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Resumo

O livro descreve uma proposta de utilizacdo da
analise e diagnostico organizacional com fins de elabo-
racdo de projetos de implantagdo de sistemas de gestdo
de pessoas enquanto recurso didatico-pedagégico de
formacao académica e profissional em Psicologia Orga-
nizacional no ambito da disciplina de Gestao de Pessoas
da graduacao de Psicologia do Centro Universitario Alves
Faria (UNIALFA). O primeiro capitulo apresenta a funda-
mentacgado tedrico-metodoldgica que orientou a condugao
das pesquisas empiricas por alunos de Psicologia em em-
presas de pequeno e médio porte de diferentes segmentos
localizadas na cidade de Goiania. Os capitulos seguintes
correspondem aos relatos de pesquisa que contemplam
as diferentes dimensoes e aspectos da gestao de pessoas
com propostas de intervengdo para suprir as necessidades
organizacionais da empresa pesquisada e aprimorar seus
processos. De modo geral, as empresas nao possuiam a
area de gestdo de pessoas estruturada e foram propostas
praticas de recrutamento, selecdo, integracao, treinamen-
to, desenvolvimento, valorizacao e a¢des de saude ocu-

pacional. Conclui-se que esta experiéncia formativa que




integra ensino, pesquisa e extensdo contribuiu para uma
formacgao que assegure uma visdo critica e abrangente das
diversas possibilidades de atua¢do do psicélogo em sua
amplitude e dinamicidade nas organizag¢des, sobretudo
no que se refere as possibilidades de sua intervencao no

ambiente organizacional.




Prefacio

A gestdao de pessoas envolve o principal ativo de
qualquer organizacao: o componente humano. Gerir pes-
soas nao se limita aos processos internos de recrutamento,
selecao e treinamento, abrange elementos intangiveis que
favorece a obtenc¢do e sustentacdo de vantagens compe-
titivas, como a cultura organizacional, o capital humano
acumulado, a complexidade social, a lideranca, as capaci-
dades gerenciais especificas, as competéncias distintas e as
relacdes interpessoais existentes.

Nesse sentido, pesquisas que tém o esforco académi-
co, técnico e cientifico na busca por solugdes que viabilizem
gerir pessoas de forma criteriosa e cientificamente emba-
sada sdo de um valor inestimavel. E essa foi a proposta da
coletdnea de estudos reunidos no presente livro, integran-
do a gestao de pessoas a proposta didatico-pedagogica de
formacdo profissional na graduacdao em psicologia, assim
como diagnoésticos organizacionais e projetos de interven-
¢do em instituicao publica de educagao basica, e empresas
de diferentes ramos, como alimenticio, saude, fabril, auto-
motivo, segmento de vestuario e educagao bilingue.

Em inumeras organizac¢oes, enfatizava-se as relagoes

industriais, principalmente no inicio do século XX, com




os estudos dos Tempos e Movimentos do Taylorismo e do
modelo de producdo em massa, derivado do movimento
Fordista. Ainda que tais contextos geraram relevantes
avangos empresariais, foi observado um gap no que diz
respeito ao aspecto humano, o que, ndo s6 minimizava a
produtividade organizacional, como diversos problemas
fisicos e psicologicos foram observados nos trabalhados.
Assim, a Abordagem Humanistica foi um marco na
gestao, ndo apenas por considerar e enfatizar o fator huma-
no, mas por potencializar os resultados das organizagdes
por meio da gestdo do trabalhador, a partir de suas caracte-
risticas, limitacdes e demandas pessoais e relacionais.
Mais do gerir pessoas, e sim, gerir com as pessoas,
levando em consideragao os elementos sociais, interpesso-
ais e intrapessoais, sdo fundamentais para as organizacoes.
Nesse sentido, a gestao de pessoas enquadra-se como uma
das principais atribuicdes dos executivos. E a presente
coletdnea pode contribuir substancialmente, com emba-
samento e ferramentais importantes para o adequado

gerenciamento humano.

Pedro Henrique Rodrigues de Sousa
Doutor em Administracao pela Universidade
de Brasilia - UnB

Coordenador do Mestrado Profissional em
Administracdo da UNIALFA
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Introducao

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT)
¢ uma das areas mais antigas da psicologia brasileira,
sendo que seu exercicio antecedeu a regulamentacdo da
profissdo no Brasil. H4 um crescimento da area no pais, no
entanto, o jovem profissional tem se inserido no mercado
em atividades praticas circunscritas a triade recrutamen-
to-selecdo-treinamento. Essa atuacdo incipiente decorre,
em grande parte, de uma formagdo académica obsoleta
na medida em que grande parte dos cursos de Psicologia
no Brasil ndo tém preparado o profissional para exercer
as funcgoes e tarefas exigidas pelos profissionais em POT.
A precariedade do preparo académico para o exercicio
profissional em POT aponta restri¢cdes de intervengdes ao
ambito operacional e indicam a necessidade de revisitar a
formacdao em uma perspectiva de integragdo teérico-prati-
ca que amplie seu alcance atentando ao nivel estratégico e
de politicas (Coelho-Lima, Bendassolli, & Yamamoto, 2014;
Coelho-Lima et al.,, 2011; Ramos, Costa & Feitosa, 2017;
Schmidt, Krawulski & Marcondes, 2013; Zanelli & Bastos,
2014; Zanelli, 1994).

Neste sentido, visando oportunizar uma formacao
e exercicio profissional com foco nas lacunas e desafios
emergentes, e que assegure uma visdo abrangente das

diversas possibilidades de atuagdao em POT em sua ampli-
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tude e dinamicidade, o Curso de Psicologia do Centro Uni-
versitario Alves Faria elaborou um projeto interdisciplinar
que integra ensino, pesquisa e extensdo em Psicologia e
Processos de Gestdao Organizacional alinhados com uma
de suas énfases curriculares previstas para a graduagao
em Psicologia. Este, por sua vez, abrange as trés areas
intradisciplinares da POT, a saber: Psicologia do Trabalho,
Psicologia Organizacional e Gestdo de Pessoas.

Trata-se de uma proposta de inovagdo para a forma-
¢do académica e profissional na medida em que tem por
finalidade assegurar o desenvolvimento de competéncias
especificas estabelecidas para o exercicio profissional em
POT e que estas se concretizem em ac¢des profissionais
ao longo do curso, sobretudo por meio da viabilizacao de
experiéncias de atividades praticas enquanto componente
curricular de integracdo e indissociabilidade entre ensino,
pesquisa e extensdo. O objetivo é preparar o discente
para lidar com situagdes diversas e complexas com que
os futuros profissionais podem se deparar no mercado de
trabalho.

Alguns principios desta énfase sdo: aproximagao
entre universidade e comunidade; articulacdo entre os
conhecimentos tedricos e metodolégicos nas vivéncias em
contextos reais das organizagOes; apresentacao da diver-

sidade de subcampos de atuacdao em POT com abordagem
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dos dominios interdisciplinares - Organizagdes, Trabalho e
Gestao de pessoas separados didaticamente, mas indisso-
ciavelmente ligados.

Desta forma, a proposta educacional do Centro Univer-
sitario Alves Faria visa a formacao para uma atuagiao menos
restrita, buscando a compreensao integral dos processos
organizacionais e o desenvolvimento de intervencdes que
incorporem niveis mais complexos da realidade organiza-
cional e do mundo do trabalho, tudo isso alinhado as ne-
cessidades da sociedade e do mercado. Pretende-se, assim,
contribuir para a identificacdo do aluno de psicologia com
atividades caracteristicas do campo de atuacao em POT e
que consiga distinguir as atividades tradicionais daquelas
que caracterizam o profissional como agente de mudancga
em nivel estratégico como consultor.

Considerando que as atividades que caracterizam a
insercdo do psicélogo nas organizagdes e no mundo la-
boral estao ligadas ao exercicio da investigacdo cientifica,
as disciplinas focam no desenvolvimento de processo de
pesquisa em contextos organizacionais e do trabalho como
atividade fundante e indissociavel das disciplinas e da in-
sercao do psicélogo nas organizagdes, para uma formacgao
dirigida para interven¢des vinculadas aos fundamentos de
pesquisa e, consequentemente, guiando uma pratica pro-

fissional competente e eticamente responsavel. Portanto,
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uma formac¢do académica que impulsiona o desenvolvi-
mento de competéncias técnicas e pessoais alinhadas aos
fundamentos da pesquisa.

A convergéncia destes aspectos, sobretudo por meio
dos projetos da pratica extensionista em POT tem contri-
buido para a superagdo da imagem negativa, simplista e
estereotipada do psicdlogo que atua nessa area, na medida
em que possibilita ao discente vivenciar a amplitude e
complexidade do trabalho do psic6logo nas organizacdes,
sobretudo no que se refere aos impactos de sua interven-
¢do no ambiente organizacional. As disciplinas do curri-
culo de graduacdo bem como as praticas supervisionadas
previstas nas mesmas tém favorecido transformacgoes e
consecuc¢do de metas organizacionais, tendo em vista que
treina habilidades direcionadas a atuagdes estratégicas e
promotoras de empreendedorismo, para que os discentes
possam participar do planejamento de diagnéstico e pro-
postas de intervencdo em nivel das politicas e estratégias
em organizagdes de diversos segmentos.

Este capitulo tem como objetivo descrever estratégias
didaticas-pedagogicas estabelecidas no projeto pedagoégico
do curso que estiao sendo operacionalizadas no ambito da
disciplina de Gestdo de Pessoas do curso de Psicologia da
UNIALFA e que correspondem as iniciativas de diagnéstico

e elaboracdo de propostas de intervencao.
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Modelo de Gestao de pessoas: concepgdes tedricas

O modelo de Gestdo de Pessoas define como a organi-
zacao busca captar, integrar, treinar, desenvolver, valorizar
os trabalhadores, orientar carreiras, recompensar, remu-
nerar, avaliar, promover, garantir o bem-estar e a qualidade
de vida e preparar para a aposentadoria e o desligamento
(Fischer, 2002; Gondim, Souza & Peixoto, 2013; Mascare-
nhas & Kirschbaum, 2008; Zanelli & Bastos, 2004).

Os componentes formais de um modelo de gestdo de
pessoas se definem por politicas e praticas que interferem
nas relacdes humanas com o contexto organizacional e do
trabalho. As politicas de gestdo de pessoas representam a
intencdo declarada da empresa acerca dos principios e di-
retrizes estabelecidos e que devem definir as decisdes que
devem ser adotadas na organizacdo. Trata-se, portanto, da
proposta organizacional, com articulagao teorica e pratica,
no que se referem as relacdes humanas, para viabilizar a
consecucdo de objetivos organizacionais de médio e longo
prazo. Sao orientadoras e integradoras dos processos
especificamente voltados para a gestdao de pessoas. Por
outro lado, as praticas de gestao de pessoas consistem em
procedimentos, processos e técnicas utilizados para a im-
plementacao das decisdes, ou seja, correspondem as acdes
que realmente se operacionalizam na unidade de negécio.

Estas visam alcangar os objetivos tracados orientados
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por politicas especificas e sao instrumentalizados por
ferramentas de gestao que pressupdem procedimentos es-
pecificos para que os limites dos principios de gestdo nao
sejam ultrapassados (Demo, Fogaca & Costa, 2018; Dutra,
2002; Fisher, 2002; Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e
Sanchez-Gardey, 2005; Wright & Boswell, 2002).

Existem na literatura diferentes maneiras de classificar
os sistemas (processos) que caracterizam a area de Gestao
de Pessoas. H4, ndo obstante, pelo menos trés grandes
sistemas: ingresso, desenvolvimento e valoriza¢do de pes-
soas. Cada um dos sistemas envolve um conjunto bastante
diversificado de praticas que expressam a relacdo entre as
pessoas, o trabalho e a organizacdo que devem ser com-
preendidos de forma articulada e interdependente pois
acoes adotadas em um dos trés sistemas tem repercussoes
em curto, médio e longo prazo nos demais (Gondim et al.,
2013).

O Sistema de ingresso de pessoas envolve as praticas
relacionadas com o recrutamento, a sele¢do e a socializagao
das pessoas no contexto organizacional em uma perspec-
tiva de acdo integrada. Esse sistema ocupa-se da entrada
de pessoas em uma estrutura, dindmica social e cultura
organizacional especificas. O sistema de desenvolvimento
e capacitacdo refere-se a um conjunto de agdes de inducao

de aprendizagem para ajudar a organiza¢do e as pessoas
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a atingirem seus objetivos. O sistema de valorizagdo de
pessoas compreende o conjunto de praticas que visam a
recompensar as pessoas como contrapartida do trabalho
realizado e que se direcionam ao atendimento das expec-
tativas e necessidades das pessoas, as quais podem ser de
natureza econd6mica, crescimento pessoal e profissional,

seguranga, projecao social e possibilidade de expressar-se
por seu trabalho (Gondim et al., 2013).

Gestdo de pessoas: proposta didatico-pedagodgica de
formacao profissional

Apropostadidatico-pedagogica da disciplina de Gestdo
de Pessoas do curso de graduagdo Psicologia da UNIALFA
tem como objetivo capacitar o aluno para compreender os
fundamentos da Gestao de Pessoas e os novos modelos de
gestdo, além de conhecer a estrutura e processos de gestao
de pessoas orientados para o comprometimento com o
negocio da organizacao.

Esta fundamenta-se em estudos que tém apontado
que profissionais de gestao de pessoas enfrentam muitos
desafios para a implementacao efetiva de uma perspectiva
estratégica de gestdo de pessoas de modo a tornarem a area
ativamente engajada e influente nas decisdes estratégicas
da organizacgdo.

Ressalta-se que as atividades profissionais relaciona-

das a gestdo de pessoas implicam em diferentes niveis de
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intervencdo. O primeiro diz respeito a um aspecto mais
superficial, o técnico, em que o profissional intervém em
processos a partir de instrumentos e procedimentos ja
existentes que dispde de uma pratica voltada para apli-
cacdo e execucdo de procedimentos e instrumentos ja
elaborados. O segundo, nivel tatico, esta voltado para uma
atuacao onde o profissional trabalhara na implantacao de
uma estratégia, junto a uma equipe, a partir de diagndsti-
cos estabelecidos. O terceiro nivel se refere ao estratégico
que possibilita o profissional a participar da formulacdo
de estratégias para determinadas atividades especificas,
onde ndo ira se restringir a uma intervengao estritamente
micro, mas que poderdo causar impactos a médio e longo
prazo. E por ultimo, o quarto nivel, o profissional tem a
possibilidade de participar da formulacao de politicas, que
se desdobrardo em articulacdes de agdes estratégicas e
planos de intervengao técnica (Zanelli & Bastos, 2004).
Como a literatura da area dispde de mais publicacdes
para instrumentalizar a gestdo de pessoas tecnicamente
do que aquelas que oferecam ferramentas de reflexdao
para orientar a pratica profissional que considerem as
dimensodes estratégicas do processo de gestdo contextu-
alizadas a realidade organizacional e ambiental (Gondim
et al,, 2013), como principal recurso metodolégico tem se

utilizado a pesquisa-agdo na qual se identifica problemas
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relevantes e busca envolver a comunidade organizacional
para encontrar solugdes, a fim de avaliar as consequén-
cias de procedimentos empregados em todo processo de
investigacdo e intervencdo e comunicar resultados de in-
tervencoes indissociando o trabalho académico do ambito
da aplicacdo em organizacdes.

