiste em, por meio
da avaliacao de cargos, equipar as recompensas recebidas, ou seja, cargos e fungdes similares
devem receber recompensas similares. J4& o equilibrio externo consiste em equipar a
remuneragdo paga pela organizagdo com a remuneragdo paga pelo mercado.

O equilibrio interno e externo quanto a remuneragdo, pode ser obtida com o auxilio de
uma correta avaliacdo de cargos. A avaliacdo de cargos permitird a definicdo das diferengas
essenciais entre os cargos, estabelecendo-se assim quais cargos podem ser melhor
remunerados dentro da organizacdo. Esse processo € entdo complementado pelas pesquisas de
saldrio e pelas negociagdes com os sindicatos, permitindo a equidade externa de saldrios, ou
seja, pagar seus colaboradores saldrios equivalentes aqueles pagos por outras empresas.

A partir dos aspectos citados no pardgrafo anterior e da observacao dos aspectos legais
as organizagdes irdo desenvolver suas politicas salariais, que sdo os principios e diretrizes que
orientardo a remuneracdo de seus colaboradores. De acordo com Pontes (2011) a politica
salarial determina as regras para efetiva administracao dos saldrios na empresa.

Patton (1977) citado por Chiavenato (2009) diz que uma politica salarial eficaz deve
ser adequada — distante dos padroes minimos do governo e sindicato; equitativa —

proporcional a relacdo esfor¢co/retorno; balanceada — salérios e beneficios devem proporcionar
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um razoével pacote total de remuneracao; eficdcia quanto a custos — o0 que a organizagdo pode
pagar; segura — deve dar seguranca aos empregados e ajudd-los na satisfacdo de suas
necessidades bdésicas; incentivadora — devem motivar eficazmente o trabalho produtivo; por
fim aceitdvel para os empregados — compreensao e aceita¢ao do sistema de salarios.

A percepcdo que as pessoas t€m em relacio as suas contribui¢des para a organizacao
com seus retornos na forma de salarios e beneficios, é um fator de grande importancia para o
sucesso de um programa de remuneracdo. Segundo Bohlander e outros (2003) as pessoas
fazem uma relacdo de seus investimentos (habilidades e experiéncias) com 0s retornos
(saldrios e beneficios) e o valor dessa relacio é comparado com o valor da relacdo
investimento/retorno de outras pessoas. Neste contexto, Chiavenato (2009), coloca que se o
saldrio estd acima ou abaixo do que o empregado acha justo para o seu trabalho, ird resultar
em tensao, produzindo um sentimento de injustica e insatisfacdo. Assim, a administracdo de
saldrios deve desenvolver préticas de remuneracdo justas, quando da relacdo esforco/retorno
percebida pelos empregados, como também quando comparadas com classes semelhantes
interna ou externamente a organizacao.

De acordo a Bohlander e outros (2003), as empresas estdo estabelecendo metas
especificas para ligar os objetivos da empresa ao seu programa de remuneragdo, servindo
como diretrizes para que a geréncia garanta que os objetivos das politicas de saldrios e
beneficios sejam atingidos. De acordo a Chiavenato (2009) essas metas sdo: remunerar o
funciondrio de acordo o cargo que ocupa, recompensando-o adequadamente pelo seu
desempenho; atracdo e reten¢do dos melhores candidatos; ampliacdo da flexibilidade da
organizagdo, possibilitando a movimentagdo de pessoal e possibilidades de desenvolvimento e
encarreiramento; manutencdo do equilibrio entre os interesses financeiros das organizagdes e
a sua politica de relacdes com os colaboradores.

Este cendrio dos programas de remuneragdo conjuntamente com o dinamismo dos
ambientes em que se inserem as organizacdes, promovendo o aumentado da competitividade
entre as empresas, tem levado as organizacdes a adotarem novas formas de remuneracdo de
seus colaboradores, enfocando o desempenho e o alcance de metas e objetivos. A
remuneracao varidvel ou estratégica objetiva fazer do funciondrio um aliado e parceiro nos
negdcios da empresa. “Remuneracdo estratégica € o uso de vérias modalidades de praticar a
remuneracao em uma empresa cujo objetivo € estimular os funciondrios a trabalharem em prol
dos objetivos organizacionais” (PONTES, 2011, p.367). Na obra de Marras (2000) encontra-
se que com a remuneracdo estratégica ou varidvel a drea de gestdo de pessoas busca

complementar o método tradicional de remuneracao.
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De acordo Chiavenato (2009) a remuneracdo varidvel ndo pressiona os custos das
empresas porque se autofinancia com o aumento da produtividade e com a redugdo de custos,
e, ainda segundo esse autor, a motivacdo gerada pela remuneracdo flexivel € um importante
empurrdo para a retomada dos negdcios, pois obriga o profissional a voltar-se para os
resultados e ser um empreendedor.

De acordo Bohlander e outros (2003), a remuneragdo varidvel pode ser baseada nas
habilidades e competéncias dos colaboradores ou em programas de incentivos, que irdo
estimular os funciondrios a empregar mais esforcos para completar suas tarefas no cargo,
melhorando e mantendo elevados niveis de produtividade e de qualidade, aprimorando a
competitividade de bens e servicos ofertados no mercado global.

Os principais modelos de remuneragdo varidvel e que constituem os programas de
incentivo utilizados pelas organiza¢des sdo: remuneragdo por habilidade, participacdo
aciondria, participacdo nos lucros e resultados, bonus por desempenho, prémios, etc. Esses
programas visam recompensar o colaborador pelo seu bom desempenho ou pelo atendimento
de objetivos, resultando em melhorias na organizacao. Entretanto Bohlander e outros (2003),
diz que eles podem ndo atingir os objetivos propostos, quando nao satisfazem as necessidades
dos funciondrios, a direcdo ndo da atencdo adequada a sua concepcdo e implantacdo, os
funciondrios tem pouca capacidade para alterar os padrdes de desempenho, e quando eles sdo
influenciados pelo ambiente organizacional. Ainda segundo o autor, que para os planos de
incentivos tenham sucesso, os funciondrios devem desejar que o plano seja implantado, eles
devem ver uma ligacdo clara entre os pagamentos de incentivos que eles recebem e seu

desenvolvimento no trabalho. Complementando Pontes (2011, p. 371) afirma que:

z

Para que a remuneracdo varidvel cumpra seus propésitos € necessdrio que o0s
objetivos sejam claros e ao alcance das pessoas contemplando acdes. Também exista
acompanhamento sistemdtico. Além disso, é necessdrio verificar qual componente
da remuneracdo varidvel adapta-se melhor a cultura da organizacdo e as suas
necessidades de curto, médio e longo prazo.

Os planos de beneficios sdo outros elementos integrantes da remuneracdo que
influencia a motivagcdo das pessoas para o trabalho. Os beneficios sdo formas da organizacao
indiretamente recompensar o trabalho de seus colaboradores, buscando aprimorar a qualidade
de vida profissional e pessoal deles. Milkovich e Boudreau (2000), diz que os beneficios sao
aspectos indiretos da remuneracdo total dos colaboradores, e inclui remuneracdo fora do
trabalho, pagamento de seguro e assisténcia médica, servigcos aos empregados e rendas de

aposentadoria. Segundo Chiavenato (2009), eles constituem facilidades, vantagens e servigos
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que as empresas oferecem aos seus colaboradores, no sentido de poupar-lhes esforco e
preocupacio oferecendo uma base para satisfacido de suas necessidades pessoais.

De acordo a Marras (2000) os beneficios podem ser compulsérios ou espontaneos. Os
beneficios compulsdrios sdo aqueles com caréter legal, aqueles oferecidos pelas empresas em
atendimento as exigéncias de leis ou normas legais. Os benéficos espontaneos sdo aqueles
oferecidos espontaneamente pelas empresas, geralmente com o objetivo de satisfazer as
necessidades dos colaboradores e tornar a remuneragdo mais atrativa e competitiva no
mercado, propiciando atragdo e manuten¢do dos colaboradores. Segundo Pontes (2011) os
beneficios sdo concedidos de forma diferenciada, conforme o nivel hierdrquico do
colaborador. Os niveis operacional e administrativo geralmente recebem planos de beneficios
mais basicos que o nivel gerencial e de executivos.

Atualmente as organizacdes estdo adotando programas de beneficios flexiveis. Com
isso, procuram melhoria na qualidade desses beneficios, reduc@o do seu custo, melhor relagao
entre empresa e colaborador, alinhamento com as estratégias de RH, suporte as mudancgas
culturais e maximizagao do valor percebido pelos beneficiados.

Nos planos de beneficios flexiveis a organizacao oferece uma relagao de vantagens aos
empregados e estes escolhem as mais adequadas as suas necessidades especificas. Com isso
evita-se 0 gasto com recursos compensatorios desnecessdrios, segundo Bohlander e outros
(2003, p.312) “os funciondrios selecionam os beneficios de maior valor para eles, enquanto as
empresas gerenciam seus custos, limitando a quantia que os funciondrios podem gastar”.

Para que um plano de beneficios tenha sucesso os funciondrios devem entender e ter
confianca no mesmo, por isso a organizacdo deve divulgar cuidadosamente todas as
informagdes complexas dos planos de beneficios. Além desse fator, Bohlander e outros
(2003), relata que para o sucesso deste plano, a geréncia deve considerar fatores como:
exigéncias de acordos coletivos, beneficios oferecidos por outras empresas, impacto dos
1mpostos, os custos e outras questdes juridicas derivadas.

Uma das principais preocupagdes das empresas, ao estabelecer um plano de beneficios
¢ a maneira como ele serd custeado, pois representa uma parcela significativa do or¢camento
de despesas das empresas. Neste sentido a organizagdo, antes de adotar um plano deste tipo,
deve pensar na relacdo custo e beneficio. Segundo Pontes (2011), elas estdo compartilhando
com os empregados a responsabilidade pelo planejamento e custeio dos beneficios, afim de
que eles atendam tanto as necessidades das empresas como também dos empregados.