Por meio de metodologias de aprendizagem ativa
relacionadas a realizacdo de diagndstico organizacional e
elaboracdao de propostas de intervencdo, objetiva-se que
o aluno desenvolva competéncias para a compreensao
estratégica da Gestdo de Pessoas, bem como dos proces-
sos relacionados ao recrutamento e selecido de pessoas;
elaboracdo e avaliacio de programas de treinamento,
desenvolvimento e educacao; descri¢do e analise de cargos
e desenvolvimento de um sistema de remuneracao e bene-
ficios. Além disso, a disciplina colabora com a aquisicdo de
conhecimentos de diferentes arquiteturas organizacionais
e suas caracteristicas, atributos e estrutura de avaliacao de
desempenho, aspectos de higiene, seguranca e medicina
do trabalho e socializacdo organizacional.

Desta forma, trata-se de uma proposta de inovacdo
para a formagao académica e profissional na medida em
que tem por finalidade assegurar o desenvolvimento de
competéncias especificas estabelecidas para o exercicio

profissional em Gestdo de Pessoas de modo que estas se
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concretizem em ac¢des profissionais ao longo do curso que
serdo relatadas nos capitulos do presente livro. Tais com-
peténcias estdo apresentadas nesse capitulo agrupadas
nas tabelas 1 (competéncias técnicas) e 2 (competéncias
comportamentais).

Na Tabela 1 as competéncias técnicas necessdarias para
o desenvolvimento da profissdo estdo apresentadas em
dois niveis de especificidade, as competéncias macro e as

competéncias especificas.

Tabela 1. Competéncias Técnicas necessarias para o profis-

sional de Gestao de Pessoas.

COMPETENCIAS TECNICAS

Competéncia Competéncias
macro especificas

Analisar necessidades e/ou deman-

das de clientes ou usuarios e deter-

Anélise de minar os objetivos de intervencao.
demandas e Reunir informagdes sobre necessi-
necessidades

dade de clientes por meio de mét-
odos apropriados, procurando es-

clarecer e analisar onde a acao deve

ser mais fortemente empregada.
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COMPETENCIAS TECNICAS

Andlise de
demandas e
necessidades

Propor e negociar com o cliente, estab
elecendo metas aceitaveis e exequiveis e
especificando critérios para avaliar o seu

alcance em um momento posterior.

Redigir material que facilite a incorpo-
racdo de conhecimentos e tecnologias
geradas pela intervencgdo, capacitar e so-

cializar.

Avaliacdo e
diagndstico

Planejar a avaliacdo, avaliar e diagnos-
ticar individuo, grupo ou contexto rele-

vante para intervencao.

Conduzir a avalicao por meio de entrev-
istas, testes e observacao de individuos
em um contexto relevante para o servigo

demandado

Conduzir a avalicdo por meio de entrev-
istas, testes e observacdo de grupos em
um contexto relevante para o servico de-

mandado.

Escrever relatorios para informar aos
clientes/usuarios sobre resultados da
avaliacdo conduzida em um contexto rel-

evante para o servico demandado.

20




COMPETENCIAS TECNICAS

Planejamento

Desenhar estratégias, definir, selecionar
e construir método e técnicas para a in-

tervencao.

Definir a proposta do produto ou servico,
identificar relevantes stakeholders, anal-
isar os requisitos e restri¢cdes, desenhar
especificacdes para produto ou servigo
levando em consideracdo o contexto em

que eles serdo usados.

Testar o servi¢co ou produto e avaliar sua
viabilidade, confiabilidade, validade e
outras caracteristicas levando em con-
sidera¢do o contexto em que eles serdo

usados.

Avaliar o servico ou produto com relacdo
a sua utilidade, satisfacdo do cliente, uti-
lizagdo, custos e outros aspectos que
sejam relevantes no contexto em que o

produto ou servigo sera utilizado.
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COMPETENCIAS TECNICAS

Intervencao

Identificar, preparar e conduzir inter-
vencoes que sdo apropriadas para alca-
ncar os objetivos, usando os resultados
da avaliacdo e desenvolvimento de ativ-
idades.

Desenvolver um plano de intervencio
que seja apropriado para alcangar as
metas em um contexto relevante para o
servico demandado.

Aplicar métodos de intervencao que afe-
tem diretamente um ou mais individuos
de acordo com o plano de intervencdo
em um contexto relevante para o servico
demandado.

Aplicar métodos de intervencado que afe-
tem diretamente aspectos especificos de
uma situacao de acordo com o plano de
intervencdo em um contexto relevante
para o servico demandado

Aplicar métodos de intervencdo que
permitam que individuos, grupos ou or-
ganizagdes aprendam e tomem decisdes
focando nos seus interesses em um con-
texto relevante para o servico demanda-
do

Introduzir produtos ou servigos e pro-
mover sua correta utilizacao por clientes
e outros(as) psicélogos (as).

22




COMPETENCIAS TECNICAS

Estabelecer a adequacao da intervencdo
para alcance de objetivos e solucdo do
problema inicial.

Desenhar um plano de avaliacao de
uma intervencdo, incluindo critérios
derivados do plano de intervencao e das
metas estabelecidas em um contexto rel-
evante para o servico demandado.

Selecionar e aplicar técnicas e medidas
que sejam apropriadas para avaliar a
efetividade do plano em um contexto
relevante para o servico demandado.

Avaliacao

Julgar a intervencao de acordo com os
critérios previamente estabelecidos.

Fornecer feedbacks para clientes usan-
do meios verbais e/ou audiovisuais ade-
quados em um contexto relevante para o
servico demandado

Conduzir analises de acordo com o pla-
no de avaliacdo e construir conclusdes
sobre a efetividade da intervencdo em
um contexto relevante para o servico de-
mandado.

Na Tabela 2 as competéncias comportamentais sao
apresentadas, também, em dois niveis de especificidade:

competéncias macro e competéncias especificas.

Tabela 2. Competéncias comportamentais necessarias para

o profissional de Gestao de Pessoas.
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COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Competéncia macro

Competéncias especificas

Desenvolvimento pessoal
e profissional

Buscar atualizacdo profis-
sional continua dentro de
um plano estratégico de
carreira, acompanhando os
principais desenvolvimen-
tos tedricos e técnicos dos
campos cientifico e profis-
sional de area de atuacgao.

Refletir criticamente sobre
suas praticas profissionais
relacionando seus resulta-
dos as suas competéncias,
de modo a identificar opor-
tunidades de melhoria.

Estar disposto a desenvolv-
er novas técnicas, métodos
de intervencdo e servigos,
com base em critérios cien-
tificamente estabelecidos e
aceitos, de modo a suprir
as necessidades emergen-
tes ou estabelecidas de in-
dividuos, grupos e da socie-
dade em geral.
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COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Habilidades sociais e
de comunicagao

Demonstrar  habilidades
sociais no estabelecimento
de relagdes profissionais,
buscando assegurar a qual-
idade da sua atuagdo prati-
ca e a efetividade das suas
intervencoes.

Comunicar-se, com o0sS
pares e com 0s superiores,
com clareza, coeréncia, as-
sertividade, concisio e soli-
da fundamentacdo dos seus
argumentos e decisoes.

Perceber-se como parte
de processo politico, de
dinamicas de poder, per-
mitindo considerar tal di-
mensdo como elemento
fundamental na tomada de
decisdes e implementacao
de agdes técnicas.

Liderar processos grupais

que produzam resultados
organizacionais e saude e
qualidade de vida para o
trabalhador.
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O objeto do projeto extensionista da disciplina visa
fornecer subsidios para que os discentes realizem uma
andlise e diagnoéstico organizacional que contemple as
diferentes dimensoes e aspectos da gestdo de pessoas e
que consiga sugerir implantag¢des de praticas e programas

para suprir as necessidades organizacionais da empresa

pesquisada. O escopo dos trabalhos esta nas politicas e
praticas gerais que definem as formas como a organizagao
capta, integra, avalia e desenvolve seus membros.

Desta forma, tal proposta pretende contribuir com a
formacao e producao académica relativa as politicas e pra-
ticas de Gestdo de pessoas sinalizando a relevancia estra-
tégica para as organizacOes delas estarem integradas aos
objetivos organizacionais. Espera-se que este estudo possa
promover uma reflexdo critica da pratica profissional des-
ta area de atuacdo e que contribua para o aprimoramento
dos processos de Gestao de pessoas no sentido de sinalizar
limites e possibilidades de uma intervencdo estratégica

nos contextos organizacionais em niveis mais complexos.

Método

Participantes

Participardo deste projeto empresas de pequeno e

médio porte, com, no minimo, cinco colaboradores e que,
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preferencialmente, ndo tenham uma area de gestdo de
pessoas estruturada.
Instrumentos

Para coleta de dados serdo utilizados os seguintes
instrumentos:

¢ Questionario Geral (Anexo A) referente aos
seguintes aspectos: sociodemograficos e profissionais
(sexo, idade, escolaridade, area de atuacao, cargo e tempo
na empresa).

¢ Entrevistas semiestruturadas (Anexo B): Visa
desenvolver um entendimento acerca das praticas e pro-
cessos que envolvem a gestdo de pessoas na organizacao
pesquisada. E realizada com os proprietarios e gerentes da
empresa.

e Escalade Politicas e Praticas de Recursos Huma-
nos (Anexo C): instrumento de avaliacdo da percepg¢ao dos
colaboradores quanto as politicas e praticas de recursos
humanos da organizagdo construido e validado por Demo
(2008). A escala possui 40 itens em sua versao completa e
é composta de seis fatores: recrutamento e selecao (R&S);
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacgao
(TD&E); condig¢des de trabalho; avaliacdo de desempenho
e competéncias; e remunera¢do e recompensas. A interpre-
tacdo dos resultados da EPPRH decorre da seguinte forma:

quanto maior for o valor da média aritmética obtida, mais o
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respondente atesta sua concordancia com o conteudo ava-
liado por um determinado fator. Dessa forma, valores entre
1 e 2,9 representam discordancia, ou seja, o respondente
ndo percebe a politica de gestdo de pessoas em questdo.
Valores entre 3 e 3,9 denotam indiferenca do respondente,
e, por fim, valores entre 4 e 5 sao considerados os indicado-
res de concordancia na dimensao avaliada, representando
que o respondente percebe as politicas de RH adotadas na
organizacdo. Sendo assim, enquanto a média ndo chegar a

5 ha espago para melhorias na gestdo de pessoas (DEMO et
al,, 2014).
Procedimentos didatico-metodoldgicos

Os trabalhos foram realizados em grupo de 5 a 6 inte-
grantes que escolheram uma organizagdo (publica, privada
ou ONG) com, no minimo, 5 colaboradores onde foi realiza-
do o processo de diagndstico organizacional e construida
a proposta de implantacao de um pacote de solugdao de
gestao de pessoas. A instituicdo escolhida recebeu a carta
de apresentacao do projeto assinada pela professora, na
qual foi informada sobre os procedimentos do trabalho
que seria realizado e os seus objetivos. A empresa estava
ciente de que dados sigilosos que fossem coletados seriam
tratados com ética e a devida confidencialidade.

Ap6és a solicitacdo formal a empresa, feita por meio da

entrega da carta ao empresario (ANEXO D) para firmar o
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contrato de aplicacao da atividade por meio da sua assina-
tura, iniciou-se o processo da realizacdo da pesquisa.

No primeiro contato, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com o(s) proprietario (s) e os gerentes
da organizacdo e o questionario de Politicas e Praticas de
Recursos Humanos foi aplicado nos colaboradores (deve-
ria ser escolhida uma amostra consistente que envolvesse
colaboradores de todas as areas da empresa, diferentes
faixas etarias e sexo feminino e masculino).

Os dados coletados foram tabulados e/ou sistema-
tizados e levados para as aulas de supervisao para que a
professora responsavel auxiliasse na andlise e na criacao
de propostas de intervencdo. Apds as supervisdes cada
grupo realizou uma proposta abrangente de implantacao
de pacotes de produtos de gestdo de pessoas. A proposta
realizada deveria necessariamente contemplar as se-
guintes etapas: Apresentacao da empresa visitada, breve
historico, nimero de colaboradores e dados relevantes de
sua estrutura.

Apébs a etapa da apresentacdo o grupo explicitava o
meétodo de coleta de dados (quais questionarios foram uti-
lizados, qual foi a amostra utilizada para pesquisa, quantos
encontros foram necessarios - podendo utilizar as fotos
das visitas nessa se¢do). Em seguida, os resultados da co-

leta de dados (dados coletados nas entrevistas e aplicagao
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de questionarios - devidamente tabulado e sistematizado).
Caso houvesse dados muito polémicos ou sigilosos eles
eram analisados antes de serem incluidos na apresentagao.

Ap6és a secdo resultados dava-se inicio a se¢ao propos-
ta de intervencao, na qual estavam todas as propostas que
seriam construidas no intuito de potencializar os processos
e a gestdo da instituicdo analisada. Nessa proposta deveria
constar: atividades sugeridas com base nos dados levanta-
dos, beneficios de curto e médio prazo para a instituicao
com a adog¢do das medidas propostas e uma tentativa de
quantificar (representar em valores) os beneficios espera-
dos. A andlise foi feita de forma multinivel, contemplando
os niveis micro (individuos), meso (equipes) e macro (or-
ganizacdo) da institui¢do estudada.

A apresentagdo dos grupos em sala de aula foi organi-
zada contendo todas as etapas descritas acima e realizada
por meio de slides com a devida preocupac¢do com a lin-
guagem, forma e design. Todos os componentes do grupo
deveriam estar presentes no momento da apresentacao.
Devem estar bem apresentaveis, se comunicar de forma
segura, devem expressar dominio do tema e utilizar voca-
bulario técnico. Cada grupo teve um tempo de 15 minutos
para a apresentacao e para responder possiveis perguntas
do publico. Os proprietarios e gestores das empresas

pesquisadas puderam ser convidados a participar desse

30



momento.