Os aspectos relacionados ao ambiente de trabalho como seguranca, higiene, satide e

qualidade de vida no trabalho, também sdo importantes para a manutencdo de um ambiente de
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trabalho produtivo. Um espagco de trabalho limpo, sauddvel e seguro ndao sé reflete no
desempenho das pessoas como também nos custos e na produtividade das empresas, pois
favorece a redugdo da incidéncia de doengas e acidentes, contribuindo para a redugdo das
perdas e dos custos derivados com um empregado acidentado. Segundo Marras (2000) as
acoes de seguranca no trabalho enfocam a conscientiza¢do do trabalhador em proteger a sua
vida e a dos companheiros por meio de agdes mais seguras, identificando as condi¢des
inseguras que possam provocar acidentes no trabalho. E a higiene no trabalho relaciona-se
com a protecdo a saide do colaborador com relacdo a aquisicdo de patologias relacionadas ao
trabalho.

A qualidade de vida no trabalho reflete as condicdes sociais e psicoldgicas deste
ambiente. Para Chiavenato (2009, p. 352), [...] ela afeta as atitudes pessoais e
comportamentos importantes para a produtividade, como: motivagdo para o trabalho,
adaptabilidade e flexibilidade a mudangas no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de
inovar.

O relacionamento das empresas com seus colaboradores € outro fator que influencia
no desempenho, motivacdo e manutencdo das pessoas na empresa. Na visdo de Milkovich e
Boudreau (2000) as relacdes com os colaboradores objetivam criar um ambiente no qual os
colaboradores possam desempenhar suas fung¢des com o melhor de suas habilidades
contribuindo criativamente para a organizacao. Essas relagdes incluem comunicacdo (canais
abertos de comunicacao), cooperagao (decisao participativa), protecao (ambientes de trabalho
sadios), assisténcia (suporte aos colaboradores) e disciplina e conflito (administracdo dos
conflitos). As relagdes com os sindicatos representativos dos colaboradores € outro aspecto
do bom relacionamento da empresa com os colaboradores, envolvem os conflitos e as
relacdes trabalhistas presentes na organizacao. Esses conflitos representam o choque de ideias
entre empresa e empregados, despertam a ateng¢ao para problemas e fortalece o sentimento de

identidade do grupo.

2.5 Processo de Desenvolvimento de Recursos humanos

O processo de desenvolvimento de recursos humanos compreende as atividades de
desenvolvimento das pessoas, e consequentemente o desenvolvimento da organizagdo. “As

organizacdes estdo percebendo a necessidade de estimular e apoiar o continuo
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desenvolvimento das pessoas, como forma de manter suas vantagens competitivas” (DUTRA,
2012, p.101). Engloba os processos de treinamento e desenvolvimento de pessoas € o
desenvolvimento da organizagao.

O processo de treinamento visa o desenvolvimento das habilidades, atitudes e
competéncias dos funciondrios, procurando adequa-las as necessidades do cargo, buscando os
objetivos da empresa. “Treinamento € o processo educacional focado no curto prazo e
aplicado de maneira sistemdtica e organizada através do qual as pessoas aprendem
conhecimentos, habilidades e competéncias em fun¢do de objetivos definidos” (Chiavenato,
2009, p. 389). Ja Milkovich & Boudreau (2000, p. 338) citados por Gongalves & Santos
(2005, p.79) diz que “Treinamento € um processo sistemdtico para promover a aquisi¢ao de
habilidades, regras, conceitos e atitudes que resultem em uma melhoria da adequacdo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos cargos’.

O dinamismo do ambiente externo, como também do ambiente interno das
organizacdes requer a capacitagdo constantemente das pessoas para que elas sejam eficazes
naquilo que realizam. Neste sentido Gil (2007), diz que para que as empresas estejam
preparadas para os desafios da inovagdo e da concorréncia elas necessitam ter pessoas ageis,
competentes, empreendedoras e dispostas a assumir riscos. Assim a capacitacdo e
desenvolvimento das pessoas é um fator importante para a competividade das organizagoes.

Marras (2000) e Lacombe (2005, p. 312) citados por Romero e outros (2009, p. 59-
60), apontam que o treinamento objetiva:

e Aperfeicoar a formagdo profissional da pessoa, fazendo com que ela adquira maior
conhecimento em sua drea de atuacdo, bem como conhecer o negdcio, missao,
principios e valores da organizagao;

¢ Permitir ao colaborador uma especializa¢do em fun¢do especifica podendo otimizar os
resultados de seu trabalho e contribuindo para atrair os profissionais;

e Oferecer a pessoa atualizacdo, aperfeicoamento e desenvolvimento das competéncias,
conhecimentos, atitudes e habilidades, preparando-as para assumirem novas fungdes e

cargos.

O desenvolvimento de um programa de treinamento inicia-se com o diagndstico das
necessidades de treinamento, que visa identificar as caréncias e as potencialidades das
pessoas que deveram ser sanadas e/ou desenvolvidas para consecug¢do dos objetivos da
organizacdo. Segundo De Ré & De Ré (2010), esse processo compreende a identificagao das

competéncias demandas pelos objetivos estratégicos da organizagdo, pelos processos
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organizacionais e pela tecnologia em uso, as quais devem ser comparadas com as
competéncias atuais de cada funciondrio, identificando as lacunas (gaps) existentes.
Corrobora Gil (2007), que esse processo se da em trés niveis: andlise organizacional —
identifica¢do dos niveis de eficiéncia e eficicia da organizacdo, a fim de determinar meios de
treinamento para a sua elevacao; andlise de tarefas — identificacdo das atividades que compde
as tarefas e dos requisitos pessoais necessarios ao seu desempenho eficaz; analise dos recursos
humanos identificacdo, junto aos empregados, dos niveis de conhecimento, habilidades e
atitudes requeridas para execucao das tarefas.

Com base nas necessidades de treinamento percebidas no diagndstico, faz-se o
planejamento ou programa de treinamento, que objetiva a definicdo de agdes para sanar as
necessidades encontradas. Esta etapa envolve a defini¢do dos objetivos do treinamento - o que
se espera do treinamento, quem deve ser treinado, os instrutores ou treinadores, os métodos e
recursos a serem utilizados, o local e periodo do treinamento. Nesse processo deverdo ser
observados os custos decorrentes desses aspectos, pois eles determinam o nivel de custo do
treinamento.

Feito o planejamento passa-se para execug¢do do treinamento. De acordo com Gil
(2007), a execucdo do treinamento centra-se na relacao instrutor-treinando. Em que o instrutor
poder ser qualquer pessoa da organizacdo ou de fora, especialista ou experiente em
determinadas 4reas ou atividades, que irdo transmitir seus conhecimentos de maneira
organizada aos treinandos. E os treinandos podem ser pessoas de qualquer nivel da
organizacdo, de quem se espera a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessdrias para o desempenho de suas atribuicdes.

O passo seguinte é a avaliacdo dos resultados obtidos. Segundo Gil (2007) constitui
um dos aspectos mais criticos do treinamento, somente com a avaliagao € que se pode saber se
o treinamento atingiu seus objetivos. Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que € errdneo
pensd-la como a etapa final do treinamento. De acordo com o autor ela precisa ser planejada
junto com a fixacdo dos objetivos do treinamento, e deve se tornar parte do diagndstico das
necessidades nos programas futuros, ou seja, fornece bases para treinamento futuros.

No ponto de vista de Chiavenato (2009), para que a avali¢ao seja eficiente ela deve
considerar dois aspectos: verificar se o treinamento produziu as modificagdes a que se propds
no comportamento dos empregados e verificar se os resultados do treinamento apresentam
relacdo com o alcance das metas da empresa. Gil (2007) destaca que deve se avaliar as
reacoes do treinando — percepcdes a respeito do conteido e metodologia do treinamento; a

aprendizagem — a aquisi¢do de novos conhecimentos, aprimoramento das habilidades e o
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desenvolvimento de atitudes; comportamento no cargo — observagdo ou apreciacdo do
desempenho do treinando no cargo apds o treinamento; e avaliacdo do resultado — em que
medida o treinamento provocou as medidas pretendidas pela organiza¢do, o impacto nos
resultados do negécio. Milkovich e Boudreau (2000) complementam afirmando que esses
critérios se relacionam entre si de forma complexa e sdo dependentes de fatores externos ao
treinamento, como as expectativas anteriores dos treinandos, sua educagdo, conhecimentos,
etc.

Outra questdo da avaliacdo do treinamento estd em verificar se os gastos com
treinamento trazem beneficios a organizacdo. Lombardo (1989) citado por Milkovich e
Boudreau (2000), diz que um sistema eficaz de planejamento e avaliagdo do treinamento é
essencial para assegura o retorno adequado do investimento.

O desenvolvimento de pessoal também envolve a utilizacdo de planos de carreira.
Segundo Chiavenato (2010) carreira € uma sucessao ou sequéncias de cargos ocupados por
uma pessoa ao longo de sua vida profissional, pressupde o desenvolvimento profissional
gradativo e cargos mais elevados e complexos.

O desenvolvimento de carreiras pressupde dar oportunidades aos colaboradores de se
desenvolverem dentro da organizacdo atingindo cargos mais altos. Entretanto a maior
responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira € do colaborador. Segundo Chiavenato
(2010) as organizacdes estdo atribuindo a responsabilidade pelo desenvolvimento de carreira
aos proprios funciondrios, dando-lhes condicdes e suporte para que fagam escolhas adequadas
e sejam bem-sucedidos. De acordo com Dutra (2012) as organizacdes estao percebendo a
necessidade de apoiar o continuo desenvolvimento das pessoas, a fim de manter suas
vantagens competitivas, enquanto as pessoas buscam seu continuo desenvolvimento para
obter maior seguranca no mercado de trabalho.

As organizacdes sdo compostas por uma grande quantidade de pessoas, o que torna
dificil conciliar as diferentes expectativas de carreira das pessoas com as necessidades
organizacionais, sendo necessdrio para isso uma boa estrutura de administracdo de carreira
com normas e instrumentos de gestdo. De acordo a Chiavenato (2010) os principais
instrumentos para o desenvolvimento de carreira sdo: aconselhamento individual de carreira —
objetiva ajudar o colaborador a examinar suas aspiracdes de carreira; sistemas de informacado
sobre oportunidades — oferecer informagdes a respeito das oportunidades internas; inventarios
de habilidades — banco de dados das habilidades, conhecimentos e educacdo dos
colaboradores utilizados para identificar as necessidades de desenvolvimento e os talentos

existentes; mapa de carreiras — oportunidades de carreiras disponiveis, etapas e niveis
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existentes e requisitos de acesso a cada nivel; e centro de recursos de -carreira.
Complementando Dutra (2012), afirma que para gerir suas carreiras as pessoas precisam ter
consciéncia do seu projeto profissional e ter conhecimento das oportunidades oferecidas pela

empresa e pelo mercado.