Foi construido um book virtual, por cada grupo, com
capa, indice, introducdo, método, resultado e proposta de
intervencdo. Nesse book era importante que contivessem
graficos, tabelas e figuras referentes a tabulacdo dos da-
dos coletados e fotografias das visitas a empresa (caso a
pesquisa tivesse sido realizada presencialmente). O book
virtual foi passado a professora da disciplina no dia da
apresentacdo da proposta de implantacao e, ap6s correcao
desta, enviado a empresa.

Em todo o periodo de aplicagdo do trabalho os grupos
tiveram supervisdes semanais com a professora da disci-
plina. E as empresas receberam no final do levantamento o
diagnostico organizacional completo em formato de artigo
cientifico com sugestdes de implantacdo de praticas de

Gestdo de Pessoas .
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Caraterizacao da Organizacao

O diagnostico organizacional foi realizado em uma
Instituicdo de Ensino Basico, da rede publica, localizada
na regido Noroeste de Goiania, Setor Finsocial, fundada no
ano de 1987 sob a Gestdo do Governo do Estado, e passado
para a responsabilidade da Prefeitura no ano de 2006.

A instituicdo atende criancas de 9 meses a 3 anos de
idade e conta com um quadro de 40 colaboradores, divi-
didos entre servidores na parte educacional, professores
e auxiliares educacionais, profissionais de servigos gerais,
merenda e portaria, bem como a diretora, coordenadora e

secretaria, por vinculos trabalhistas de Concurso Publico e
contrato de trabalho.
Objetivo do Trabalho

O presente diagnostico organizacional tem como ob-
jetivo analisar e descrever politicas e praticas de gestdo de
pessoas em uma Instituicdo de Educag¢édo Basico bem como
propor possiveis interven¢des relacionadas as demandas
evidenciadas neste diagnostico a partir de pressupostos
tedricos da Psicologia Organizacional e do Trabalho.

Método

Participantes
Participaram do estudo 12 respondentes da Escala de

Politicas e Praticas de Recursos Humanos. Os participantes
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dividem-se entre os cargos: Apoio Educacional; Apoio Ad-
ministrativo; Auxiliar de Coordenac¢do; Merendeira; Por-
teira; Professora e Diretora. Dentre eles 11 eram do sexo
feminino e 1 do sexo masculino. A idade minima e maxima
dos participantes variou entre 38 e 67 anos com uma média
de 46 anos. O tempo minimo e maximo de empresa entre os
participantes esteve entre 5 meses e 264 meses (22 anos)
sendo a média geral do tempo de trabalho na empresa de
87 meses. A respeito da escolaridade dos participantes,
33,3% (4) possuem o ensino médio completo, 33,3 % (4)
possuem o ensino superior incompleto, 25% (3) possuem
o ensino superior incompleto, 8,3% (1) possui o ensino
fundamental incompleto. Houve ainda 1 respondente para
a entrevista semiestruturada para gestores, a qual foi res-

pondida pela diretora da unidade, que é do sexo feminino e
possui graduacdo superior completa.
Instrumentos/Materiais

Para a coleta de dados foram utilizados o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE); um questiona-
rio de dados sociodemograficos; um roteiro de entrevista
semiestruturada e a Escala de Politicas e Pratica de Recur-
sos Humanos (EPPRH).

Procedimentos de coleta e analise de dados

Foi entregue a gestora da unidade escolar a carta de
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apresentacdo a qual explicava o objetivo do trabalho. Apos
sua permissdo e interesse em contribuir para o estudo,
foi disponibilizado e encaminhado o roteiro de entrevista
semiestruturado para que ela respondesse via Google For-
mulario.

A Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos
junto ao TCLE foram encaminhados via Google Formulario
para que os servidores da organizacdo pudessem respon-
der.

A entrevista respondida pela gestora da organizagido
foi analisada por meio do método qualitativo de andlise de
discurso, a fim de identificar o modo como ela percebe as
politicas e praticas de gestdo de pessoas da sua instituicao.

As respostas fornecidas pelos colaboradores por meio
da EPPRH foram tabuladas por meio da média aritmética
simples dos itens que compuseram cada dimensao. Em
seguida, as respostas foram analisadas de acordo com o
método quantitativo. Para tal, foi utilizado o sistema IBM
SPSS Statistics 22 com intuito de sistematizar e analisar
as estatisticas descritivas do resultado da escala. Segundo
Siqueira (2013) para que seja possivel interpretar as res-
postas e resultados dos respondentes sabe-se que quanto

maior o valor da média obtida na dimensao maior a con-
cordancia no quesito avaliado.

Resultados e Discussao
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Os resultados obtidos a respeito das praticas de Gestao

de Pessoas na empresa em questao, estao divididos em

duas tabelas. Na Tabela 1 estdo expostos os dados coleta-

dos a partir da entrevista com a Gestora da Instituicao.

Tabela 1. Discurso dos Proprietarios e Gestores pautados

nos sistemas de Gestao de Pessoas.

Discurso dos Proprietdrios e Gestores Pautados nos Sistemas

de Gestdo de Pessoas

Sistema de
Ingresso

1-Qual é a média de contratacdes
mensais da empresa?

1 colaborador ou conforme a neces-
sidade.

2- Como as contratacoes sao re-
alizadas? Existe um processo de
selecdo? Quais as etapas deste?
Quem o realiza? (alguém conver-
sa com os candidatos antes de ini-
ciarem)?

Processo seletivo, realizado através
da Secretaria Municipal de Edu-
cacdo.l. E feito uma pré0-selecio
através dos curriculos, escolhendo
aquelas pessoas que possuem maior
formacao académica e experiéncia
de trabalho para o cargo que preten-
dido.
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Sistema de
Ingresso

3- Geralmente qual é o método
utilizado para selecionar alguém?
(Indicacao? Passa por um proces-
so seletivo?)

Por meio de pontuagdo, quanto
maior a experiéncia e formacao
académica, maior a pontuacao e for-
ma-se um

cadastro com fila de espera onde os
candidatos classificados que atingi-
ram maior pontuacao serao convo-
cados de acordo com a necessidade
do SME,

obedecendo a ordem de classifi-
cacao de forma crescente.

4- Qual a area mais complexa para
contratacao? Por qué?

A area mais complexa é a sala de
aula, pois precisa lidar com criangas
bem pequenas, necessita de mui-
tos conhecimentos pedagoégicos,
sensibilidade para lidar com as ne-
cessidades emocionais, fisicas, e de
aprendizagem em geral.

5- Qual a area onde os contrata-
dos ficam menos tempo?
Contratos temporarios que sub-
stituem servidores concursados
que estdo de licenga.
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Sistema de
Ingresso

6- Em média, quanto tempo é gas-
to para preencher uma vaga?

A SME demora em média 1 més no
processo seletivo

Sistema de
Desenvolvimento

7- Existe algum acompanhamento
formal do funcionario no periodo
de experiéncia?

Nao, a pessoa contratada ndo passa
por periodo de experiéncia, vai dire-
to proposto de trabalho.

8- Existe algum treinamento para
quando o funcionario entra na
empresa?

Nao

9- Existe algum roteiro para o tre-
inamento do novo

funcionario?

Ndo, o que existe € um cronograma
de trabalho, No caso dos professores
existe uma proposta pedagodgica a
ser desenvolvida e todos os todos
os outros cargos também trabalham
em funcao da crianca e do seu
desenvolvimento, fazendo cada um
sua funcao da melhor maneira.
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Sistema de
Desenvolvimento

21- Existe alguma programacao
de treinamentos para o més/se-
mestre/ano?

Existe os cursos que a prefeitura
oferece, mas geralmente somente
para os servidores concursados.

22- A empresa oferece ou paga
para os funcionarios algum tipo
de treinamento?
Sim, oferece cursos para os servi-
dores concursados

Sistema de
Valorizacgao

10- Como é a remuneracio
da equipe (fixa ou variavel -
comissao, bonificacao, etc.)?
Remuneracao fixa, regida por um
Plano de Carreira para os servidores
do Municipio de Goiania.

11- Como foi definida a remu-
neracao da equipe (com base nas
outras empresas ou com base nos
salarios dos demais funcionarios
da empresa)?

Com base no Plano de Carreira do
municipio, no caso dos professores
no Plano de Carreira e Piso Nacional
do Magistério.
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19- A empresa concede algum
beneficio (vale transporte, re-
feicao, plano de saude, creche

etc.)?
Sistema de Sim, auxilio locomoc¢do e plano de
Valorizacao satide

20- A empresa tem alguma forma
de premiar /reconhecer os mel-
hores funcionarios?

Se tem, como é feito e com que reg-
ularidade?

Nao

A Tabela 2, por sua vez, contempla os dados obtidos
por meio da Escala de Politicas e Praticas de Recursos Hu-
manos que avalia a percep¢ao dos colaboradores quanto
as politicas de gestao de pessoas da organizacao a qual

pertencem.

Tabela 2 - Estatisticas descritivas das escalas de Politicas e

Praticas de Recursos Humanos
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N@ Minimo Maximo Meédia Desvio
padrao

Idade 20 28,0 53,0 38,600 7,0068

Tempo de servico 20 2,0 192,0 110,65 60,804
(meses)
Recrutamentoe 20 3,5 50 4,462  ,4834
Selecdo
Envolvimento 20 3,2 5,0 4,423  ,5998
Treinamento, 20 3,1 5,0 4,333 5511
Desenvolvimento
e Educacao
Condigdesde 20 2,9 50 4,300 ,5653
Trabalho
Avaliacdo de De- 20 1,0 50 3,830 11,0332
sempenho e Com-
peténcias
Remuneracdoe 20 1,6 50 3,558 11,0067
Recompensas

N.2 valido (de lista) 20
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O Indicador de Recrutamento e Selecdo demonstra a
estratégia da organizagdo na busca e selecdo de colabora-
dores, com o objetivo de harmonizar expectativas, valores,

interesses e competéncias do candidato interessado as
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demandas da organizacdo. Os dados obtidos apontam que
a média nesse indicador é de 4,0, o que significa que os
respondentes percebem bem as politicas de Recrutamento
e Sele¢do na Organizacao.

O Indicador de Envolvimento se refere as propostas da
organizacdo a fim de criar um ambiente que seja agradavel,
um vinculo afetivo com os colaboradores pensando no
bem-estar deles e contempla temas como reconhecimento,
relacionamento, participacdo e comunicacao. Os dados
apontam uma média nesse fator de 3,96, indicando que
os colaboradores ndo estdo muito a par das politicas que
correspondem ao indicador de Envolvimento, e que ha um
déficit em relagao a isso.

Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo correspon-
dem as ag¢des articuladas da Organizacao que estimulam os
colaboradores a adquirir conhecimentos e competéncias
de forma sistematica estimulando o continuo aprendiza-
do. A média obtida pelos colaboradores foi de 3,37 o que
aponta uma falta de percep¢ao dos colaboradores no que
diz respeito a este indicador.

As Condicbes de Trabalho referem-se as postulacoes
da Organizac¢do, baseados em referenciais teéricos e pra-
ticos que buscam promover aos colaboradores um bom
contexto de trabalho, oferecendo beneficios, prezando por

sua seguranga, saude e bem-estar, além dos equipamentos
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tecnoldgicos utilizados. A escala aponta uma média de
3,58, 0 que nos diz que os colaboradores ndao percebem
satisfatoriamente as politicas envolvidas nesse indicador.

O indicador de Avaliacdo de Desempenho e Com-
peténcias corresponde a proposta da organizacdo para
avaliar os colaboradores dentro do seu desempenho e suas
competéncias, assim, dando subsidio para as praticas de
promocgdes, planejamento de carreira e desenvolvimento.
A instituicdo obteve uma média de 3,11 o que aponta que
os colaboradores ndo conseguem perceber de forma efeti-
va as politicas voltadas para a drea de Avalia¢do praticadas
na empresa.

Por fim, temos o indicador de Remuneracdo e Recom-
pensas, que se refere as propostas da Instituicao no siste-
ma de recompensa das competéncias e desempenho dos
colaboradores em termos de remuneracgdo e incentivos. A
média da Organizacao foi de 3,13 o que aponta um déficit

na percepcao dos colaboradores em se tratando do sistema
de recompensas estabelecido.
Proposta de Intervencao

Diante dos resultados obtidos verifica-se que dentro
da Instituicdo de Ensino, ndo ha uma definicao clara e uma
implementacdo de politicas e praticas de gestdo de pes-

soas. Neste sentido, foram elaboradas algumas propostas
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de intervenc¢des em gestdo de pessoas dada a importancia
que uma gestdo bem estabelecida e definida exerce sobre
uma organizagdo como, por exemplo, alinhar os objetivos
para gerar resultados, capacitar e desenvolver pessoas,
estimular a aprendizagem e o compromisso organizacional
(Pereira, 2020).

Por tratar-se de uma instituicao publica, os processos
de Recrutamento e Selecao sdo realizados de forma dife-
rente das Organizag¢des da rede Privada, sendo por meio de
concursos publicos. Assim, as politicas e praticas de Recru-
tamento (a forma de atrair candidatos que sejam qualifica-
dos e em quantidade suficiente para preencher uma vaga)
e Selecdo (o processo de escolha dentre esses candidatos
que tenham as qualificacdes e habilidades para a vaga, de
forma que estejam alinhados com a cultura e as estratégias
da organizacao) ndo estdo sob o dominio da gestora da Ins-
tituicdo. Além disso, como os dados apontaram uma média
satisfatéria na escala optou-se por ndo propor estratégias
de intervencdo neste indicador (Pereira, 2020).

De acordo com Pereira (2020), a comunicagao é um
processo por meio do qual se transmite significados,
informacdes de forma clara e objetiva para que haja
compreensdo das partes envolvidas. Nesta perspectiva, é
importante para a Instituicdo estabelecer uma boa comu-

nicac¢do entre as partes, visando um bom envolvimento dos
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colaboradores. Para ter uma comunicacao efetiva entre
os gestores e colaboradores, propde-se que sejam feitas
reunides periddicas, murais de comunicagdo e utilizacao
de e-mail. Esse olhar atento para a comunica¢ao permite o
alinhamento de expectativas, fornece feedback, coloca em
pauta os projetos que estdo satisfatorios, e os que podem
ser melhorados, sendo uma maneira de compartilhar in-
formagdes importantes.

Comprometimento e Envolvimento sao dois conceitos
que se relacionam. Desta forma, um colaborador compro-
metido estd consequentemente envolvido. Assim, o que é
esperado deste trabalhador sao esforgos para ter um bom
desempenho, interesse por suas atividades e almejar o
desenvolvimento da Organizagdo. Pode-se incentivar o
engajamento dos funcionarios nas tomadas de decisoes re-
lacionadas a Instituicao, proporcionando maior autonomia
ao colaborador. Isto pode ser feito por meio de pesquisas
de opinido, bem como, por reunides participativas onde
cada membro da equipe tem o espac¢o para propor ideias
e inovacdes. E interessante também fazer desse ambiente
um espaco de troca, em que cada um possa compartilhar
suas experiéncias (Borges & Mourdo, 2013).

Em relagdo ao indicador de Treinamento Desenvolvi-
mento e Educagao sabe-se que recebe insumos do indica-

dor de Avaliagcdo de Desempenho e Competéncias. A gestao
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do Desempenho é um processo que almeja garantir que as
atividades desenvolvidas pelos colaboradores realmente
contribuam para que a Organizagdo alcance seus objetivos.
Desta forma, implementar um sistema de feedback e avalia-
¢do de desempenho para fornecer orientagdes e reconheci-
mento ao colaborador pode ser muito util no momento de
treinar e desenvolver os colaboradores. O feedback fornece
uma ampliacdo sobre as a¢des do individuo e como isso
pode estar afetando outras pessoas, facilitando a troca de
informacgdes sobre aquilo que pode ser mantido ou muda-
do no comportamento do colaborador. Este processo pode
auxiliar no estabelecimento de metas ao identificar o que
precisa ser aperfeicoado bem como no acompanhamento
do progresso individual (Borges & Mourdo, 2013; Pereira,
2020).

Outra proposta seria fornecer um programa de for-
macao continuada e capacitagdo dos funciondrios para
aprimorar seus conhecimentos e desenvolver suas habili-
dades o que pode ser implementados por meio de cursos
presenciais ou on-line, palestras, encontros pedagoégicos e
treinamentos abordando temas relacionados ao negocio
da organizacdo. A avaliacdo periddica das praticas educa-
cionais adotadas dentro da Instituicdo também contribui
para o aperfeicoamento dos funciondrios sendo assim

possivel identificar as areas que precisam ser melhoradas.
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Esta avaliacdo pode ser feita por meio de reunides em
equipe, integrando também os alunos e os pais dos alunos,
para que estes se sintam incluidos e valorizados. Para além
disso, propoe-se a elaboracdao de um plano de integracao
ao novo funciondrio para que este possa ser acompanhado
em seu periodo de experiéncia, ter acesso a informacoes
importantes sanando suas duvidas quanto ao funciona-
mento da instituicdo de modo que possa ter o seu processo
de adaptacdo acompanhado (Pereira, 2020).

Ainda nesse contexto do sistema de Treinamento, De-
senvolvimento e Educacgao, vale ressaltar que a lideranca é
um dos pilares importantes para o crescimento da organi-
zacao. Conforme Pereira (2020), uma lideranga que possui
visdo gera comprometimento, inspiracao, entusiasmo,
vontade entre os liderados para chegarem aos objetivos
e metas a serem alcancados pela empresa. Nesse sentido,
pode-se propor intervengdes relacionadas ao treinamento
comportamental dos lideres da Instituicdo, como por
exemplo, para trabalhar as habilidades comunicativas para
saberem se expressar e ouvir adequadamente, desenvolver
a inteligéncia emocional a fim de conseguirem lidar com si-
tuacdes estressantes, bem como oportunizar treinamentos
em habilidades para a resolu¢do de problemas, tomadas
de decisdes e visao estratégica, além daqueles voltados

para o autodesenvolvimento continuo por meio de cursos,
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workshops, e mentorias.

No que se refere as condigdes de trabalho é fundamen-
tal que os gestores promovam um ambiente prazeroso e
saudavel, onde haja o incentivo ao respeito, a diversidade
e inclusado, sempre visando o bem-estar dos colaboradores.
A qualidade de vida no trabalho pode influenciar na pro-
dutividade e nos resultados positivos dos colaboradores,
assim, uma op¢ao para conseguir 0s recursos necessarios
para a realizacdo dos trabalhos pode ser realizar um
levantamento dos materiais que precisam ou dos que
estdo em falta para fazerem a peti¢do, visto que a verba é
proveniente do governo. Também é fundamental propor
intervalos para descanso e oferecer suporte emocional aos
funcionarios (Pereira, 2020).

Em relacdo ao sistema de Remuneragdo e Recompen-
sas, é importante pensar a valorizacdo dos colaboradores
consiste em um conjunto de praticas que visa o reconhe-
cimento e a recompensa do funcionario pelo esforco feito
para o desenvolvimento da organizacao (Borges & Mourdo,
2013).

Desta forma, a instituicdo pode fazer um investimento
maior em endomarketing por meio da realizacao de acdes
voltadas para o reconhecimento do trabalho dos colabora-
dores, por meio de premiagdes, como day off, uso de mu-

rais ou redes sociais para colocar o funcionario destaque
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de cada més, fazer eventos para promover a interacao e
socializacao entre colaboradores, como confraternizacdes.

Diante do que foi apresentado, uma boa gestao propor-
ciona maiores oportunidades de crescimento tanto para
a organizacdo quanto para os colaboradores. Conforme
Vieira e Carvalho (2015), a gestdao nao deve ser vista pelas
empresas como algo que vai demandar muitas despesas,
mas sim como o ponto de partida para o desenvolvimento
das organizac¢des. Tendo sempre a consciéncia de que é um
processo feito em conjunto, todos trabalhando na direcao

que leva aos objetivos e metas a serem alcangados.
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Caracterizacao da Organizacao

A organizacdo investigada é do ramo alimenticio e
iniciou suas atividades em 2013. Além de ser uma lancho-
nete atua com licitacdes de alimentos para 6rgados publicos
como escolas, cmeis e prefeituras. Possui 20 funcionarios
no total, todos com vinculo celetista e que estao alocados

na area administrativa, comercial e logistica.

Objetivo do trabalho

Analisar e descrever politicas e praticas de gestdo de
pessoas em uma empresa do ramo alimenticio bem como
propor possiveis intervencdes relacionadas ao diagndstico

realizado na organizacao.
Método

Participantes

Participaram do estudo 20 colaboradores, sendo 13 do
sexo masculino e 7 do sexo feminino. A idade minima deles
foi de 20 anos e maxima de 54 anos sendo que a idade mé-
dia dos participantes foi de 34,20. A escolaridade variou
entre ensino médio incompleto e ensino superior completo
e o tempo médio de empresa foi de 14 meses. Eles ocupam
cargos nas areas administrativa, comercial e logistica. Os

dois proprietarios também foram participantes do estudo.

Instrumentos/Materiais

Para coleta de dados foram utilizados o termo de Con-
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sentimento Livre e Esclarecido, um questionario de dados
sociodemograficos, uma entrevista semiestruturada com
os proprietarios da organizagdo, contendo questdes refe-
rentes aos sistemas de gestdo de pessoas (ingresso, desen-
volvimento e valorizacdo) e a Escala de Politicas e Praticas
de RH (EPPRH) com os colaboradores, a qual visa avaliar a
presenca de politicas e praticas de gestdo na organizacao
sendo composta por seis dimensdes: recrutamento e sele-
¢do, envolvimento com o trabalho, treinamento e desenvol-
vimento, condi¢des de trabalho, avaliacdo de desempenho

e competéncias e remuneracdo e recompensa.

Procedimentos de coleta de dados e analise de
dados

O processo de solicitagdo para participacdo da pes-
quisa foi realizado presencialmente com os proprieta-
rios, ocasido na qual foi agendado data e horario para a
condugdo da entrevista com os proprietarios e aplicacao
da EPPRH nos colaboradores. Para analise de dados, foi
utilizado método misto, sendo a andlise qualitativa para
as entrevistas estruturadas e analise quantitativa para a
escala de politicas e praticas de RH. No que diz respeito a
interpretacdao dos dados da escala utilizada, valores entre
1 e 2,9 denotam discordancia, ou seja, o respondente nao
percebe a politica de RH em questdo. Em outras palavras

isso significa desperdicio de recursos ou problema de
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falta de comunicagdo empresarial; valores entre 3 e 3 e 3,9
sinalizam indiferenca do respondente e valores entre 4 e 5
sdo indicadores de concordancia. Quanto mais a média se
aproxima de 5, melhor, pois isso significa que o responde
percebe melhor as politicas de RH, o que pode torna-las
mais efetivas. E, enquanto a média nao chegar a 5, ha espa-

¢o para melhorias na gestao de politicas de RH.

Resultados

Os dados das entrevistas realizadas com os proprie-
tarios e gestores estdo expostos na Tabela 1. De acordo
com o relato dos proprietarios, observa-se que ndo ha uma
area de gestao de pessoas estruturada na organizacao. No
que se refere ao Sistema de Ingresso, observa-se que a
organizac¢do procede com a selecao de candidatos as vagas
por meio de indicagdes. O Sistema de Desenvolvimento
promove o desenvolvimento dos colaboradores, buscando
novos aprendizados e conhecimentos para a fungdo exer-
cida através dos programas de treinamentos, estimulando
autonomia na realizacdo das tarefas. Quanto a este, os
proprietarios relatam que percebem a importancia de
um treinamento de seus colaboradores para executarem
melhor as func¢des e afirmam que este é um projeto futuro
da organizacdo. Com relacdo ao Sistema de Valorizacao os
proprietarios afirmaram que sempre procuram dar uma

gratificacdo a todos os funcionarios, para os motivar e valo-
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rizar mesmo sendo salario fixo de acordo com o sindicato,
os colaboradores recebem cestas de hortifruti semanal,

nesse quesito.

Tabela 1

Os resultados da Escala de Politicas e Praticas de RH

estdo apresentados na Tabela 2.

Discurso dos Proprietdrios e Gestores Pautados nos Siste-

mas de Gestdo de Pessoas

1- Qual é a média de contrata-
¢0es mensais da empresa?
Proprietario 1 - 1 contragio
mensal

Proprietario 2 - de 1 a 2 contra-
tacdes mensais, ndo tem muita
Sistema de Ingresso | "otatividade.
2 - Como as contratacoes sao
realizadas? Existe um processo
de selecao? Quais as etapas
\ deste? Quem o realiza? (Al-
guém conversa com os candi-
datos antes de iniciarem)?
Proprietario 1 - quem realiza as
contratacdes sdo 0s proprieta-
rios, os processos sao analise de
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Sistema de Ingresso

curriculo, informacdes externas e
entrevista.

3 - Geralmente qual é o méto-
do utilizado para selecionar
alguém? (Indicacao? Passa por
um processo seletivo?)
Proprietario 1 - aceitamos indica-
¢oes, depois de analisar curriculo,
pegar as informacdes externas,
passa por um teste de 3 dias para
ver se é agil e se realmente tem
experiéncia.

Proprietario 2 - geralmente sdo
indicagdes, passa por teste.

4 - Qual a area mais complexa
para contrata¢ao? Por qué?
Proprietario 1 - Operador de
caixa, pois exige confianca, e o
funcionario tem que saber lidar
com atendimento, pressdo e ser
agil.

Proprietario 2 - Administrativa,
por exigir atencdo. E Motorista,
pela exigéncia de horarios.
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Sistema de Ingresso

5 - Qual a area onde os contra-
tados ficam menos tempo?
Proprietario 1 - atendente
Proprietario 2 - ajudante de
logistica.

6 - Em média, quanto tempo
é gasto para preencher uma
vaga?

Proprietario 1 - em torno de 1
més, pois a area é escassa
Proprietario 2 - em média 1 se-

mana

Sistema de

Desenvolvimento

7 - Existe algum acompanha-
mento formal do funcionario
no periodo de experiéncia?
Proprietario 1 - o funcionario
com mais tempo de empresa fica
responsavel por treinar o novo
funcionario.

Proprietario 2 - o gestor fica res-
ponsavel por acompanhar esse
novo funcionario.

8 - Existe algum treinamento
para quando o funcionario
entra na empresa?
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Sistema de

Desenvolvimento

Proprietario 1 - treinamento
de como fazer os lanches e
refeicoes

9 - Existe algum roteiro para o
treinamento do novo funciona-
rio?

Proprietario 1 - geralmente vao
para as fung¢des mais dificeis, para
observar como lida com pressao
e se é agil.

Proprietario 2 - cada cargo tem
sua descricdo, onde é passada
para o novo funcionario e obser-
vo como ele lida com cada fungao.

10 - Existe alguma programa-
¢ao de treinamentos para o
més/semestre/ano?
Proprietario 1 - ndo

Proprietario 2 - ndo, estamos
desenvolvendo.

22 - A empresa oferece ou paga
para os funcionarios algum
tipo de treinamento?
Proprietario 1 - s6 treinamento
interno, de como exercer a sua
funcao.

Proprietario 2 - no momento nao.
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Sistema de

Valorizagao

11 - Como é a remuneracao da
equipe (fixa ou variavel - co-
missao, bonificacao, etc.)?
Proprietario 1 - salario fixo, so-
mente o operador de caixa ganha
bonificagao.

Proprietario 2 - salario fixo, as
vezes dou uma gratificacao.

12 - Como vocé criou a remu-
neracdo da equipe (com base
nas outras empresas ou com
base nos salarios dos demais
funcionarios da empresa)?

Proprietario 1 - baseado em
outras empresas do mesmo ramo
Proprietario 2 - baseado no sin-
dicato e em outras empresas.

13 - A empresa concede algum
beneficio (vale transporte, re-
feicao, plano de saude, creche
etc.)?

Proprietario 1 - vale transporte
e refeicdo e cesta de hortifrati

mensal. Proprietario 2 - vale

transporte, refeicao e cesta
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de hortifrati mensal.

14 - A empresa tem alguma
forma de premiar/reconhecer
os melhores funcionarios? Se

tem, como é feito e com que

regularidade?
Sistema de Proprietario 1 - ndo
Valorizagao Proprietario 2 - ndo diferencio

o funcionario do melhor ou do
pior, quando resolvo dar alguma

premiacdo, todos recebem.