2.6 Processo de Monitoracio de Recursos Humanos

Os processos de monitoracdo de recursos humanos visam assegurar que as
diferentes unidades das organizagdes estejam funcionando de acordo com os objetivos
estabelecidos. Eles visam assegurar que tudo ocorra conforme o planejamento e
objetivos estabelecidos, apontando as falhas e os erros para corrigi-los e evitar sua
reincidéncia. Compreende o processo de monitorar o0 comportamento das pessoas € a
efetividade das préticas de recursos humanos. Segundo Chiavenato (2009) o processo
de monitoracdo de recursos humanos estd intimamente ligado com o comportamento e
desempenho das pessoas em seu trabalho.

Os processos de monitoragdo de recursos humanos englobam os sistemas de
informagdo, auditoria de RH. Os sistemas de informacdes de recursos humanos ou sistema de
informagdo gerencial compreendem a obtencdo, armazenamento e processamento de
informagdes sobre os recursos humanos e da drea de pessoal. E o processo de captar,
armazenar, processar e disponibilizar informagdes sobre os colaboradores, servindo de apoio

ao processo de tomada de decisdo pelos gestores.

O SIRH pode auxiliar o planejamento fornecendo informacdes sobre a oferta de
pessoal e previsdes de demanda; ajuda o processo de recrutamento e selecio com
informagdes sobre igualdade no emprego, demissdes e qualificacdes dos candidatos;
e d4 apoio ao desenvolvimento com informagdes sobre os custos dos programas de
treinamento e o desempenho dos treinandos. Também podem contribuir para os
planos de remuneracdo por meio de dados sobre os aumentos salariais, previsoes
salariais e orcamentos; e as relagdes trabalhistas com informacdes sobre as
negociacdes dos acordos e as necessidades de assisténcia ao empregado
(MILKOVICH E BOUDREAU, 2000, p.505).

Os Sistemas de Informagdes de RH (SIRH) implicam a manuten¢do e atualizacdo de
um banco de dados de recursos humanos. Segundo Chiavenato (2010) a gestdao de pessoas

requer a utilizacdo de véarios bancos de dados interligados, permitindo obter e analisar
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informagdes a respeito de diferentes niveis de complexidade, a exemplo, o cadastro de
pessoal, dados de remuneragdo, dados de treinamento, etc.

Quando todas essas informacdes sdao reunidas e processadas pelos sistemas de
informacdes, proporciona a obtencdo de relatérios com informagdes sobre os varios aspectos
da administragcdo de pessoal, apoiando decisdes de recursos humanos mais objetivas.

A auditoria de RH engloba a verificacdo e andlise das préticas de RH, emitindo um
parecer e sugerindo alternativas para corre¢dao das irregularidades/problemas apresentadas.
“Auditoria de RH € a andlise de politicas e préticas de pessoal de uma organizagdo e avaliacao
do seu funcionamento atual, seguida de sugestdes para melhoria” (CHIAVENATO, 2009, p.
479). A auditoria de RH permite apontar ndo apenas as falhas e problemas das atividades
pertinentes a0 RH como também apontar sugestdes e possiveis solugdes. Ellig (1986) citado
por Milkovich e Boudreau (2000, P.518), diz que as informagdes obtidas com a auditoria
servem para identificar o gargalo, a perda de esforcos e oportunidades para melhorar a
eficiéncia.

Segundo Chiavenato (2010) a auditoria de RH deve envolver a cupula da
administracao a fim de garantir que todos os aspectos da organizacdo sejam avaliados. Ainda
de acordo com o autor, um programa de avaliacdo ou auditoria de RH deve melhorar
gradativamente a qualidade dos programas e servigos oferecidos pela drea de gestio de
pessoas.

Assim encerra-se este capitulo enfocando a importancia das politicas e praticas de
gestdo de pessoas. Percebe-se que elas sdo de suma importancia para que se possa conciliar o
atendimento dos objetivos da organizagio e os objetivos das pessoas. E através das politicas e
praticas de gestdo de pessoas que as empresas buscam tornar as pessoas comprometidas com a
empresa, tornando-se seu principal diferencial competitivo no mercado, e consequentemente
se sobressaindo sobre seus concorrentes. No préximo capitulo abordaremos os procedimentos

metodoldgicos utilizados na realizagdo deste estudo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo trata dos procedimentos metodolégicos utilizados na elaboragdo da
pesquisa e estd subdivido em: caracterizacdo da pesquisa, caracterizacdo da organizagdo

estudada, instrumentos de coleta de dados e estratégia de andlise dos dados e resultados.

3.1 Caracterizacio da Pesquisa

Para Marconi e Lakatos (2000), a pesquisa ¢ um procedimento formal, com um
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e que se constitui no
caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais, portanto, a pesquisa €
um meio que permite buscar conhecimentos através de fatos levando o pesquisador a
resultados mais concisos.

O presente estudo, quanto aos fins, caracteriza-se como uma pesquisa exploratério-
descritiva. Segundo Gil (1999), as pesquisas exploratdrias objetivam desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, visando a formula¢do de problemas mais precisos ou hipéteses
pesquiséveis para estudos posteriores. Ainda de acordo esse autor (1999, p. 44), “as pesquisas
descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre varidveis”.

Falando ainda no campo cientifico, o presente estudo quanto aos meios, trata-se de
pesquisa de campo, com abordagem qualitativa. Este tipo de pesquisa busca interpretar os
fendmenos e a atribuicdo de significados, pois utiliza a estatistica descritiva para apoiar
interpretagdes e/ou conclusdes consolidadas a respeito da andlise de dados coletados.

Sobre abordagem qualitativa Bogdan e Biklem (1982) citados por Ruiz (2006) dizem

que:

[...] a pesquisa qualitativa ou naturalistica envolve a obtencdo de dados
descritivos obtidos no contato direto do pesquisador com a situagdo estudada,
enfatiza mais o processo do que o produto e se preocupa em retratar a
perspectiva dos participantes.

A pesquisa qualitativa busca significados e interpretacdes para os mais variados

fatores, sendo constituidas por um conjunto de técnicas interpretativas.
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O tipo de pesquisa, quanto ao objeto, ¢ um estudo de caso. De acordo com Gil (1999,
p. 72-73) “o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente

impossivel mediante os outros delineamentos considerados”.

3.2 Caracterizacdo da Organizaciao Estudada

A empresa, objeto deste estudo, localiza-se na cidade de Candiba, uma pequena
cidade do centro-sul baiano, que faz limite com as cidades de Pindai, Guanambi, Palmas de
Monte Alto, e Sebastido Laranjeiras, situando-se a 762 km da capital do estado, com uma
populacdo estimada em 13.210 habitantes (IBGE, 2010). A economia da cidade fundamente-
se no comércio local e na produgdo de pequenos agricultores da zona rural do municipio e seu
Produto Interno Bruto (PIB) é estimado em R$ 39.866,641 mil (IBGE, 2009).

A unidade investigada denomina-se Ceramica Alves, localiza-se na Rua Bahia s/n,
bairro José Coelho, Candiba (BA), foi fundada em 14 de fevereiro de 1986, sendo constituida
sob a forma de responsabilidade limitada, estando presente no mercado h4 26 anos. E uma
pequena industria do ramo de ceramicas, cuja atividade principal € a fabricacdo de artefatos
de ceramica e barro cozido para uso na construgdo civil.

Seu principal produto é a producdo de telhas laminadas, produzindo também blocos,
tijolos, lajes, etc. Produz aproximadamente por més 1.470.000 pecas, desse total, 1.300.000
unidades corresponde a fabricacdo de telhas, o que corresponde a aproximadamente 90% da
sua producdo total.

Sua producdo é comercializada na regido e em outras cidades baianas, como
Salvador, Ibotirama e Feira de Santana, cidades que absorve quase a totalidade da sua
producdo de telhas. Seu mercado fornecedor constitui-se de fazendas da regido, como a
Fazenda Tabua e a fazenda Mulungunzinho, de onde se retira a matéria-prima usada na
produgdo, de acordo regulamentacdo imposta pelo Departamento Nacional de Produgdo
Mineral (DNPM).

Na cidade, € o tnico empreendimento neste ramo de atividade, assim seus principais
concorrentes encontram-se nas cidades circunvizinhas, como os empreendimentos ceramicos

da cidade de Guanambi.
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3.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Para consecucdo dos objetivos dessa pesquisa, utilizou-se como instrumentos de
pesquisa:

Entrevista estruturada (apéndice A) — elaborou-se um roteiro para guiar a entrevista,
realizada com o gestor de recursos humanos da empresa, abordando as politicas e praticas de
gestdo de pessoas da empresa. A entrevista foi realizada no dia 29/11/2012, tendo os
entrevistadores registrado os dados para serem analisados posteriormente.

Questiondrio (apéndice B) — montou-se um questionario com respostas de multipla
escolha, aplicado aos colaboradores da empresa, desde o pessoal operacional ao
administrativo. Os questiondrios foram aplicados pelos entrevistadores no dia 26/11/2012 e

recolhidos no dia 29/11/2012.

3.3 Estratégia de Analise dos Dados e Resultados

Ap6s a coleta de dados a fase seguinte € a sua andlise e interpretacdo. De acordo a
Gil (1999) a andlise objetiva organizar e resumir os dados de forma que possibilitem o
fornecimento de repostas ao problema investigado e, a interpretacdo procura um sentido mais
amplo para as repostas, através da sua correlagdo com outros conhecimentos anteriormente
obtidos.

Assim, no presente estudo, as informacdes provenientes das entrevistas foram
interpretadas e descritas qualitativamente, por se tratar de respostas subjetivas. E assim foram
comparadas e correlacionadas com a literatura pertinente, como também com os objetivos da
pesquisa, procurando-se a correspondéncia entre o que a empresa faz com o que os tedricos
dizem ser ideal.