Tabela 2 - Estatistica descritiva da escala de Politicas e

Praticas de Recursos Humanos

N@ Minimo Maximo Média

Idade 20 20 54 34,2

Tempo de servico 20 1 48 14,4
(meses)

Recrutamentoe 20 1,8 5,0 3,8
Selecdo

Envolvimento 20 3,00 5,00 4,3
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Treinamento, 20 1,0 5,0 3,4
Desenvolvimento
e Educacio

Condicoes de 20 2,5 4,3 3,3
Trabalho

Avaliacdo de De- 20 2,4 5,0 3,7
sempenho e Com-
peténcias

Remuneracao e 20 2,0 5,0 4,190
Recompensas

N.2 valido (de lista) 20
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No que diz respeito a EPPRH, a dimensao Recrutamen-
to e Selecao obteve média 3,8 o que sinaliza indiferenca dos
respondentes quanto as praticas utilizadas pela organiza-
¢do para procurar colaboradores e estimula-los a se candi-
datar e seleciona-los. Na dimensido envolvimento, a média
obtida foi de 4,3, indicando que os colaboradores perce-
bem a existéncia de praticas que visam construir vinculos
afetivos com eles contribuindo com o seu bem-estar em
termos de reconhecimento, relacionamento, participagao e
comunicac¢ao. A dimensao treinamento, desenvolvimento e
educacdo apresentou média 3,4 o que denota indiferenca

quanto as praticas para prover aos colaboradores a aqui-
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sicdo sistematica de competéncias e estimular a continua
aprendizagem. A dimensao condi¢des de trabalho, apresen-
tou média 3,3 o que mostra indiferenca dos colaboradores
quanto as praticas para prover boas condi¢des de trabalho
em termos de beneficios, saude, seguranca e tecnologia.
Na dimensao avaliacdao de desempenho e competéncias, a
meédia obtida foi de 3,7 denotando indiferenca quanto as
praticas para avaliar o desempenho e as competéncias dos
colaboradores, subsidiando as decisdes sobre promocdes,
planejamento de carreira e desenvolvimento. Por fim, a
dimensdo remunerac¢do e recompensas obteve média 4,1,
o que sinaliza que os colaboradores percebem a existéncia
de praticas para recompensar o desempenho e as compe-
téncias dos colaboradores em termos de remuneragdo e

incentivos (Demo, Neiva, Nunes & Rozzet, 2014).

Proposta de Intervengao

O diagnoéstico organizacional procura reconhecer e
analisar os problemas existentes nas organizagOes, au-
xiliando na identificacdo dos melhores procedimentos a
serem desenvolvidos e testados para solugao deles (Crocco
& Guttman, 2005). Neste sentido, a partir do diagndstico
realizado por meio da aplicacdo da escala e da entrevista
propde-se as intervengdes a seguir no ambito das politicas

e praticas de gestdo de pessoas nos seguintes subsistemas.

Recrutamento e Selecao

65




Recrutamento € o processo que intenciona captar can-
didatos qualificados e em nimero suficiente para ocupar
vagas em uma organizacgdo. Ja a sele¢do, é o processo de
escolha de pessoas com as competéncias requeridas para
ocupar as vagas existentes ou projetadas (Pereira, 2020).

O processo de recrutamento e selecdo estratégico
apresenta diferencas relevantes em relacdo ao processo
tradicional. Enquanto na abordagem tradicional o pro-
cesso inicia no recrutamento, na abordagem estratégica é
importante considerar a estratégia e a cultura da organi-
zacdo, o mercado de trabalho e a relacdao de demanda de
profissionais requeridas pela organizac¢do (Pereira, 2020).

Ao considerar as respostas dadas pelos proprietarios
nas questdoes de 1 a 6 da Tabela 1 e as percepc¢oes dos
colaboradores na dimensdo de recrutamento e seleciao da
EPPRH, a qual obteve escore médio. Sugere-se como pro-
postas de intervencgao:

e Expandir formas de divulgar as vagas por meio de
sua insercao em grupos de WhatsApp, no SINE (Sistema
Nacional de Emprego) e outras fontes de redes sociais de
captacao, para ter acesso a maior quantidade de curriculos.

e Realizar aplicagdo de avaliagdes comportamentais
que analisem o comportamento do candidato, observando
suas qualidades, defeitos e vulnerabilidades. E avaliacdes

técnicas, analisando os pontos fortes e fracos do candidato
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e seus conhecimentos técnicos desejados a fim de prever
comportamentos futuros e conhecimento técnico na fun-
¢do visto que esse processo tem que ser alinhado com o
objetivo de cada func¢do junto com as competéncias de cada
candidato.

e Realizar recrutamento interno, a fim de buscar den-
tro da propria empresa profissional que possam ocupar

novas posigoes.

Treinamento, desenvolvimento e educacao (TD&E)

O TD&E é compreendido como o sistema de gestao
de pessoas responsavel pelo desenvolvimento e capaci-
tacdo dos colaboradores. Desenvolvimento, diz respeito
a um conjunto de a¢des que levam a aprendizagem para
auxiliar a organizacdo e as pessoas a alcangcarem os seus
resultados. Treinamento, refere-se uma agao especifica de
aprendizagem, voltada para melhoria da performance no
cargo. E, educacao, é concernente a agdes de aprendizagem
que visam aumentar a capacidade do profissional em lidar
com situa¢des do trabalho, capacitando-o para assumir
cargos mais complexos (Borges & Mourao, 2013).

Os proprietarios da organizagdo apontaram que a
organizacdo fornece apenas os treinamentos técnicos e os
colaboradores com maior tempo de empresa sdo responsa-
veis por conduzi-los. E, a percepc¢do dos colaboradores no

fator supracitado, apresentou escore médio. Sendo assim,
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propoe-se:

e Realizar treinamento formal de adaptacdo do
colaborador a organizacgao, apresentando a histéria da em-
presa, direitos e deveres dos colaboradores, as politicas de
seguranca do trabalho, os objetivos que buscam alcangar
bem como os fornecedores com os quais trabalham.

e Realizar acompanhamento formal do periodo de
experiéncia, a fim de fornecer feedback em relacdo ao
desempenho do novo contratado.

e Realizar levantamento das necessidades de desen-
volvimento de competéncias técnicas e comportamentais
dos gestores e colaboradores, com o intuito de promover o
desenvolvimento destas de acordo com o cargo e possiveis
promocgoes.

¢ Investir na educagdo do colaborador, por meio de

subsidios educacionais.

Condicoes de trabalho

O trabalho pode ser um lugar perigoso para os tra-
balhadores, desta forma, é importante que a organizagao
esteja atenta as condigdes fisicas e nao fisicas do trabalho,
bem como, as situagdes que provocam acidentes, e que
afetam a saude do colaborador (Spector; 2012).

Ao analisar as respostas 9 e 19 da tabela 1 e verificar
que a dimensao de condi¢des de trabalho da EPPRH na

tabela 2 obteve escore médio, recomenda-se:
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e Implementar programas de prevencao de acidentes
e promocao da saude.

e Analisar a viabilidade de implementar outros be-
neficios de acordo com a necessidade dos colaboradores,
por exemplo, plano de satide, odontolégico, convénios com
academias, auxilio farmacia, entre outros.

e Verificar a possibilidade de criacio de um espaco
para convivéncia e descanso, com iluminacdo e ventilacao

adequadas.

Avaliacao de desempenho e competéncias

Os estudos sobre avaliacdo de desempenho e com-
peténcias no Brasil iniciaram na década de 1970, e cada
dia vém ganhando mais espa¢o nas organizacoes, pois ela
permite para além de analisar o desempenho dos colabo-
radores, uma forma de se posicionar no mercado. Ante-
riormente, as avaliacdes de desempenho eram focadas em
fatores especificos do cargo, hoje, passa a evidenciar a ana-
lise de competéncias do colaborador para o atingimento de
objetivos e resultados organzacionais (Pereira, 2020).

Ao avaliar as respostas dos itens 10, 11,19 e 20 da
tabela 1 dada pelos proprietarios e a percepcao dos co-
laboradores na dimensao supracitada da EPPRH, a qual
apresentou escore médio, sugere-se:

¢ Implementar avaliagdes periddicas de desempenho,

levando-se em consideracdo as competéncias da organiza-
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¢do e do cargo.

e Elaborar critérios para promocgao de colaboradores
e dissemina-los.

e Elaborar critérios para premiar e reconhecer os

colaboradores, a fim de que haja uma distribuicao justa.
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Caracterizacao da Organizacao

A clinica analisada foi fundada em 18 de maio de 2018,
possui duas unidades, uma no setor Bueno e outra no setor
Oeste, e atua no ramo da saude, compreendendo as areas
de psicologia, neuropsicologia, psicopedagogia, musicote-
rapia, terapia ocupacional, psicomotricidade, fonoaudiolo-
gia e reabilitacdo neuropsicoldgica. O tipo organizacional
adotado é o linear, contando com os principais cargos de
gestao: Diretoria Técnica, Diretoria Financeira, Supervisao
Administrativa e Geréncia de Recursos Humanos. Os vincu-
los de trabalho contemplam o celetista, sendo 17 colabora-

dores (14 subalternos e 3 gestores do alto escalao).

Objetivo do trabalho

Analisar as politicas e praticas de gestao de
pessoas da clinica, descrevendo seus processos e
propondo intervengdes com base no diagnodstico
realizado, visando aprimorar o desenvolvimento

organizacional e a eficicia da gestdo de equipes.

Método
Participantes
A proprietaria, o diretor financeiro (gestor 1), a
psicologa organizacional (gestor 2) e o supervisor admi-
nistrativo (gestor 3) participaram do estudo, cuja idade
média é aproximadamente 33 anos. Todos eles possuem

ensino superior e o tempo de empresa varia de 9 meses a
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5 anos. Os colaboradores celetistas, no total de 14, sendo
2 masculinos e 12 femininos, também participaram do
estudo. O tempo médio de empresa circunscreve-se a 30
meses, suas idades variam de 23 a 50 anos e atuam como
auxiliar de servicos gerais, servicos gerais, faturamento,
recepcionista (4 pessoas), recepcionista/lider de agenda-
mento, secretaria, assistente administrativo/lider central

de guias, zelador, assistente de RH e estagiaria.

Instrumentos e materiais

Para a coleta de dados foram empregados o termo de
consentimento livre e esclarecido, o questionario de dados
sociodemograficos, a entrevista semiestruturada com
proprietario e com gestores da organizacdo e a escala de
politicas e praticas de recurso humanos em relacao aos

colaboradores celetistas.

Procedimentos de coleta e analise dos dados

A Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos
(EPPRH) foi aplicada presencialmente para todos os 14
colaboradores celetistas da Clinica. Ja a entrevista semies-
truturada com a proprietaria e com os gestores ocorreu
de forma hibrida, de maneira que, foi realizada no formato
presencial para a gestora 2 e, para os demais, na modalida-
de online. Os dados provenientes dos colaborados foram
lan¢ados na planilha do Microsoft Excel, a fim de obter, para

cada individuo, o valor das médias das politicas de RH (a.
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Recrutamento e Selec¢do, b. Envolvimento, c. Treinamento,
Desenvolvimento e Educagao, d. Condi¢des de Trabalho, e.
Avalicdo de Desempenho e Competéncias e f. Remunerag¢ao
e Recompensas). Posteriormente, empregou-se o aplicati-
vo IBM SPSS Statistics de modo a apurar a média geral e o
desvio padrao por dimensdes de RH. Tais resultados foram
confrontados com a literatura para verificacdo dos limites
que requerem a elaboragdo da proposta de intervengao.
Em relacdo as entrevistas, o exame ocorreu por meio do
método qualitativo de analise de discurso.
Resultados e Discussao

Cumpre destacar que o enfoque desse trabalho, no que
diz respeito a analise dos sistemas de ingresso, de desenvol-
vimento e de valorizacao, direciona-se aos colaboradores
celetistas, de modo a trazer uma visdo holistica da gestao
de pessoas da empresa pesquisada. Apresentam-se, em
forma de tabela, as entrevistas realizadas com a proprieta-
ria e com os gestores (Tabela 1) e as estatisticas descritivas
das EPPRH (Tabela 2). Sequencialmente os resultados de
maior relevancia e a respectiva proposta de intervencao

sao discriminados.
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Tabela 1
Os resultados da Escala de Politicas e Praticas de RH
estdo apresentados na Tabela 2.

Discurso dos Proprietdrios e Gestores Pautados nos Siste-

mas de Gestdo de Pessoas

1. Qual a média de contrata-
¢0es mensais da empresa?

Proprietaria: Sao dois perfis
distintos de contratagdo: CLT e
profissionais PJ (fonoaudidlogo,
Sistema de Ingresso psicélogos, terapeutas etc). Sao
poucas as contratacdes de CLT,
sendo a maioria delas de PJ, que
gira em torno de 3 vagas mensais.
P] Tem uma rotatividade maior
de pessoas que saem da clinica.
Gestor 1: Por volta de dez contra-
tacdes de CLT e PJ.

Gestor 2: Em torno de 3, contando
com os prestadores de servico.
Gestor 3: A empresa nao tem uma
rotatividade muito alta, com isso
ndo tem um nimero muito alto
mensal.
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Sistema de Ingresso

2. Como as contratagoes sao
realizadas? Existe um processo
de selecdo? Quais as etapas
deste? Quem o realiza?

Proprietaria: Desde agosto de
2022, implementou-se o RH,
sendo coordenado pela Vanessa.
Além do cargo de coordenador,
a clinica possui os cargos de
assistente e de auxiliar em RH. A
selecao passa pela apresentacao
de curriculo, pela realizacdo
de pré-entrevista online para
transmitir informagdes acerca da
unidade, do valor do cargo e do
valor por sessao. O CLT passa para
uma segunda etapa, a entrevista
informal e a aplicacdo do teste
D2 de atenc¢do. Sempre depois da
entrevista se faz uma

busca do CNPJ] para verificar a
existéncia de antecedentes crimi-
nais. A atua¢ao dos P] nos seus
atendimentos é acompanhada de

forma online por 30 horas, po-
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Sistema de Ingresso

dendo chegar a 60 h e até 100
h. Da-se feedback para o profis-
sional. Elabora-se o contrato de
prestacdo de servigos. Além das
partes contratantes, 2 testemu-
nhas o assinam.

Gestor 1: As contratacdes sao
realizadas pelo RH, mais espe-
cificamente, pela Vanessa. Para
divulgar essas contratagdes, sdo
feitos andncios em sites para
os candidatos enviarem seu
curriculo por email, depois disso
sdo feitas duas entrevistas para
selecionar os melhores candida-
tos. Além disso, no periodo de
contratacdo, sdo verificados os
antecedentes do candidato nos
locais onde ele ja trabalhou.
Gestor 2: Existe um processo de
selecdo. Inicialmente é feita uma
analise em relagdo as demandas,
a estrutura da clinica e ao cargo.
Sequencialmente, faz-se o pedido

para o recrutamento/selecao,
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Sistema de Ingresso

procede-se a divulgacdo com
subsequentes recrutamento e
selecao e, por fim, firma-se o
contrato.

Gestor 3: Existe um processo se-
letivo. Recrutam através de curri-
culo por e-mail, LinkedIn e redes
sociais. 1°etapa: Apds analisar
os curriculos, sao selecionados
aqueles que tém mais perfil para
avaga e o RH faz uma chamada de
video para filtrar. 2° etapa: Entre-
vista presencial com diretoria. 3°
etapa: Os candidatos sdao subme-

tidos a testes de avaliagdo.