As informacdes obtidas através dos questiondrios foram tabuladas com a ajuda do
Microsoft Excel, permitindo a ordenagdo e organizacdo das informacdes a fim facilitar o
processo de interpretacdo e andlise, uma vez que permite a facilidade de correlacionar as
informacdes obtidas em duas ou mais questdes, contribuindo para uma andlise mais profunda,

e conseqiientemente a interpretacdo de resultados mais precisos.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo discutidos os resultados encontrados na pesquisa, ou seja, como
sao desenvolvidas as politicas e préticas de gestdo de pessoas na empresa Ceramica Alves,
especificamente como ela faz os processos de provisdo, aplicagdo, manutengdo,
desenvolvimento e monitoracao de pessoas.

Buscando-se atender aos objetivos desta pesquisa e por serem complementares, a
entrevista ao gestor e o questiondrio aplicado aos colaboradores foram analisados
conjuntamente.

Inicialmente procurou-se verificar se a cerimica continha um departamento de
pessoal e quais eram as principais fungdes deste departamento. De acordo com a reposta do
gestor de recursos humanos: “em nossa organizacdo temos o departamento de Recursos
Humanos”.  Através desta resposta remete-se a existéncia de um departamento todo
estruturado, entretanto, de acordo observacdo dos pesquisadores percebe-se a existéncia da
func¢ao de recursos humanos representada pelo Gestor de RH da empresa, o qual € responsével
pelas atividades referentes a gestdo de pessoas na ceramica. Este gestor € um administrador
com graduagdo académica, e na sua visdo as pessoas sdo as principais responsaveis pelo
desempenho de uma empresa. Quando perguntamos a ele se em sua opinido a utilizacao de
praticas ou metodologias de pessoas adequadas influencia o desempenho das pessoas tivemos
como resposta: “sdo as pessoas que mantém e conservam o status jd existente e sdo elas que
geram e fortalecem a inovagdo e o que deve vir a ser, sdo as pessoas que produzem, vendem,
servem ao cliente, tomam decisées, lideram, motivam, comunicam, supervisionam, gerenciam
e dirigem os negocios das empresas”. Nota-se através desta resposta que as pessoas estdo
envolvidas com todas as atividades da empresa e, é através delas que os resultados das
empresas sdo alcancados.

Quanto as funcdes do departamento de RH da ceramica de acordo com o Gestor de
RH sdo: “recrutamento e selecdo, divulgacdo das vagas, triagem de curriculos, agendamento
de entrevistas, encaminhamento para exames admissionais e demissionais, contrata¢do,
processos admissionais, conferéncia de documentos, reunioes mensais para divulgacdo de
informacgodes ao funciondrio e motivacionais”. Com esta reposta percebe-se que algumas das
atividades listadas compreende atividades administrativas inerentes a qualquer departamento

de RH, e relacionadas com o processo de agregar pessoas. Entretanto, com o desenvolver
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deste estudo percebemos que as atividades desempenhadas pela fun¢do de RH da ceramica
ndo se restringe apenas a essas atividades, conjuntamente com os outros setores da empresa
ela realiza atividades que envolvem desde a captagao de pessoas até o acompanhamento da
atividade de gestdo de pessoas na empresa.

Antes de entrar na discussdo e andlise das politicas e préticas de gestdo de pessoas
utilizadas pela ceramica caracterizaremos os seus recursos humanos. A cerdmica conta
atualmente com um quadro de aproximadamente 70 colaboradores, formado por pessoal
administrativo e operacional. Destes 70 colaboradores, aplicamos um total de 60
questiondrios, o que equivale a 85% do total de colaboradores. Retornou um total de 36
questiondrios, o que representa 60% da amostra e aproximadamente 52% do total de
colaboradores da ceramica. O que nos permite as condi¢cdes para deduzir que esta amostra €
representativa de todo o conjunto de colaboradores da ceramica.

Desta forma os colaboradores da ceramica foram caracterizados de acordo a esta

amostra. Os dados sdo apresentados na Tabela 01 a seguir:

Tabela 01 - Caracterizacio e Perfil da Amostra: Varidveis Pessoais e
Funcionais
Caracteristicas Absoluta (%%6)

Idade

Até 25 anos 10 28%
De 26 a 35 anos 13 36%
De 36 a 45 anos 8 22%
Acima de 46 anos 5 14%
Escolaridade

Fundamental completo 5 14%
Fundamental incompleto 18 50%
Ensino médio ( completo e incompleto) 11 30%
Superior (completo e incopleto) 2 6%
Renda

Até R$ 622,00 11 31%
R$ 622,00 a R$ 1244,00 25 69%
Tempo de servico

Até 1 ano 2 6%
1 a5 anos 23 64%
6 a 10 anos 7 19%
Acima de 10 anos 4 11%
Funcao

Administrativo 2 6%
Operacional 30 83%
Supervisor 4 11%

Fonte: Pesquisa de campo, 2012.
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Conforme mostrado na tabela acima, observa-se que a for¢ca de trabalho da ceramica,
quando se fala em faixa etdria ela é bem distribuida, observando maior predominincia na
faixa de 26 a 35 anos. Os dados apresentados demonstram que a for¢a de trabalho da ceramica
em sua maioria € formada por pessoas abaixo do 45 anos. Tratando-se da escolaridade,
observa-se que 64% tem apenas o ensino fundamental, sendo que a grande maioria nem
chegaram a conclui-lo, representando metade dos colaboradores questionados. Observa-se que
aproximadamente 30% dos colaboradores tem ensino médio, estes corresponde aos
colaboradores abaixo dos 30 anos. Observa-se também uma quantidade de 6% de pessoas
com nivel superior, equivalente a dois casos nesta amostra. Estes dois casos recebem de
acordo com a maioria, estdo a menos de 5 anos na empresa e corresponde as colaboradores
em funcdo administrativa.

Quando se fala em renda percebe-se que a renda dos colaboradores da ceramica esta
entre R$ 622,00 e R$ 1244,00. Renda aqui também pode ser percebida como saldrio recebido.
Quanto ao tempo de servi¢o percebe-se que a maioria dos colaboradores estdo a menos de 5
anos na empresa. E sendo uma industria 94 % dos colaboradores desta amostra encontra-se
em fungdes no nivel operacional.

Apresentados o departamento de pessoal da Ceramica Alves e caracterizado os
recursos humanos da ceramica em relagdo as varidveis pessoais passaremos agora a discutir os

processos de agregar, aplicar, manter, desenvolver e monitorar pessoas da ceramica.

4.1 Provisao de Recursos Humanos

O processo de provisdo de recursos comega pelo planejamento das necessidades de
pessoal. Segundo Dutra (2012) o planejamento de pessoas define a qualidade e quantidade de
pessoas necessdrias para as operagdes ou negocios da empresa. Na ceramica esse
planejamento € baseado nas necessidades de cada setor e conforme solicitacdo do gerente ou
responsavel pelo setor, e o processo € realizado mediante aprovacao do proprietério.

Observado a necessidade de pessoal, ou seja, o surgimento de uma vaga, a ceramica
realiza a descri¢do de cargo, estabelecendo as habilidades e competéncias necessdrias para o
cargo, as atividades a serem desempenhadas, o perfil do colaborador a ser contratado. Quando
perguntado ao Gestor de RH sobre o processo de agregar pessoas, ele respondeu: “surgindo a

necessidade da vaga, definimos: a descrigdo do cargo, local, hordrio, remuneracdo inicial,
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habilidades para exercer a fungdo, beneficios; possibilidade de crescimento, se trabalha em
equipe ou individual, responsabilidades; atividades que ird desempenhar,[...] o perfil do
funciondrio a ser contratado: idade; escolaridade; sexo; cursos especificos; experiéncia
anterior”.

Definidos todos os aspectos anteriores, as vagas sdo divulgadas no mercado por
intermédio dos meios de comunicac¢ao — rddio local e jornal, através de agéncias de emprego.
Estes meios de recrutamento permitem a utilizagdo de outros métodos de recrutamento, uma
vez que com a divulgacdo das vagas, a empresa passa a receber indicacdes de pessoas pelos
funciondrios e pessoas comecam a se apresentar espontaneamente. Isso pode ser observado na
resposta do Gestor de RH da empresa quando perguntado sobre os meios de recrutamento:
“surgindo a necessidade da vaga definimos [...] o recrutamento interno — remanejamento;
recrutamento externo — agéncias, meios de comunica¢do; recrutamento espontidneo —
candidatos que se apresentam espontaneamente oferecendo seus servicos ou através de
indicagoes de funciondrios e clientes”.

No influxo das discussdes suscitadas a respeito dos meios de recrutamento utilizados
pela ceramica, observando-se a reposta dos colaboradores nota-se que em torno de 67 % dos
colaboradores questionados disseram que foram indicados ou se apresentaram

espontaneamente, conforme se observa na Tabela 02 a seguir.

Tabela 02- Apresentacdo a empresa

Apresentacdo espotanea 36%
Entregou o curriculo 33%
Indicacdo 31%

Fonte: Pesquisa de campo, 2012.

Nesta tabela, observa-se que os meios citados apresentam-se distribuidos. A
indicacao tem valor considerdavel no percentual apresentado. Segundo Gil (2007) a indicagdo é
um meio econdmico e refere-se a pessoas com predisposi¢do a aceitar um trabalho. Observa-
se que nesse processo podem ndo ser observado as habilidades e competéncias do candidato.
A indicagao representa uma pratica comum no mercado regional, muitas empresas contratam
pessoas indicadas por terceiros, espera-se que como aquela pessoa foi recomendada ela é
capacitada para o trabalho. E ao contratar um candidato indicado por colaborador, a empresa

demonstra valorizacdo do colaborador, tornando-o mais comprometido com a empresa. De
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acordo com Chiavenato (2010) a depender de como o processo € realizado o colaborador
sente-se corresponsével pela admissdo do candidato.

Quanto ao quesito entrega do curriculo, também pode ser considerado como
apresentacao espontanea, ou seja, o candidato soube da vaga e se apresentou a empresa com 0
curriculo em maos. Neste caso, também pressupde a formag¢do do banco de dados de
candidatos, ou seja, candidatos que deixaram seus curriculos, surgindo a necessidade de
pessoal e observando que esses candidatos possuem as caracteristicas adequadas a vaga, os
mesmos sao chamados para o processo seletivo.

Desta forma, observa-se que o processo de recrutamento da ceramica € feito no
mercado de recursos humanos, ou seja, € feito externamente. Segundo Chiavenato (2009), as
técnicas utilizadas mais comuns para recrutar candidatos no meio externo sao: indicacoes,
cartazes ou anuncios na portaria da empresa, midias, agéncias de emprego, etc. Quanto ao
recrutamento interno como descrito acima € utilizado quando hd a necessidade de
remanejamento de pessoal.

Ap6s o processo de recrutamento os candidatos triados serdo encaminhados ao
processo seletivo. Quando perguntado sobre o processo seletivo na empresa o Gestor de RH
respondeu: “o recrutamento envolve, um conjunto de técnicas que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados, dentre os quais serdo selecionados os futuros participantes da
organizagdo, com base na descri¢do e andlise de cargos. A dindmica de grupo faz vivenciar
situacées andlogas ao dia-a-dia de trabalho. E um procedimento que poderd ajudar na
mudanca de comportamento, além de identificar como a pessoa age em grupo”.

Através desta reposta percebe-se que com a descri¢do e andlise de cargos a ceramica
define as caracteristicas a buscar no potencial do novo colaborador da empresa. Esse processo
permite a empresa definir quais os critérios ou métodos de selecao utilizados para obter estas
caracteristicas do candidato e selecionar o mais adequado. Na resposta acima o gestor
mencionou a dindmica de grupo como um dos meios de selecdo utilizados. A dindmica de
grupo € um método de selecdo que permite as empresas identificar o comportamento das
pessoas quando esta trabalha em equipe, identificando as suas atitudes, cooperagao,
relacionamento com a equipe, criatividade, capacidade de tomar decisdes, etc. Gil (2007)
comenta que a dindmica de grupo consiste em reunir os candidatos em grupo e coloca-los
diante de situacOes que terdo de demonstrar sua forma de reagdo. Assim percebe-se que a
ceramica utiliza a dindmica de grupo como uma forma de observar e avaliar como seria o
comportamento desses candidatos quando estivessem desenvolvendo seu trabalho na empresa

e integrado as suas equipes.
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A entrevista de selecio é outro meio de selecio usado pela empresa. Isso foi
observado através das repostas dadas pelos colaboradores quando interpelados sobre os
métodos de selec@o utilizados pela ceramica. E devido ao seu amplo uso pelas empresas e a
sua capacidade em obter caracteristicas mais profundas nos candidatos, torna-se dificil supor
uma empresa que ndo a utilize. Na ceramica ela constitui-se de um bate papo entre o gestor e
o candidato, onde o Gestor de RH busca ter um contato direto com o candidato e conhecer as
suas caracteristicas. Carvalho e Nascimento (2004) comentam que nestes tipos de entrevistas,
o entrevistador pode omitir aspectos vitais da conversa com o candidato, o que torna a
avaliagdo do candidato menos objetiva.

Também foi verificada a utilizacdo de testes, como mencionado 14 nas func¢des do
departamento de RH e de acordo aos colaboradores. Cerca de 78% dos colaboradores
questionados disseram ter passado por testes praticos no momento da selecdo. Os testes
praticos colocam o funciondrio em situagdes de trabalho buscando avaliar como podera ser
seu desempenho no trabalho. No influxo das discussdes apresentadas, encontramos em Gil
(2007) que eles s@ao adequados para avaliar as habilidades dos candidatos, sendo importantes
em cargos operacionais ou relacionados a produgao.

Percebe-se que o processo de provisdo de pessoas na ceramica precisa de melhorias
em sua estrutura. Por ser uma empresa industrial sua maior necessidade de pessoal é em nivel
operacional. Assim o recrutamento em meios de comunica¢do como radios e jornais, como
também através de agéncias de emprego pode atender as suas necessidades, ja4 que estes
meios, como o radio e o jornal, por exemplo, atingem grande nimero de pessoas e em varios
niveis profissionais.

A utilizagdo de outros tipos de recrutamento, como as associagdes e sindicatos e os
bancos de emprego podem melhorar a eficiéncia do recrutamento. Quanto ao processo
seletivo, a utilizacdo dos testes praticos e a dinamica de grupo sdo eficientes no
selecionamento dos colaboradores, pois permite observar os colaboradores quanto a pratica de
trabalho e comportamento em equipe, entretanto deve-se mudar a maneira de aplicar a

entrevista de selecdo a fim de que se possam evitar os julgamentos subjetivos.
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4.2 Aplicacao de Recursos Humanos

O processo de aplicagdo de recursos humanos compreende a fase da entrada das
pessoas na organizacdo logo apds ele ter sido admitido. Em Chiavenato (2010) vamos
encontrar que processo de aplicacdo compreende a orientacdo das pessoas quanto ao trabalho,
a modelagem de cargos e a avaliagdo do desempenho das pessoas.

O processo de aplicagdo do recém-contrato na ceramica inicia-se com a sua
apresentacao as normas e regras gerais da empresa, sao apresentados também todos os setores
ligados a producio, ja que futuramente ele podera exercer qualquer funcao.

Quando apresentado ao cargo que ird ocupar de imediato, sdo apresentadas todas as
caracteristicas e procedimentos ligados a fun¢ao e todas estas informacdes sao passadas pelo
supervisor imediato. Como observado 14 no inicio da parte de provisdo a empresa utiliza a
descricdo e andlise de cargos para definir os aspectos e caracteristicas dos cargos e de seu
ocupante. Carvalho e outros (2012), diz que a descricdo de cargos constitui no registro das
responsabilidades, funcdes e tarefas atribuidas a uma ou mais pessoas, procurando informar o
que fazer, como fazer, e com que finalidade fazer. Através da definicdo destes aspectos a
ceramica orienta o novo colaborador sobre qual é a sua func¢do na empresa, a exemplo,
cortador de telhas — preparar a argila para a fabricacdo de telhas e tijolos, desenfornar e
armazenar telhas e tijolos, etc., como também que comportamentos ou responsabilidades ele
deve ter perante o nivel hierarquico dos seus colegas na empresa.

O novo colaborador é colocado para trabalhar ao lado de um colaborador mais
experiente na funcdo, e assim na pritica sdo passadas as devidas instrugdes e o
aperfeicoamento se dd por meio da observacdo direta e da capacidade de cada um. Esse € o
chamado periodo de experiéncia, no qual esse novo colaborador sera avaliado pelos servicos
praticados, se 0 mesmo obtiver €xito serd consequentemente efetivado na empresa, e caso nao
se adapte aquela fun¢do poderd ser alocado para tentar outra fung¢do ou serd dispensado pela
empresa.

Neste sentido torna-se interessante a realizacdo da avaliacdo de desempenho. A
respeito da avaliacdo de desempenho Carvalho e outros (2012), comenta que ela orienta os
membros da equipe de trabalho a identificar seus pontos fortes e quais precisam ser
melhorados para que possam ter maior competéncia e atingir os objetivos da empresa,
colaborando para o desenvolvimento dos colaboradores na organizacdo. Com a entrevista

verificou-se a utilizacdo da avaliacdo de desempenho pela ceramica. Veja resposta do gestor



52

quando perguntado sobre avalicio de desempenho: “a avaliacdo de desempenho pressupoe
um trabalho de apreciacdo constante do comportamento dos individuos e das situacoes
apresentadas na organizacdo. Compreende o periodo de adaptacdo do funciondrio ao cargo
e ajustamento as normas e procedimentos da empresa. O processo envolve a efetiva
participacdo da chefia imediata do funciondrio, através de assisténcia constante, até a
decisdo sobre sua situagdo na empresa’.

Observa-se nesta resposta que a avaliagdo de desempenho na ceramica tem por
objetivo ajustar ou adaptar o novo colaborador ao cargo e as normas e procedimentos da
empresa, entretanto quando o mesmo apresentar desempenho desfavordvel poderd ser
dispensado pela empresa, como mencionado acima.

Na ceramica o processo de avaliagdo de desempenho € realizado pelo setor
especifico onde se encontra o funciondrio, envolve a participacdo efetiva de seu supervisor
imediato, através da observacdo constante do colaborador e do seu comportamento frente a
situagdes da organizacdo. O resultado da avaliagdo € analisado pelo setor de RH da empresa.
Observa-se que nesse processo tem se apenas a opinido de uma pessoa sobre o desempenho
do colaborador o que pode tornar a avaliagdo imprecisa ou subjetiva quando o avaliador ndo
tem preparo adequado. O perfil dos supervisores da cerdmica segue o perfil geral da empresa,
assim nota-se que eles ndo tém um preparo especifico para avaliar o desempenho dos
colaboradores, podendo colocar as suas impressdes ou opinides quanto a um colaborador na
avaliacdo do desempenho deste. Por tais evidéncias, percebe-se que a forma de avaliacao na
empresa ¢ inadequada e pode nao responder ao que se pretende avaliar. A este respeito Gil
(2007) comenta que a avaliacdio com base na percepcdo de uma sO pessoa favorece o
subjetivismo, o que a torna inadequada quando se consideram os objetivos de toda a

organizacao.

4.3 Manutencao de Recursos Humanos

O processo de manutencdo de recursos humanos compreende os métodos que
motivam os colaboradores a trabalharem em favor dos objetivos da empresa. Envolvem
saldrios, beneficios, qualidade do ambiente de trabalho e as relacdes da empresa com o

colaborador.
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De acordo com Chiavenato (2009) o principal fator que motiva o trabalho das
pessoas nas organizacdes € a recompensa, ou seja, o saldrio. Na cerdmica a remuneragdo €
definida pelos proprietdrios e gerentes, através de normas e critérios definidos como
referéncia basica e que procuram minimizar os erros na tomada de decisdo dos gerentes a
respeito dos saldrios. Veja resposta do Gestor de RH da empresa quando questionado sobre a
politica salarial da ceramica “diretores e gerentes sdo responsdveis pela administracdo dos
saldrios de suas equipes utilizando as normas e critérios aqui definidos como referéncia
bdsica para suas decisoes ou recomendagoes nessa drea. Definir o saldrio de um profissional
é uma decisdo muitas vezes subjetiva [...] as diretrizes contidas na empresa ajuda nossos
executivos das diversas dreas da empresa a tomar decisdes mais consistentes e coerentes,
evitando situacoes de uso de dois pesos e duas medidas’.