3. Geralmente qual é o método
utilizado para selecionar al-
guém? (indicagcao? passa por

um processo seletivo?)

Proprietaria: A selecao passa pela
apresentacdo de curriculo, pela
realizacdo de pré-entrevista on-

line para transmitir informacgdes

78




Sistema de Ingresso

acerca da unidade, do valor do
cargo e do valor por sessao. O CLT
passa para uma segunda etapa, a
entrevista informal e a aplicacdo
do teste D2 de atencdo. Sempre
depois da entrevista se faz uma
busca do CNPJ para verificar a
existéncia de antecedentes crimi-
nais.

Gestor 1: Durante a primeira en-
trevista do processo seletivo sdo
feitos testes psicologicos com os
candidatos e, em um segundo
momento, sao verificados os an-
tecedentes dos candidatos em
empregos passados. 95% das
demissdes sao devido a questdes
comportamentais.

Gestor 2: O método de selecdo
consiste nos seguintes passos
ordenados: entrevistar de forma
online o candidato, solicitar que
ele envie documentagdo compro-
batéria e entrevista-lo presen-

cialmente, ocasido em que sera
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Sistema de Ingresso

apresentada a proposta financei-
ra.

Gestor 3: Através de curriculos.
Sim, aceitam indicagdo, porém
evitam os candidatos que tenham
grau de parentesco com os de-

mais funciondrios.

4. Qual a area mais complexa

para contratacao? Por qué?

Proprietaria: Area de gestio, por
conta da escolaridade. A geréncia
exige maior capacidade cognitiva.
Gestor 1: Os profissionais CLT
da clinica, por uma questao mais
comportamental.

Gestor 2: Terapia ocupacional.
Além de existir poucos profis-
sionais dessa area, visto que sdo
poucas as faculdades que ofer-
tam esse tipo de formacdo, eles
ndo sao tao qualificados.

Gestor 3: Recepgao. Porque é di-
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Sistema de Ingresso

ficil encontrar uma pessoa que
tenha a desenvoltura para mediar
conflitos que ocorrem nos agen-
damentos, pois nem sempre tem
o dia e horario que os pais querem
disponiveis na agenda. E preciso

ter um certo jogo de cintura.

5. Qual a area que os contrata-

dos ficam menos tempo?

Proprietaria: CLT - nas guias,
pegar guia, preencher guias. PJ -
psicologia.

Gestor 1: Nao soube informar.
Gestor 2: Em geral, o tempo de
permanéncia dos contratados
nas varias areas nao sofre muita
distingao.

Gestor 3: E bem relativo, mas,
de modo geral, sdao os cargos de
supervisao. Uma médiade 3a 7

anos.
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Sistema de Ingresso

6. Em média, quanto tempo é

gasto para fechar uma vaga?

Proprietaria: 2 meses. RH tem de
gostar do perfil, tem que pesqui-
sar e verificar postagem no
Facebook. Demitir funcionario
fica muito caro, por isso tem esse
cuidado na contratagao.

Gestor 1: CLTs, por volta de 1 a
2 semanas e P], de 1 semana a 1
més.

Gestor 2: Aproximadamente 30
dias.

Gestor 3: Pode levar até 3 meses,
pois o RH fica dividido com ativi-
dades de varios departamentos e

acaba perdendo o foco.

Sistema de

Desenvolvimento

7. Existe algum acompanha-
mento formal do funcionario
no periodo de experiéncia?
Proprietaria: CLT - tem uma pes-
soa responsavel em cada setor
(Guia, substituicao de horario).

Gestor 1: Sim, ele é feito pelo RH.
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Sistema de

Desenvolvimento

Gestor 2: Sim. Ha uma avaliacdo
formal de experiéncia.

Gestor 3: Sim, pelo RH. Apds 30
dias, avaliam o funcionario junto
com o gestor direto e, ap6s 90

dias, fazem uma nova avaliac¢ao.

8. Existe algum treinamento
para o funcionario quando

entra na empresa?

Proprietaria: H4 uma integracdo
do profissional. P] tem integracao
online. CLT tem treinamento em
um més sim e em outro ndo com
toda a equipe.

Gestor 1: Sim, ele é feito pelo RH.
Gestor 2: Para os prestadores de
servico, ha o programa de treina-
mento na pratica, compreenden-
do 30h, 60h ou 90h, a depender
do caso. Eles sdo acompanhados
por uma supervisora psicéloga.

Para o CLT, ndo ha programa de
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Sistema de

Desenvolvimento

de treinamento.
Gestor 3: Nao. Ele vai aprendendo

durante sua rotina de trabalho.

9. Existe algum roteiro para o
treinamento do novo funciona-

rio?

Proprietaria: A Vanessa tem um
roteiro para informar como a em-
presa se instituiu, como passou a
ser uma clinica, o que se espera
dos profissionais, entre outros.
Gestor 1: Ainda nao.

Gestor 2: Oroteiro de treinamento
se resume ao de integrag¢do, qual
seja: informar o novo funcionario
sobre a histéria e o funcionamen-
to da empresa e lhe apresentar as
instalacdes fisicas do ambiente
de trabalho, entre outros.

Gestor 3: Nao tem um roteiro pré-
-estabelecido. O RH recepciona e
apresenta o novo funcionario aos

demais. O responsavel pelo de-
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Sistema de

Desenvolvimento

partamento o acompanha dai em

diante.

21. Existe alguma programacao
de treinamentos para o més/

semestre/ano?

Gestor 1: Ela existe, mas, por ser
muito caro, é feita com menos fre-
quéncia. Mas sao feitas reunides
as quartas e as quintas feiras, ao
meio-dia, para tratar de assuntos
como: a recep¢ao de novos fun-
ciondrios e a realizacdo de trei-
namentos aos sabados. Porém, a
defasagem dos funcionarios CLT
atrapalha isso.

Gestor 2: Ela foi recém-implan-
tada, sendo inaugurada em
fevereiro de 2023. A Ideia é que o
treinamento ocorra aos sabados
a cada 3 meses.

Gestor 3: E feito um planejamento

mensal.
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Sistema de

Desenvolvimento

22. A empresa oferece ou paga
para os funcionarios algum

tipo de treinamento?

Gestor 1: Sao feitos treinamentos
internos por meio de congressos.
Gestor 2: Nao paga, mas treina-
mentos sdo oferecidos por seus
préprios meios.

Gestor 3: Somente os treinamen-
tos internos mesmo. Nao paga-

mos curso ou treinamento fora.

Sistema de

Valorizacao

10. Como é a remunerac¢ao da
equipe (fixa ou variavel - co-

missao, bonificacao, etc.)?

Proprietaria: CLT - fixo (R$1.700
para limpeza e R$2.000,00 para
administrativo por 44 horas

semanais) mais cartao de benefi-
cios (FLESH) que possibilita gas-
tar como quiser. P] - porcentagem
de acordo com a titularidade e

por atendimento mais programa
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Sistema de

Valorizacao

de bonificacdo SBPS11 (leva em
conta assiduidade, entre outros
fatores). No descritivo dos aten-
dimentos vem o valor da hora da
pessoa. Se ela for muito especia-
lizada, vai para a mentoria. Coor-
denadores - fixo de R$1.400,00
mais os atendimentos. Tém salas
fixas e eles ajudam a puxar o time.
Gestor 1: Os CLT possuem salario
fixo com vale transporte e vale
alimentacdo. Os P] recebem
bonificagdo com base em seu ren-
dimento e a presenca na clinica.
Gestor 2: Os CLT contam com
remuneracao fixa. Os prestadores
de servigo contam com um limite
minimo, dependendo da titu-
laridade, e com um sistema de
bonificacdo, tendo como base a
assiduidade.

Gestor 3: Salario fixo apenas
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Sistema de

Valorizacgao

11 - Como vocé criou a remune-
racao da equipe (com base nas
outras empresas ou com base

nos salarios dos demais funcio-

narios da empresa)?

Proprietaria: CLT - procurou
pagar um pouco melhor que a
empresas em geral. P] - é feita
uma porcentagem sobre o valor
do convénio. Criou o plano de
carreira para incentivar os profis-
sionais.

Gestor 1: Foi feito um estudo de
mercado em conjunto com calcu-
los de margem de lucro e de gas-
tos de despesa fisica. Apos isso,
foi feita uma simulacdo, para se
fazer alguns ajustes no que foi fei-
to inicialmente, para que se possa
incluir gastos como um plano de
carreira para os funcionarios.
Gestor 2: CLT - basicamente, a re-
muneracdo se funda em pesquisa

de mercado. Prestadores de ser-
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Sistema de

Valorizacgao

vigo -a remuneracdo também se
funda no mercado e conta com
verbas alicercadas na assiduida-
de (bonificacdo) e na titularidade
(base do limite minimo).

Gestor 3: Com base nos salarios
dos outros departamentos e fun-

coes.

19. A empresa concede algum
beneficio (vale transporte, re-
feicao, plano de saude, creche

etc.)?

Gestor 1: Os CLT recebem vale
transporte e alimentacao e, as ve-
zes, recebem bonificacdes devido
a um bom desempenho. Ja os PJ
fazem parte de um plano de cargo
e salario para o desenvolvimento
de suas carreiras e, quando apre-
sentam um bom desempenho,
podem receber um salario fixo.

Gestor 2: Somente para os CLT,
sendo: auxilio refeicdo, vale

transporte, plano de saude (custo
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Sistema de

Valorizacgao

100% a cargo do colaborador,
mas com a vantagem de ser nego-
ciado em valores menores devido
a interveniéncia da empresa) e
seguro de vida.

Gestor 3: Sim, oferecemos: seguro
de vida, vale transporte (somente
para quem nao tem conducdo

prépria) e vale refeigdo.

20. A empresa tem alguma
forma de premiar/reconhecer
os melhores funcionarios? Se
tem, como é feito e com que

regularidade?

Gestor 1: Os CLT recebem uma
bonificacdo e os P] podem entrar
em um plano de carreira (de
acordo com a formacdo e depois
de acordo com o desempenho).
Além disso, os funcionarios
também recebem bonificacdo
quando eles pegam m o servigo

de alguém que tenha faltado.
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Gestor 2: Ndo. Quando ocorre é
Sistema de algo esporadico.

Valorizagao Gestor 3: Nao tem

Fonte: Entrevistas realizadas com a proprietaria e com os ges-
tores.

Tabela 2 - Estatistica descritiva da escala de Politicas e

Praticas de Recursos Humanos

N@ Minimo Maximo Média Desvio
padrao
Idade 17 23 50 30,2 7,3
Tempo de servico 17 1 96 30,6 30,3

(meses)

Recrutamentoe 17 2,0 5,0 4,1 0,9
Selecdo

Envolvimento 17 2,4 5,0 4,0 0,8

Treinamento, 17 1,8 4,8 3,5 1,1
Desenvolvimento
e Educacao

Condicbesde 17 1,3 4,8 3,7 1,0
Trabalho
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Avaliacdo de De- 17 1,8 5,0 3,3 1,1
sempenho e Com-
peténcias

Remuneracioe 17 1,6 4,8 3,4 0,9
Recompensas

N.2valido (de lista) 17

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Propostas de Intervengao

Sistema de Ingresso

Com base nas respostas dos gestores a pergunta 2 da
Tabela 1, tem-se que o recrutamento envolve os canais de
comunicacdo como LikedIn, e-mail e redes sociais para
noticiar o cargo a ser preenchido.

Tendo em vista essa forma de disseminac¢do da vaga e
os apontamentos das areas mais complexas para contra-
tacdo e de menos tempo de permanéncia dos contratados
(perguntas 4 e 5 da Tabela 1), propde-se, preliminarmente,
a fim de equacionar essas problematicas, a analise cuida-
dosa do perfil do cargo, conforme os objetivos estratégicos
da organizagao, para que esses dados sejam insumos dos
anuncios de recrutamento (Pereira, 2020).

Frise-se que o delineamento assertivo do cargo possi-
bilita a emissdo de anuncios de emprego de modo a deixar

claro o perfil profissional exigido, o que contribuira para
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reducao do numero de candidatos sem aderéncia a vaga e
potencializara a escolha de pessoa com qualificacdes, com
habilidades e com conhecimentos necessarios para atuar
na organizacdo. (Pereira, 2020).

A depender do cargo, certas fontes de captacdo de
candidatos mostram-se mais indicadas. Em se tratando de
posic¢oes inferiores, os anuncios na midia retornam bons
resultados, todavia podem ndo ser resolutivos quando
os atributos e as experiéncias profissionais requeridos
figuram em patamares mais elevados. Nesse contexto, o
LinkedIn pode atender melhor a demanda (Pereira, 2020).
Encoraja-se, com vista a trazer maior visibilidade para a
clinica e facilitar o processo de recrutamento, a promog¢ao
de eventos envolvendo diversos profissionais do ramo de
atuacdo da empresa.

No tocante as respostas dos gestores as perguntas
2 e 3 da Tabela 1, extrai-se que o processo de selecao de
candidatos compreende: (a) a avaliacdo de curriculo, (b)
a realizacdo de entrevista online para informar ao can-
didato questdes afetas ao cargo e a remuneracao, (c) o
encaminhamento de documentacao comprobatdria, (d) a
realizacdo de entrevista presencial, (e) a aplicacao do teste
D2 de atencao e (f) a consulta de antecedentes criminais.

Diante desse quadro, infere-se a existéncia de um

processo seletivo para a escolha dos candidatos. Contudo,
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depreende-se a necessidade de aprimoramentos, sobre-
tudo porque 95% das demissdes da clinica sdo motivadas
por questdes comportamentais, conforme apontado pelo
gestor 1. Ademais, as entrevistas, as quais possuem signifi-
cativo peso no processo de sele¢do da clinica, sdo qualifica-
das na literatura como uma das técnicas mais frageis e sem
comprovacao cientifica (Pereira, 2020, p. 64).

Notadamente, torna-se imperioso a adicdo de outros
métodos de selecao de candidatos, a exemplo da avaliacdo
comportamental e da aplicagdo de técnicas para mensurar
as competéncias do profissional, a fim de elevar a probabi-
lidade de escolha assertiva de candidatos.

Sistema de Desenvolvimento

Consoante as respostas as perguntas 8 e 9 da Tabela
1, verifica-se incipiéncia ou inexisténcia de treinamento de
integracdo do novo colaborador celetista. Um programa de
orientacdo bem conduzido se traduz em reduc¢ao do indice
de rotatividade de pessoal, em diminuicao do nivel de an-
siedade e de incerteza do funcionario, em aprendizagem
das normas, dos valores, dos procedimentos de trabalho
e dos comportamentos esperados pela organizacdo, entre
outros (Pereira, 2020).