Observa-se que a politica salarial da ceramica esta fundamentada em critérios que
seus diretores e gerentes consideram relevantes para que as decisdes de saldrios sejam
adequadas. Através da pesquisa notou-se que a ceramica remunera entre um a dois saldrios
seus colaboradores, como observado 14 na caracterizagdao dos recursos humanos. Notou-se que
ela também utiliza a remuneragdo varidvel através de planos de incentivos. Em Chiavenato
(2010) encontra-se que os incentivos sdo alguma gratificacio tangivel ou intangivel, em troca
do qual as pessoas sentem-se mais comprometidas com a organiza¢do. Na ceramica os
incentivos compreendem prémios, bonificagdes em saldrio, promocdo de cargos, participagdo
nos lucros etc. Os incentivos tornam as pessoas mais motivadas a trabalharem com mais
comprometimento com os resultados do trabalho, pois seu alto desempenho podera ser
recompensado. Os beneficios sdo outros elementos integrantes da remuneracdo e que
influencia o pacote total de remuneracdo percebida pelo colaborador. Na pesquisa solicitamos
aos colaboradores que assinalassem os benéficos oferecidos, assim observou-se que os
beneficios oferecidos pela cerdmica sdo: assisténcia médica e odontolégica, apoio
educacional, gratificagdes, seguro de vida, complementacao de aposentadorias e empréstimos.

Na teoria encontra-se que para que a remunera¢do exer¢a motivagdo para que o
colaborador procure melhorar seu desempenho ela deve ser percebida como justa e adequada
pelos mesmos. Bohlander e outros (2003), destaca a percepcao das pessoas em relacdo as suas
contribuicdes para uma organiza¢ao com seus retornos em saldrio e beneficios, como um fator
de grande importancia para o sucesso de um programa de remuneracdo. Na pesquisa
percebeu-se que a maioria dos colaboradores sente-se insatisfeitos em a relacdo a politica de
beneficios oferecidos pela empresa. Quando afirmado que beneficios oferecidos pela empresa

atendem as suas necessidades, observou-se que 57% dos colaboradores entrevistados disseram
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ndo concordar com tal afirmativa e ao afirmar que a remuneragdo recebida era adequada as
suas qualificacdes, 50% dos colaboradores da cerdmica discordaram desta afirmativa. Nota-se
que metade dos colaboradores entrevistados acha que seus saldrios poderiam ser melhores, em
relacdo as qualificacdes que possuem. Por outro lado, ao solicitarmos a sua concordancia com
a afirmativa [A remuneracao que recebo € justa considerando o que outros colegas na empresa
recebem] 51% dos colaboradores concordam com a afirmativa. Nota-se que os colaboradores
da ceramica consideram a sua remuneracdo justa quanto a dos colegas, entretanto, injusta
quanto as suas entregas a empresa, observa-se assim um desequilibrio na relacdo
esforco/retorno percebida pelos colaboradores. Diante dos fatos apresentados imagina-se que
a remuneragdo na ceramica ¢ um fator que pouco motiva os colaboradores a ter maior
produtividade na empresa, comprometendo-se com os resultados da mesma.

O oferecimento de um bom ambiente de trabalho também é um fator que favorece a
manuten¢do das pessoas na empresa. Manter um ambiente seguro e sauddvel traz retornos
tanto para o empregado como para a empresa. Um ambiente de trabalho agraddvel e seguro
assegura a sadde fisica e mental dos colaboradores, e permite que a empresa evite gastos com
pessoal doente ou acidentado, como também que a empresa receba puni¢des dos Orgaos

reguladores do trabalho.

Na ceramica a empresa procura disponibilizar um ambiente sauddvel para se
trabalhar. Observou-se que a empresa preza pela seguranca dos seus profissionais, definindo a
utilizacdo de Equipamentos de Prote¢do Individual (EPIs) em todos os setores da drea de
producdo, como também, mantém regular a Comissdo Interna de Prevengdo de acidentes
(CIPA), responsavel pela prevencao, diagndsticos das causas e estabelecimento de medidas
corretivas quando da sua ocorréncia. Também se preocupa com a satide dos colaboradores,
através da realizacdo de exames periddicos, campanhas de vacinacgdo, e palestras informativas
sobre prevencdo de doencgas, e realiza também muitas atividades culturais e de lazer,
envolvendo os funciondrios e suas familias. A este respeito encontramos em Chiavenato
(2010) que o oferecimento de um ambiente agraddvel melhora o relacionamento interpessoal
e a produtividade, reduz a incidéncia de acidentes, doencas, absenteismo e a rotatividade de
pessoal.

Nota-se que a ceramica preocupa-se com o bem estar social e psicolégico de seus
colaboradores, desenvolvendo acdes que permitam a sua integracdo com Os Outros
colaboradores e com a sociedade. Segundo o Gestor de RH da empresa, a meta € priorizar o
colaborador, disponibilizando um ambiente de trabalho saudavel e até opgdes de lazer,

aprimoramento profissional e pessoal, envolvendo seus familiares e sociedade.
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A manutencdo de bons funciondrios numa equipe de trabalho é hoje um dos grandes
desafios para as empresa, mais precisamente para seus gestores de pessoal. Na empresa em
estudo quanto perguntado sobre esse processo em contexto organizacional, o gerente de RH
disse: “o investimento no capital humano estd em construir um negocio onde as pessoas
queiram trabalhar, a criacdo de uma relacdo profissional estdvel pode resolver o problema,

assim como manté-lo desafiado com novas oportunidades” .

4.4 Desenvolvimento de Recursos Humanos

O desenvolvimento dos recursos humanos compreende o processo de
aperfeicoamento das capacidades das pessoas. Envolve os processos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas e de desenvolvimento organizacional. A medida que se aumenta
as capacidades e habilidades das pessoas, aumentam-se também as competéncias da empresa.

Na ceramica hd uma preocupa¢do com a valorizagdo e o incentivo ao crescimento
pessoal e profissional dos colaboradores. A empresa procura meios de promover o
desenvolvimento dos seus colaboradores. Veja resposta de Gestor de RH da empresa sobre o
investimento no desenvolvimento de seus colaboradores: “com enfoque na gestdo do
conhecimento a empresa Cerdamica Alves vem capacitando seus profissionais como:
alfabetizando, treinando para uma nova fungdo, capacitando os colaboradores que atuam
nas geréncias dentre outras capacitagoes como reunioes e palestras nos diversos segmentos:
saiide, educagdo, seguranca, ética.”.

Ao questionarmos os colaboradores se a empresa oferece oportunidades de

desenvolvimento e crescimento profissional eles responderam conforme Tabela 03 a seguir:

Tabela 03 — Oportunidades de desenvolvimento e crescimento na ceramica

Frequéncia da oportunidade Colaboradores |% da amostra

sempre 18 50%
Quase sempre 9 25%
Raramente 5 14%
Nunca 4 11%
Total 36 100%

Fonte: Pesquisa de campo, 2012
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Analisando-se a reposta do gestor de RH e a tabela acima, observa-se que a empresa
busca investir no desenvolvimento e treinamento de seu pessoal. Observa-se na tabela que
75% dos colaboradores, responderam que ela oferece com frequéncia oportunidades de
desenvolvimento. Analisando a entrevista percebe-se que através dessas oportunidades ela
busca capacitar o seu colaborador ndo s6 no ambiente profissional como também no meio
social, como a alfabetizacdo dos colaboradores de baixa escolaridade, reunides e palestras
informativas sobre aspectos externos ao trabalho, permite a participacdo dos seus
colaboradores em cursos de desenvolvimento profissional fora do estado, etc. A este respeito
Gil (2007) comenta que desenvolver pessoas ndo € apenas proporciona-lhes capacitagdo para
desempenhar suas tarefas, é também proporcionar condi¢des para que eles modifiquem e
desenvolva habitos e atitudes, como também habilidades e conhecimentos que os permitem
serem melhores naquilo que realizam.

Esse esforco na valorizagdo e desenvolvimento das pessoas, também € percebido ao
entrevistar os colaboradores da empresa. Quando afirmado que o treinamento era visto na
cerdmica como forma de melhorar o desempenho, quase 90% dos colaboradores entrevistados
concordaram com esta afirmativa. O que demonstra que os colaboradores percebem o esforco
da empresa na sua valorizacdo. Essa percep¢ao representa um fator de grande relevancia para
a eficdcia no desenvolvimento das pessoas e da organizagdo. A percepcao de sua valorizacdo
pela empresa mantém os colaboradores motivados a se esforcarem para ter melhor
desempenho, favorecendo o seu desenvolvimento e o desenvolvimento da empresa. A este
respeito Carvalho e outros (2012) afirma que o treinamento tem importancia vital na
produtividade do trabalho e ao mesmo tempo pode ser um fator de autossatisfacdo do
treinando constituindo um agente motivador.

Como observado a empresa estudada oferece oportunidade de crescimento para seus
colaboradores, dando-lhes chances de um aprendizado continuo, integrando-os desta maneira
aos seus objetivos e motivando-os a trabalhar para desenvolvimento e sucesso da empresa. E
os métodos utilizados sdao cursos, palestras, discussdo em grupo e simulacdo, sendo todos
aplicados internamente com apenas 6% destes realizados fora da empresa. E estes métodos
tem eficiéncia no seu desenvolvimento na percepcdo dos colaboradores. 80 % dos
colaboradores concordaram com a afirmativa que o treinamento capacita-os adequadamente
para o trabalho enquanto o restante dos colaboradores entrevistados manifestou-se
indiferentes a tal afirmativa.

Apesar da preocupacdo da empresa em promover o desenvolvimento e valorizacao

dos seus colaboradores, nota-se que o seu esfor¢o ainda ndo € suficiente para promover um
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eficiente desenvolvimento profissional de todos os colaboradores. Como se observa no Figura

02 a seguir:

53%
25%
17%
6%
Concordo Concordo M3o concordo Discordo
plenamente e nen discordo

Figura 02 - Oportunidades reais de aprimorar as habilidades dos colaboradores.

Fonte: Pesquisa de campo, 2012.

Observa-se no gréafico que ele segue a tendéncia da valorizacdo das pessoas pela
ceramica, uma vez que 53% dos colaboradores entrevistados concordam com a afirmacao que
teve oportunidades reais de crescimento dentro da organizacdo, entretanto 25% dos
colaboradores discordam de tal afirmacdo. Assim percebe-se uma insatisfacdo de alguns
colaboradores quanto ao as oportunidades de treinamento realizado na empresa. Isso também
¢ percebido na Tabela 03 quando 11% dos colaboradores disseram que a empresa nunca
oferece oportunidades especificas de desenvolvimento e crescimento.

O desenvolvimento de pessoas também envolve o planejamento de carreira. Quando
perguntamos ao Gestor de RH da empresa objeto deste estudo sobre planejamento de carreira
ele respondeu; “[...] uma empresa como a ceramica, com diversos niveis e diversos setores,
geralmente tem preparado um plano de carreira, onde o funciondrio pode comecar como
assistente administrativo, ajudante geral e crescer, passando por supervisor, gerente de
setor, até diretoria’.

De acordo a resposta do gestor, a empresa valoriza seus colaboradores oferecendo
oportunidades de crescimento dentro da ceramica. O gestor ressalta a importancia das
empresas pensarem em planos de carreira como forma de valorizacao de seus funciondrios.
Observa-se que os planos podem atingir a todos os colaboradores da cerdmica, entretanto nem
todos poderdo ter ascensdo na empresa, as oportunidades dependem do desempenho do

colaborador e das diretrizes contidas nos planos de carreira. Carvalho e outros (2012) comenta
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que a evolucdo na carreira funciona como fator motivacional, apesar de ndo assegurar a
ascensdo de todos os colaboradores no programa de carreira, € mostra que a0 promover o

desenvolvimento profissional a empresa age de forma positiva e humana.

4.5 Monitoracao de Recursos Humanos

O processo de monitoragdo de recursos humanos em uma empresa compreende a
avaliacdo das praticas de gestdo de pessoas e do seu comportamento e o estabelecimento de
alternativas para corrigir os desvios aos objetivos.

A avaliacdo das atividades de RH permite que possa encontrar o que nao estd de
acordo com o planejamento, e estabelecendo acdes corretivas para sanar os desvios. Na
ceramica segundo o Gestor de RH “o controle interno representa um conjunto de métodos e
procedimentos desenvolvidos sistematicamente com o objetivo de proteger a estrutura
patrimonial, fornecer informagébes confidveis e ajudar a administracdo a monitorar o
desempenho de suas atividades”. O monitoramento das atividades permite a empresa
acompanhar sua realizacao, obtendo informagdes sobre o desempenho das mesmas e assim
tomar medidas para corrigir as possiveis falhas.

Quando perguntamos a Gestor de RH da empresa em estudo como ela monitora seus
recursos humanos obtivemos a seguinte resposta: “na nossa empresa o controle encontra-se
em todas as dreas: compras, producdo, armazenamento, vendas, entre outras. Os recursos
humanos é o fornecedor de conhecimentos, habilidades, competéncias e, sobretudo, o mais
importante aporte para a organizacdo e que proporciona decisdes racionais. E para
monitoramento a empresa faz a andlise das politicas e prdticas de pessoal da organizagdo e a
avaliagcdo do seu funcionamento atual, bem como as sugestoes para melhoria”.

Através desta resposta percebe-se que a ceramica pratica o controle em todas as
dreas, e na drea de gestdo de pessoas o controle é feito analisando as politicas e préticas de
pessoal e avaliando se os seus resultados estdo condizentes com o planejamento. Isso
pressupde a utilizacdo da auditoria de RH. De acordo com Chiavenato (2010) a auditoria de
RH baseia na determinacdo de padrdes de quantidade, qualidade, tempo e custo e, esses
padrdes permitem a avaliacdo e controle através da comparagdo do desempenho com os

resultados daquilo que se pretende controlar. Assim percebe-se que na cerdmica o
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monitoramento das atividades de gestdo de pessoas consiste na comparacdo do desempenho
das préticas de gestio de pessoal com os resultados esperados pela empresa.

Observou-se também a utiliza¢do dos sistemas de informagdes de recursos humanos
ou sistema de informacgdo gerencial. Os bancos de dados dos colaboradores dao suporte aos
sistemas de informagdes de recursos humanos. Quando perguntado ao Gestor de RH da
ceramica se ela mantém um banco de dados atualizados de seus colaboradores, obteve-se a
resposta: “mantemos o banco de dados atualizados dos funciondrios da empresa Ceramica
Alves e estamos atualizando esses dados quinzenalmente”. Chiavenato (2010) afirma que a
gestdo de pessoas requer a utilizacdo de varios bancos de dados, como cadastro de pessoal,
cadastro de cargos, cadastro de remuneracdo, cadastro de treinamento, etc. Estes bancos de
dados quando processados permitem a obten¢ao de relatérios a cerca do gerenciamento das
pessoas na ceramica, como folha de pagamento, relatério de férias, relatérios de avaliagdo de
desempenho, etc. A manutencdo e atualizacdo do banco de dados permite acompanhar o
desenvolvimento dos recursos humanos dentro da empresa, possibilitando conhecer

adequadamente o que faz cada colaborador.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o desenvolvimento deste estudo percebeu-se que as pessoas sao os ativos vitais
das organizagdes. Elas estdo envolvidas com todas as atividades que sdo realizadas na
organizacdo e sendo fundamentais para que elas sejam competitivas e tenham sucesso no
mercado, superando seus concorrentes. Neste contexto enfoca-se a importancia do papel da
gestdo de pessoas nas organizacdes. A gestdo de pessoas € responsdvel por gerenciar, através
da utilizacao de politicas e préticas de gestdo adequadas, a atuacdo das pessoas na organizacgao
afim de que sejam atingidos os objetivos organizacionais e individuais.

Neste estudo foi possivel constatar que a empresa estudada dispde da fungao de
recursos humanos, que representada pelo Gestor de Recursos Humanos é encarregada da
administracao das atividades referentes as pessoas na empresa. Constatou-se que esta empresa
desenvolve e utiliza um conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas que objetivam
obter dos seus colaboradores maior envolvimento e comprometimento com o desempenho da
organizacdo. Observou-se a utilizacdo de politicas para agregar, aplicar, manter, desenvolver e
monitorar as pessoas na organizacdo. Quanto as politicas e prdticas de agregar pessoas,
observou-se que a empresa recruta pessoas no mercado através dos meios de comunicacoes,
agéncias de emprego e principalmente indicagdes e, o processo seletivo é realizado através de
entrevistas e testes praticos, objetivando o melhor candidato, entretanto observa-se que ela
deveria focar melhor esse processo, através da utilizacdo de mais técnicas de recrutamento e
selecdo, como também melhorar a eficiéncia dos mesmos.

No processo de aplicac@o, o novo colaborador é apresentado a empresa, posicionado
em seu cargo sendo colocado para trabalhar ao lado de um colega mais experiente que ird
orientd-lo quanto ao trabalho no momento em que o executa, caso tenha éxito € efetivado e se
nao pode até ser dispensado. Cabe salientar aqui, que nesse modo de integracdo ndo € possivel
saber se 0 novo colaborador aprende eficientemente ou apenas o necessario para desempenhar
a funcdo. E utiliza-se a avaliacdo do desempenho para ajustar o novo colaborador as
exigéncias da empresa, entretanto ela é feita pelo supervisor imediato, e este ndo tem as
qualificacOes necessdrias para avaliar o desempenho dos colaboradores, o que a pode tornar
imprecisa e sujeitas as impressdes que o supervisor tem do colaborador. Desta forma é
interessante que a empresa reveja sua forma de avaliar o desempenho dos colaboradores,

definindo adequadamente seus objetivos e a utilizagdo de outras percepcdes a cerca do



61

desempenho de seus colaboradores. Neste sentido sugere-se nas avaliacdes de desempenho a
utilizacdo da propria pessoa e do supervisor, como também da equipe de trabalho.

Quanto as politicas e praticas de manutengdo observou-se que a empresa tem uma
politica de saldrios que paga o saldrio, incentivos e beneficios. Entretanto percebe-se uma
insatisfacdo dos colaboradores com a politica salarial, principalmente em relacdo aos
beneficios. Nesse caso recomenda-se que a empresa reveja os critérios e normas utilizados
para definicdo da sua politica salarial e o estabelecimento de planos de beneficios que
atendam as necessidades dos colaboradores, isso pode ser feito mediante a definicdo dos
objetivos que se pretende com os planos de beneficios, ouvir os colaboradores para saber o
que eles desejam e como também informa-los de forma clara e precisa 0 que a empresa
objetiva com os planos de beneficios.

Em relacdo as politicas e praticas de desenvolvimento observou-se que empresa
preza pelo desenvolvimento de seu contingente de pessoas oferecendo-lhes treinamento e
oportunidades de conquistarem uma carreira dentro da empresa, entretanto verificou-se que o
treinamento ndo atinge igualmente todos os colaboradores, sendo que um quarto dos
colaboradores entrevistados acham que nao tiveram oportunidades reais de crescimento na
organizacdo, neste caso recomenda-se que a empresa utilize métodos de treinamento que
atinjam a todos os seus colaboradores e que esclareca para os mesmos os critérios utilizados
para definir as oportunidades de desenvolvimento.

Ademais, considerando que a drea de recursos humanos ocupa uma funcdo
estratégica dentro da empresa, com relacdo a atracdo, motivacao e reteng¢do dos talentos que a
empresa necessita para alcancar seus objetivos, € importante que seus gestores trabalhem com
um Planejamento Estratégico de RH onde as estratégias e agdes sejam compartilhadas e
assimiladas por toda a equipe, permitindo-lhes uma formula¢do clara do caminho a ser
seguido pela organizagao.

Dessa maneira, a partir dos estudos de materiais tedricos e da verificagdo da
pesquisa de campo, percebe-se que o objetivo geral de analisar as politicas e praticas de
gestdo de pessoas utilizadas pela empresa Ceramica Alves foi atingido. Os resultados
alcancados indicaram que a gestdo de pessoas na ceramica é pouco profissionalizada, pois
observa-se que a maioria das politicas e praticas de gestdo de pessoas utilizadas tem com
objetivo atender aos parametros legais, ou seja, as exigéncias da legislacdo do trabalho, como
também observa-se um gestdo de pessoas ainda um pouco distante do que os estudiosos da
gestdo de pessoas consideram ideal para que se possa atender tanto aos objetivos

organizacionais como também os objetivos individuais e a empresa possa sobreviver no
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mercado. As politicas e préticas de gestdo de pessoas utilizadas atingem parcialmente aos
objetivos da empresa e de seus colaboradores, sendo necessario que a ceramica avalie e reveja
algumas politicas e praticas utilizadas para que os objetivos da empresa sejam essencialmente
atingidos como também as necessidades dos colaboradores.