Para tanto, faz-se necessaria a elaboracdo de um
roteiro claro que compreenda, sem prejuizo de outras, as

etapas de integracao dos participantes, de apresentacao do

94



objetivo e do programa de treinamento e de comunicagao
de tematicas afetas a clinica, tais como, histdrico, tipo de
negocio, missao, principios e valores, clientela, parceiros,
organograma, politica de recurso humanos e setor de pes-
soal. (Pereira, 2020).

Diante disso, uma medida que se mostra proficua é a ca-
nalizacdo de esforgos por parte da clinica para aprimorar/
implementar o treinamento de integracdo, o qual produz
melhores resultados quando é ministrado antes do inicio
das atividades laborais do novo funciondario, especialmente
para que ele, de pronto, tenha contato direto com as fontes
oficiais, evitando-se, assim, ruidos de comunicacao (Perei-
ra, 2020)

Da avaliacao dos itens 21 e 22 da Tabela 1, percebe-se
certa caréncia de implementacdo efetiva de treinamento
dos colaboradores. Em exame da Tabela 2, constata-se
que a média aritmética simples em relacdo as respostas
dos celetista para politica treinamento, Desenvolvimento
e Educacgao é da ordem de 3,5. No tocante a dimensao con-
digdes de trabalho, 3.7. Essas médias indicam indiferen¢a
dos respondentes quanto as sobreditas politicas (Demo,
2014).

Diante desse cenario e da necessidade de a¢des edu-
cacionais continuas e variadas para desenvolver as qualifi-

cacOes dos funciondarios e, assim, potencializar a elevacao
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das taxas de sobrevivéncia e de competitividade da clinica,
comporta o levantamento das demandas de treinamentos
técnicos, comportamentais e os relacionados a saude do
trabalho, sequenciado pelo planejamento, pela execucao e,
por fim, pela avali¢ao, no ensejo de aquilatar lacunas de en-
sino-aprendizagem, falhas de planejamento, entre outros
aspectos (Pereira, 2020).

Outrossim, comporta a implementacdo de politicas de
desenvolvimento, sem prejuizo de dar o devido feedback
ao colaborador, precipuamente ante sua percepg¢ao de in-
diferenca quanto a politica de Avaliacdo de Desempenho e
Competéncias, configurando média 3.3, conforme a Tabela
2. (Demo, 2014).

Sistema de Valorizacdo (Remuneracao e Recompensas)

Da andlise dos itens 10, 11, 19 e 20 da Tabela 1, os
quais versam sobre os sistemas de valoriza¢do, e da média
(3,4) para a politica de remuneracgao e recompensas da Ta-
bela 2, infere-se a falta de possibilidade para o celetista se
desenvolver na carreira. Convém salientar que o plano de
carreira bem elaborado e adequado promove motivagdo e
comprometimento dos funcionarios, aumenta a eficiéncia
e a produtividade, confere tratamento justo e pode servir
como estratégia competitiva de recursos humanos (Perei-
ra, 2020).

Nesse sentido, suscita-se a relevancia de implementa-
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¢do de plano de carreira horizontal para os celetistas, cujos
parametros de avanco de posicdo podem consistir em:
produtividade, promocg¢ao, desempenho, titularidade, entre
outros. Além disso, mostra-se proficuo a disseminagao das
politicas de remuneracdo e recompensas no ambito da

prépria instituicao.
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Caracterizacao da Organizacao

A empresa atua no ramo fabril e é especializada em
portas de aluminio e vidros com o objetivo de atender
empresas do grupo, combinando seu conhecimento e ex-
pertise nesse segmento. Surgiu em 2014 como resultado
de uma parceria entre dois de seus sdcios, que possuiam
vasta experiéncia em empresas do ramo de planejados e,
assim, fundaram a empresa. Em um curto periodo de exis-
téncia, conquistaram renomados clientes e ja se encontram
em processo de ampliacdo com a constru¢do de um novo
parque fabril, onde serao desenvolvidos novos produtos e
tendéncias.

A equipe de trabalho da industria é formada por pro-
fissionais especializados, prontos para oferecer exceléncia
no atendimento aos projetos dos clientes, sejam eles de
pequeno, médio ou grande porte, assim como aos seus
parceiros.

A estrutura da empresa esta localizada em Senador
Canedo, aproximadamente a 23km da capital, Goiania, e é
direcionada para atender as necessidades dos clientes na
regiao.

A empresa possui nove anos desde sua fundacao e é
composta por 35 colaboradores, sendo 30 atuando na
linha de montagem e producdo, e os outros cinco desem-

penhando fung¢des de gestdo, administracdo e direcao da
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empresa. A estrutura hierarquica inclui diretores, gestores
e colaboradores e os vinculos empregaticios sdo regidos
pela Consolidacao das Leis Trabalhistas (CLT).

Objetivo do Trabalho

Analisar e descrever as politicas e praticas de gestdo de
pessoas em uma empresa do ramo de aluminios e vidros,
visando identificar areas de melhoria, bem como propor

possiveis intervengoes.
Método

Participantes

Participaram da pesquisa um total de 27 colaborado-
res, sendo 25 do sexo masculino e 2 do sexo feminino. A fai-
xa etaria deles foi entre 18 e 52 anos. A escolaridade variou
entre ensino fundamental incompleto e ensino superior
incompleto. O tempo médio de empresa dos participantes
é de 2,91 anos. Eles ocupam cargos nas seguintes areas:

direcdo, gestdo, producao e logistica.

Instrumentos/Materiais

Para a coleta de dados foram utilizados, o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, o questionario de
dados sociodemograficos, entrevista semiestruturada
realizada com o proprietario e os gestores da organizagao,
abordando questoes relacionadas aos sistemas de Gestao
de Pessoas e a Escala de Politicas e Praticas de Recursos

Humanos qual visa avaliar a presenca das politicas e pra-
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ticas de RH dentro da organizacgdo. Esta é composta por
seis dimensdes: recrutamento e selecdo, envolvimento,
treinamento e desenvolvimento, condi¢des de trabalho,
avaliacao de desempenho e competéncias, e remuneracao
e recompensas. As respostas sdo dadas por meio de uma

escala Likert de cinco pontos.

Procedimentos de coleta e analise de dados

O convite para que a empresa participasse da pesquisa
foi formalizado ao proprietario por meio de conversa tele-
féonica e mediante envio da carta-convite ao empresario. E,
apos sua concordancia, foram agendados os dias e horarios
para a realizacdo das entrevistas semiestruturadas e apli-
cacdo da escala aos colaboradores.

No que diz respeito a aplicacdo da escala junto aos
colaboradores, a gestora da drea de Recursos Humanos os
informou acerca do objetivo, do carater sigiloso e volunta-
rio da pesquisa. A escala foi aplicada de forma presencial
pelos proprios pesquisadores.

Os dados coletados foram analisados por meio de
método misto, no qual as entrevistas semiestruturadas
foram analisadas qualitativamente, utilizando-se a andlise
de discurso e a escala de politicas e praticas de Recursos
Humanos foi analisada quantitativamente, por meio de

estatisticas descritivas.
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Resultados

Na entrevista com os proprietarios e gestores, di-
versos aspectos dos sistemas de Gestdo de Pessoas da
empresa foram discutidos. Com relacdo ao sistema de
ingresso, a média de contrata¢gdes mensais é de 2 a 3. Estas
sdo realizadas por meio de indica¢des, banco de dados de
curriculos e agéncias de RH, com selecdes que envolvem
avaliacdo curricular e entrevistas. Segundo o relato, a area
mais complexa para contratacoes é a de gestdo, enquanto
a maior rotatividade ocorre na producao, com diferentes
tempos de preenchimento de vagas entre os setores.

Quanto ao sistema de desenvolvimento, observou-se
por meio do relato que ndo ha um roteiro formal de trei-
namento, sendo decidido em reunides conforme a necessi-
dade, sem uma programacao especifica para treinamentos.
A empresa oferece treinamentos internos pagos apenas
quando necessario.

No ambito do sistema de valorizacao, identificou-se
que a remuneracdo varia entre fixa e variavel, dependendo
do cargo, e os beneficios incluem vale transporte, alimenta-
¢do, plano de saude e comissdo baseada na produtividade.

Os dados obtidos por meio das entrevistas realizadas

com o proprietario e gestor estdo transcritos na Tabela 1.
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Discurso dos Proprietdrios e Gestores Pautados nos Siste-
mas de Gestdo de Pessoas

Sistema de Ingresso

1- Qual é a média de contrata-
¢0es mensais da empresa?
Proprietario:  contratamos em
média 3 funciondrios por més.
Proprietario: de 2 a 3 contrata-
coes.

2 - Como as contrata¢cdes sao
realizadas?

Proprietario: Sdo realizadas atra-
vés de indicac¢do, banco de dados
de curriculos e agéncias de RH.
Gestor: utilizamos os curriculos
que sdo deixados na empresa ou
a indicacao de algum funcionario.

3 - Existe um processo de se-
lecao? Quais as etapas deste?
Quem o realiza?

Proprietario: As sele¢des ocor-
rem, em geral, por avaliacdo
curricular seguida de entrevista
e, por fim, avaliacdo do candidato
durante certo periodo.

Gestor: Os diretores conhecem e
entrevistam os candidatos.
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Sistema de Ingresso

4 - Qual a area mais complexa
para contratacao?

Proprietario: A area mais com-
plexa para contratacdes é a de
gestao.

Gestor: A area administrativa de
gestao.

5 - Qual a area onde os contra-
tados ficam menos tempo?
Proprietario: Na producao é onde
ocorre maior rotatividade (mon-
tador).

Gestor: Na linha de produgao.

6 - Em média, quanto tempo
é gasto para preencher uma
vaga?

Proprietario: O tempo médio
para preenchimento de vagas
varia muito entre os setores. No
setor de montagem, por exemplo,
o tempo de contratagdo é bastan-
te reduzido devido a constante
demanda por profissionais.
Gestor: Cada setor tem um tempo
para preenchimento de vaga.
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Sistema de

Desenvolvimento

7 - Existe algum acompanha-
mento formal do funcionario
no periodo de experiéncia?
Proprietario: Os funciondrios sao
treinados ao chegar na empresa
e permanecem em acompanha-
mento por pelo menos 3 meses.
Gestor: Os funcionarios que
chegam aprendem com os que ja
realizam a fungao.

8 - Existe algum roteiro para o
treinamento do novo funciona-
rio?

Proprietario: Ndo existe roteiro
de treinamento para os funciona-
rios. O treino dos profissionais é
variavel (decidido em reunioes)
Gestor: Nao.

9 - Existe alguma programacao
de treinamentos para o meés/
semestre/ano?

Proprietario: Os treinamentos
sao realizados quando ha alguma
necessidade baseada na produti-
vidade.

Gestor: Nao.
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Sistema de

Desenvolvimento

10 - A empresa oferece ou paga
para os funcionarios algum
tipo de treinamento?
Proprietario: A empresa também
oferece treinamentos internos
pagos por ela.

Gestor: Quando ha necessidade
sim.

Sistema de

Valorizacao

11 - Como é a remuneracao da
equipe (fixa ou variavel - co-
missao, bonificac¢ao, etc.)?
Proprietario: Dependendo do
cargo a empresa oferece remune-
racdo fixa ou variavel.

Gestor: Trabalhamos com remu-
neracdo fixa e variavel, depende
do cargo.

12 - A empresa concede algum
beneficio (vale transporte, re-
feicdo, plano de saude, creche
etc.)?

Proprietario: Os funcionarios
recebem como beneficios: vale
transporte, refeicdo e plano de
saude e recebem comissdao com
base na produtividade.

Gestor: Sim. Vale transporte, ali-
mentagdo e plano de saude.
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Os resultados obtidos por meio da aplicacdo da escala
de Politicas e Praticas de Recursos Humanos nos colabo-
radores foram analisados por meio de estatisticas acerca
das varias dimensdes avaliadas: recrutamento e selecao;
envolvimento, treinamento e desenvolvimento; condi¢oes

de trabalho; avaliagdo de desempenho e competéncias, e

remuneracao e recompensas. E, estdo apresentados na
tabela 2. Os dados qualitativos e quantitativos serdo discu-
tidos nos topicos referentes a cada sistema e intervengoes

propostas ao longo do capitulo.

Tabela 2 - Estatisticas descritivas da escala de Politicas e

Praticas de Recursos Humanos

N© Minimo Maéaximo Média Desvio

padrao
Idade 25 18 52 33,08 10,02
Tempo de servigo 25 1 96 30,08 29,04
(meses)
Recrutamento e 25 1 5 3,5 1,00
b Selecao

Envolvimento 25 2,17 491 3,66 0,75

Treinamento, 25 1 5 3,06 1,16
Desenvolvimento
e Educacdo
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Condicoes de 25 2,17 4,66 3,58 0,77
Trabalho

Avaliacdo de De- 25 0,4 5 2,784 1,31
sempenho e Com-
peténcias

Remuneracao e 25 1 4,6 3,096 1,16
Recompensas

N.2 valido (de lista) 25
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Propostas de Intervengao

Sistema de Ingresso

O Sistema de Ingresso em Gestdo de Pessoas diz respei-
to aos processos de recrutamento e selecdo e socializacao
das pessoas no contexto organizacional, em uma perspecti-
va de agdo integrada.

Para os autores Gondim, Souza e Peixoto (2013), o que
se deve esperar de um sistema de recrutamento, selecao e
socializacao, baseado no modelo estratégico de gestdo, “é
que exista alinhamento entre as competéncias (conheci-
mento, habilidades cognitivas, motoras e relacionais, e ati-
tudes) e os objetivos estratégicos da organizagdo” (p.355).

Recrutar é atrair candidatos qualificados em niimero

suficiente para a empresa, enquanto a selecdo é um pro-
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cesso pos recrutamento, onde se avalia de forma mais pro-
funda o perfil e habilidades dos candidatos e se eles estao
compativeis com as organizac¢des (Pereira, 2020).

Em um mundo onde ndo existem mais fronteiras de
modo geografico e que torna mais “homogéneo os padrdes
de producdo” (Borges & Mourao, 2013, p.380), o processo
de recrutamento e selecao, para que seja algo eficiente e
gere resultados a organizagdo, deve ir além do que apenas
atrair e contratar as pessoas.

Nos dados da entrevista semiestruturada, no sistema
de ingresso, é possivel verificar a existéncia de algumas
etapas do processo de recrutamento e selecdo na empresa
pesquisada. Entretanto, na escala de Politicas e Praticas de
RH, a dimensdo de recrutamento e selecio obteve média
3,5, o que significa que os colaboradores percebem de
maneira indiferente as atividades deste sistema na orga-
nizacdo. (Siqueira, 2014, p.250). Sendo assim, no Sistema
de Ingresso, serao abordadas propostas como a definicao
de perfis de cargos, a ampliacdo da divulgacao de vagas e a
realizacdo de selecdes rigorosas.