O objetivo especifico Conhecer e caracterizar o perfil dos gestores e colaboradores
da empresa foi parcialmente atingido, ou seja, foi possivel verificar que a empresa conta com
um quadro de 70 colaboradores, a maioria situados abaixo dos 45 anos de idade, grande parte
tem o ensino fundamental incompleto, tem renda de um a dois saldrios, estio a menos de 5
anos na empresa e, como esperado em uma indudstria exercem atividades operacionais.
Contudo ndo obtivemos dados dos gestores, 0 que torna o objetivo parcialmente alcancado.

O objetivo especifico Conhecer como se desenvolve o processo de captacdo de
pessoas, como também o processo de posicionamento e orientacdo das pessoas na empresa
investigada foi respondido, o estudo mostrou que empresa faz o planejamento de suas
necessidades de pessoal e através deste recruta as pessoas no mercado, através de meios de
comunicacdo e agéncias de emprego, como também através de indicacdes de terceiros,
selecionam as pessoas através da entrevista, dinamica de grupo e testes praticos. Quanto ao
processo de aplicar, através do conhecimento do que as pessoas devem fazer na empresa e das
suas responsabilidades, a empresa posiciona a pessoas em suas fungdes, as orienta quanto as
suas normas e regulamentos, avaliando-as para poder ajustéd-las aos objetivos da empresa.

Quanto ao objetivo especifico Descrever o processo usado pela empresa para
recompensar ou manter seus colaboradores e, como ela promove o desenvolvimento ou
capacitacdo desses colaboradores foi parcialmente atingido. Através do estudo foi possivel
relatar como a empresa remunera os seus colaboradores e como ela oferece um ambiente
seguro e agradavel aos seus colaboradores. Quanto ao processo de desenvolvimento relatou-se
que ela utiliza treinamentos e oferece planos de carreira. Contudo, ndo foi possivel obter
alguns aspectos desses dois processos tornando o objetivo parcialmente alcangado.

E o objetivo especifico Identificar o processo de monitorar a gestdo de pessoas na
empresa estudada foi atingido. Verificou-se no estudo que a empresa utiliza-se bancos de
informacdes para obter relatérios a cerca das atividades e das pessoas e auditoria de Rh, para
avaliar se as préticas de gestdes de pessoas ocorrem de acordo o planejado.

Esta pesquisa poderia ter sido melhor realizada se os pesquisadores pudessem ter tido
acesso a relatdrios, fichas e cadastros de pessoal, o que permitiria um olhar mais profundo dos
resultados da gestdo de pessoas na empresa. Outras limitagdes desta pesquisa foi a observagao

do surgimento de alguns questionamentos durante a andlise dos resultados que ndo foram
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respondidos através dos instrumentos de pesquisa. Entretanto essas limitacdes ndao
inviabilizaram a execugdo desta pesquisa.

Dada a importancia do fator humano na empresa, sugere-se que futuramente novos
estudos sejam realizados acerca da gestdo de pessoas nas empresas da cidade de Candiba,
como estudos sobre a satisfacdo e comprometimento dos colaboradores; estudos acerca da
eficiéncia do processo de recrutamento e selecao de pessoas; estudos sobre higiene, seguranca
e qualidade de vida no trabalho; implantacdo de programas de remuneracdo flexivel nas
empresas locais, implantagdo de um programa de avaliagdo 360 graus, etc. Estudos deste tipo
permite que se possa conhecer a realidade da gestdo de pessoas nas empresas da cidade,
despertando o interesse dos seus gestores para um adequado planejamento, organizagdo,
execugdo e controle das atividades de Gestao de Pessoas, possibilitando, assim, o crescimento

empresarial e a valorizacao do capital humano nas empresas.
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APENDICE A - Roteiro da Entrevista

o INE B ARG T

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA
CURSO ADMINISTRACAO

Roteiro de entrevista

Roteiro da entrevista feita com o Gestor de Recursos Humanos da empresa em estudo visando
a coleta de informagdes, abordando as praticas e/ou metodologias utilizadas na gestdo de

pessoas.

01- Em sua organizacao existe departamento ou outro 6rgao responsavel pela gestdao

dos recursos humanos? Quais as principais funcdes desse departamento?
02- Como a organizagao faz o planejamento de sua necessidade de pessoal?
03- Como se dd os processos de recrutamento e selecdo na empresa?
04- Quais as técnicas e/ou métodos utilizados nesse processo?

05- Como organizagdo aproveita os proprios profissionais para suprir suas

necessidades de pessoal? Alguma estratégia?
06- Existe planejamento de carreira?
07- Como a organizag¢do avalia o desempenho dos funciondrios?
08- Como a organiza¢do mantém os talentos na organizacio?
09- Qual a politica de cargos e saldrios adotada? Quais os beneficios oferecidos?

10- Como € a relagdo da empresa com os sindicatos?
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11- Como a organizacdo investe no desenvolvimento do seu capital humano? Como
investe no treinamento de seus colaboradores promovendo o desenvolvimento

organizacional?

12- A organiza¢do mantém um banco de dados atualizado de seus funcionérios? Qual

a frequéncia?

13- Como a organizacdo monitora onde estdo e o que fazem seus recursos humanos?

14- Em sua opinido, as praticas e/ou metodologias de gestdo de pessoas quando
implantadas adequadamente podem influenciar no desempenho, eficiéncia e

eficdcia da organizacdo?

Joteilson Fernandes Moreira Serginaldo Veiga da Silva
(Graduando em Administracao) (Graduando em Administracao)

Prof.” Sayonara Miranda
(Orientadora)
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APENDICE B - Questionario aplicado aos colaboradores

UNIVERSIDADE DO ESTADO DA BAHIA
CURSO ADMINISTRACAO

Este questiondrio tem como objetivo coletar dados acerca das percep¢des dos

colaboradores sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas da empresa Ceramica Alves.

Sintam se seguros para responder sinceramente as perguntas.

01- Dados pessoais

SEXO: IDADE:

(
() Masculino (

() Feminino (

) Até 25 anos

) De 26 a 30 anos
) De 31 a 35 anos
) De 36 a 40 anos
) De 41 a 45 anos
) De 46 a 50 anos

) Acima de 50 anos

(
(
(

ESCOLARIDADE:

) Ensino fundamental incompleto
) Ensino fundamental completo

) Ensino médio incompleto

) Ensino médio completo

) Graduacao incompleto

) Graduagao completo

) P6s-graduado

02- Dados Funcionais

RENDA MENSAL:

( ) Até R$ 622,00

() De R$ 622,00 a R$ 1.244,00

( ) De R$ 1.245,00 aR$ 1.866,00
( ) DeR$ 1.867,00 a R$ 2.488,00
( ) DeR$2.489,00 aR$ 3.110,00

( ) Acima de R$ 3.110,00

( )Até 1 ano

( )De7al0 anos

() Acima de 10 anos

TEMPO DE SERVICO: | CARGO:

() Administrativo

( )De 1 a3 anos () Técnico
( )De 3 a5 anos () Supervisor
( )De 5 a7 anos () Operacional
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03- De que forma vocé tomou conhecimento da vaga oferecida nesta empresa?

() Anuncios em radio, jornal ou revista () Indicacao de amigos
() Apresentacao espontanea () Entregou o curriculo
() Entidades ( sindicatos, associagdes, etc.) () Agéncia de emprego

() Outros — quais?

04- Assinale os métodos ou técnicas de selecdo por quais vocé€ passou na organizagao

() Entrevista de selecao () Testes escritos
() Testes praticos () Teste psicoldgicos
() Teste de personalidade () Outros

05- Assinale na lista seguinte, os beneficios que sdo oferecidos pela sua organizagao.
) Assisténcia médico-hospitalar e odontoldgica

) Gratificagcoes

) Transporte

) Seguro de vida

) Complementacao de aposentadoria ou planos de seguridade social

) Empréstimos

) Lazer, esporte ( clube)

) Assisténcia social e aconselhamento

) Apoio Educacional (creche, pré-escola, EJA, )

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

) Outros — quais:

06-De que forma a organizacio em que vocé trabalha valoriza e incentiva o

desempenho dos seus colaboradores?

() Prémios (' )Bonificacdes em salario
() Viagens () Promocao de cargos
() Participacao nos lucros () Opgodes de compra de agdes

() Outras formas.

07- A empresa oferece oportunidades para o seu desenvolvimento e crescimento

profissional?

() Sempre () Quase sempre

() Raramente () Nunca
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08- Marque no quadro os meios ou técnicas utilizados pela Ceramica para
desenvolver/treinar seus colaboradores, e onde eles foram realizados.

Método/técnica de treinamento No local de trabalho  Fora do local de trabalho

~—

) Cursos

) Palestras

) Filmes e televisao

) Estudos de caso

) Dramatizacdo

) Discussdo em grupo

) Simulacdo

) Instrucdo programada
) Cursos a distancia

) Outros:

~

~\
~\ /A
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09- Como vocé avalia as politicas de treinamentos € remuneragdo na sua
organizagao?

Responda os itens abaixo utilizando a seguinte escala:

2- Concordo plenamente discordo 5- Discordo plenamente

Nesta organizacao, o treinamento é visto como uma forma de melhorar 0 desempenho.

Eu tenho tido, nesta organizacao, oportunidades reais de aprimorar minhas habilidades.

O treinamento que recebo capacita-me a desempenhar bem o meu trabalho.

Considerando as minhas qualificagbes profissionais, recebo uma remuneragédo adequada.

A remuneragao que recebo é compativel com o que trabalhadores, como eu, recebem no
mercado de trabalho.

A remuneracao que recebo é justa considerando o que outros colegas na empresa
recebem.

Os beneficios oferecidos pela empresa atendem as minhas necessidades.

10- As politicas de gestdo de pessoas utilizadas pela empresa atende as suas

expectativas?
() Sempre () Frequentemente
() Raramente ( ) Niao
Joteilson Fernandes Moreira Serginaldo Veiga da Silva
(Graduando em Administracao) (Graduando em Administracio)

Prof.® Sayonara Miranda
(Orientadora)