Especificamente, sugere-se:

e Analise das necessidades de recrutamento: Realizar
uma andlise criteriosa das necessidades de recrutamento
da empresa, levando em consideragdo os cargos disponi-

veis, as competéncias requeridas e os objetivos estraté-
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gicos da organizac¢do. Isso permitira identificar as areas
que demandam novas contratagdes e estabelecer critérios
claros para a sele¢do de candidatos.

e Definicdo de perfil e requisitos: Com base na analise
das necessidades; elaborar um perfil detalhado para cada
cargo, contendo as competéncias técnicas e comportamen-
tais necessarias. Como também, estabelecer os requisitos
minimos para cada cargo, como grau de instrucdo, expe-
riéncia profissional e habilidades especificas, que serdo
utilizados como critérios de selecao.

e Divulgacdo da vaga: A empresa pesquisada ja
apresenta meios préoprios para divulgacao de suas vagas,
como banco de dados de curriculo, agéncias de RH e recru-
tamento interno. Entretanto, quanto mais diversificado sao
os meios de divulgacdo, maior é a probabilidade em captar
candidatos em numero suficientes para selecao. Desta for-
ma, a empresa pode ampliar estas fontes para redes sociais
profissionais, parcerias com instituicdes de ensino, 6rgaos
especializados, anuncios em midia escrita e eletronica,
indicacao interna e se necessario, realizar buscas ativas de
candidatos.

¢ Entrevistas e avaliacdes: Os candidatos selecionados
na triagem serao convocados para entrevistas, que podem
ser realizadas em etapas individuais ou em grupo. Serao

conduzidas entrevistas estruturadas, utilizando perguntas
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relacionadas as competéncias requeridas para o cargo
como as perguntas técnicas (capacitagdes, cursos entre
outros), perguntas psicolégicas (estrutura familiar, lazer,
sociais etc.), perguntas situacionais (em que o candidato
teve que utilizar suas competéncias) e comportamentais
(situacdes hipotéticas futuras). Também poderao ser apli-
cados testes psicolégicos, técnicos ou praticos, de acordo
com a natureza da funcao e grau de instrugdo do candidato.

e Avaliacdo e selegdo final: Apos as entrevistas e tes-
tes, realizar uma avaliagcdo dos candidatos com base nos
critérios estabelecidos. Serao considerados aspectos como
competéncias técnicas e comportamentais, compatibilida-
de com a cultura organizacional e potencial de desenvolvi-
mento.

e Verificacdo de referéncias e tomada de decisao:
Antes de efetuar a contratacdo, realizar verificacbes de
referéncias profissionais dos candidatos finalistas, a fim
de validar suas experiéncias e competéncias. Com base
nessas informacgoes e nas avaliagdes realizadas, sera toma-
da a decisao final de contratac¢do, considerando o melhor
encaixe entre as necessidades da empresa e as habilidades
do candidato.

¢ Acompanhamento pés-sele¢do: Apds a contratagdo,
realizar o acompanhamento dos novos colaboradores,

com o objetivo de auxilid-los na integracdo a empresa e
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no desenvolvimento de suas atividades. Oferecer suporte
e orientacdo para que possam se adaptar ao ambiente de
trabalho e contribuir efetivamente para os resultados da
organizacgao.

E importante ressaltar que todas as etapas do processo
seletivo devem ser conduzidas de forma ética, respeitando
a igualdade de oportunidades, a diversidade e a imparcia-
lidade na selecao dos candidatos. O objetivo é atrair, sele-
cionar e contratar profissionais qualificados e alinhados
aos valores e objetivos da empresa, fortalecendo a equipe e

contribuindo para o sucesso organizacional.

Sistema de Desenvolvimento

O Sistema de Desenvolvimento tem como objetivo pro-
mover o crescimento e aprimoramento dos colaboradores,
proporcionando-lhes oportunidades de aprendizado, capa-
citacao e desenvolvimento de habilidades e competéncias
necessarias para o desempenho eficaz de suas funcgoes e o
crescimento profissional.

Borges e Mourao (2013) apontam que programas de
Treinamento, Desenvolvimento & Educacdo sao estra-
tégias formais que cooperam com a aprendizagem dos
colaboradores no desempenho de suas fungdes e criam
oportunidades relevantes para o trabalho e a organizacao.
Com estas estratégias pode-se organizar o aprendizado de

forma sistémica.
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Os dados da entrevista semiestruturada, no que tange
ao treinamento e desenvolvimento, revelam que a empresa
pesquisada adota algumas praticas referentes a esse sub-
sistema. Contudo, na escala de Politicas e Praticas de RH, a
dimensao de treinamento e desenvolvimento apresentou
média de 3,06, denotando percep¢do indiferente dos co-
laboradores quanto a existéncia desta pratica dentro da
organizagao.

Desta forma, na avaliacdo do Sistema de Desenvolvi-
mento destaca-se a importancia de identificar necessida-
des de treinamento, promover a troca de conhecimento e
implementar avaliacdes de desempenho. Assim, propde-se:

¢ Identificar as necessidades de treinamento e desen-
volvimento: Realizar um levantamento das necessidades
de treinamento e desenvolvimento dos colaboradores,
levando em consideracdo as competéncias técnicas e
comportamentais requeridas para o desempenho eficaz de
suas fungdes. Isso pode ser feito por meio de entrevistas,
avaliacoes de desempenho, pesquisas internas e analise
das demandas do mercado.

e Treinamentos continuos para todos os colaborado-
res em areas gerais e especificas: Apés levantamento das
necessidades de treinamento, elaborar um cronograma
de agdes instrucionais, que contemplem treinamentos

técnicos e comportamentais e que sejam compativeis com
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arealidade de cada funcionario.

e Aprendizagem com colaboradores mais experien-
tes: Oportunizar a transferéncia de conhecimento realiza-
da pelos colaboradores mais experientes da area. Para tal,
é necessario estipular um periodo especifico para tal acao.

A implementacdo dessas a¢des requer o apoio da alta
direcdo, o envolvimento do departamento de Recursos Hu-
manos e a participacdo ativa dos gestores e colaboradores.

A avaliacdo de Desempenho e competéncia é um termo
amplo, usado para designar o processo por meio do qual
gerentes e subordinados encontram-se de tempos em
tempos para verificar e avaliar o andamento do trabalho
realizado com o objetivo de aperfeicoar o desempenho do
trabalhador ou da equipe de trabalho, contribuindo para
o alcance dos objetivos organizacionais (Fletcher, 2008a;
Lahtam Sulsky & Macdonald, 2008; Bohlander; Snell; Sher-
man, 2003 citados em Borges & Mourao, 2013).

Os resultados da entrevista semiestruturada, no siste-
ma de desenvolvimento, apontam que ha um acompanha-
mento do desempenho do colaborador apenas no periodo
de experiéncia. Ja os dados da escala de Politicas e Praticas
de RH, revelaram, por meio da média obtida de 2,7, que
os colaboradores ndo percebem a existéncia de tal pratica
na empresa. Desta forma, recomenda-se a implementagao

de uma avaliacao de desempenho e competéncias de 1802,
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na qual o gestor avalia o colaborador e o colaborador se
autoavalia. E importante que este sistema de avaliacdo
contemple as seguintes etapas:

¢ Identificacdo das competéncias-chave: Identificar
as competéncias-chave necessarias para os cargos ali-
nhadas aos objetivos da organizacdo. Estas competéncias
podem ser técnicas, comportamentais ou especificas de
determinadas areas.

¢ Desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de
desempenho: Com base nas competéncias identificadas,
desenvolver um sistema de avaliagdao de desempenho que
seja objetivo, transparente e alinhado as competéncias
estabelecidas. E necessario que possua critérios claros
de avaliacdo, como metas, indicadores de desempenho
e comportamentos esperados. Elaborar instrumento de
avaliacao que atenda estes critérios e que contemplem as
competéncias essenciais da organizacao e do cargo.

¢ Feedback continuo: Realizar acompanhamento con-
tinuo do desempenho dos colaboradores, oferecendo fee-
dbacks regulares que visem identificar oportunidades de
melhoria e estabelecimento de metas de desenvolvimento.
Este acompanhamento ajudara a identificar necessidades
de treinamento e desenvolvimento adicionais.

e Monitoramento e avaliagdo do sistema de avaliagdao

de desempenho: Realizar um monitoramento constante do
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sistema de avaliacdo de desempenho, por meio de analise
de indicadores e feedback dos colaboradores e gestores.
Fazer revisoes periddicas para avaliar a eficacia do sistema
e realizar ajustes, conforme necessario.

e C(Capacitacdo dos gestores: Treinar e capacitar os
gestores visando desenvolver suas habilidades na condu-
cdo de avaliacoes de desempenho eficazes. Os gestores
serdo orientados sobre como realizar avaliagdes objetivas,
fornecer feedback construtivo, estabelecer metas SMART
(especificas, mensuraveis, alcangaveis, relevantes e com
prazos definidos) e realizar o acompanhamento do desen-
volvimento dos colaboradores ao longo do tempo.

E importante envolver os colaboradores e gestores
desde o inicio da implanta¢do do sistema de avaliacdo de
desempenho, garantindo que haja compreensao e aceita-
¢do por parte de todos. Uma comunicag¢do clara sobre os
objetivos e beneficios desse sistema também é fundamen-

tal para o sucesso da sua implementagao.

Sistema de Valorizagao

O Sistema de Valorizagdao em Gestdo de Pessoas tem
como objetivo reconhecer e valorizar os colaboradores pelo
seu desempenho, contribuicdes e resultados alcancados, de
forma a motiva-los e manté-los engajados na organizacao.
Esse sistema engloba praticas de remuneragdo, beneficios,

reconhecimento e recompensas (Borges & Mourao, 2013)
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Este sistema, busca garantir que os colaboradores se
sintam valorizados, motivados e engajados, contribuindo
para seu bem-estar e para o alcance dos objetivos organi-
zacionais.

Ao analisarmos a Dimensao Envolvimento, considera-
mos o conceito de engajamento no trabalho, inicialmente
proposto por Kahn (1990), refere-se a expressao fisica,
cognitiva, emocional e mental dos colaboradores durante
a realizagdo de suas atividades. Individuos engajados
dedicam mais esforcos ao trabalho e se identificam com
ele, resultando em crescimento pessoal e qualidade do
desempenho organizacional. Posteriormente, Maslach e
Leiter (1997) observaram que pessoas engajadas apresen-
tam energia, envolvimento e eficacia, em contraposicao as
dimensdes do burnout. Shaufeli e colaboradores (2002)
definiram o engajamento como um estado mental positivo
de realizacao relacionado ao trabalho, caracterizado por
vigor, dedicagdo e absorg¢ao.

O engajamento no trabalho é considerado um fator
importante para o desempenho e a satisfacdo no trabalho,
além de estar relacionado a uma série de resultados orga-
nizacionais positivos, como maior produtividade, retencao
de talentos, melhor qualidade de trabalho e maior satisfa-
cdo do cliente.

Na escala de Politicas e Praticas de RH, a dimensio
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envolvimento, teve uma média de 3,6, revelando que os
colaboradores possuem percepcao indiferente quanto a
existéncia de tais praticas na organizagdo. Desta forma, su-
gere-se as seguintes intervencgoes voltadas para a melhoria
do ambiente de trabalho e da comunicac¢ao interna.

¢ Reunides periodicas: Realizar reunides regulares, a
fim de compartilhar informacoes, alinhar metas e objetivos,
permitindo que todos contribuam com ideias e sugestoes.

e Pesquisas de clima organizacional: Realizar pes-
quisas de clima organizacional para avaliar a percepc¢ao
dos colaboradores quanto aos aspectos organizacionais,
tais como como lideranc¢a, comunicag¢do, reconhecimento,
oportunidades de crescimento, entre outros. Os resultados
das pesquisas servem como base para a¢des de melhoria.

e Programas de sugestdes e feedback: Implementar
um programa para incentivar os colaboradores a com-
partilharem sugestdes e ideias de melhoria. Criar canais
de comunicagdo especificos, como caixas de sugestdes,
plataformas online ou e-mails. Além disso, promover uma
cultura de feedback continuo, onde os gestores e colabo-
radores sdo encorajados a fornecer e receber feedback de
forma construtiva.

e Integracdo entre equipes: Desenvolver a¢des para
promover a integracdo entre as equipes e estimular o

trabalho em equipe. Podem ser organizados eventos so-
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ciais, atividades de team building (construcdo de equipes
ou desenvolvimento de equipes), workshops ou projetos
colaborativos. O objetivo é fortalecer os relacionamentos
interpessoais, aumentar a colaboracdo e o senso de perten-
cimento.

e Comunicacgdo eficaz: Implementar canais de comu-
nicacao eficazes, como intranet, murais, boletins informa-
tivos, redes sociais internas, entre outros. A comunicacao
interna tem como objetivo transmitir informacgdes relevan-
tes, compartilhar conquistas, promover a transparéncia
e manter todos os colaboradores atualizados sobre os
projetos, metas e resultados da organizacao.

Quanto a dimensdo Condi¢des de Trabalho, Siqueira
(2014) considera que avaliar as condi¢des de trabalho
dentro de uma empresa, significa revisar e por em pratica
politicas que fornecam aos empregados boas condi¢cdes
de trabalho em termos de beneficios, saide, seguranca e
tecnologia.

Pereira (2020), descreve que condi¢des de traba-
lho desfavoraveis com pesadas rotinas apresentam como
resposta os crescentes custos com saudde, rotatividade e
absenteismo esses fatores aliados a falta de comprometi-
mento do trabalhador levam a redu¢ao da produtividade,
impactando ainda mais na dificuldade de obtenc¢do de

resultados positivos e na lucratividade
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Observa-se que na dimensdo condi¢des de trabalho, da
escala de Politicas e Praticas de RH, a média apresentada
foi de 3,5 indicando que os colaboradores possuem percep-
¢do indiferente quanto as praticas voltadas para aspectos
como ergonomia, satde e seguranca, ambiente fisico e re-
cursos disponiveis. A analise da dimensao de condigdes de
trabalho revela a percepc¢ao dos colaboradores em relacao
a aspectos como ergonomia, sadde, seguranca, ambiente
fisico e recursos disponiveis, sugerindo oportunidades de
melhoria para garantir um ambiente de trabalho saudavel
e produtivo.

Entretanto, na entrevista semiestruturada, na dimen-
sdo de valorizacao, é sinalizado que a organizacdo possui
alguns beneficios que visam saude e seguranca do colabo-
rador. Ressalta-se que a valorizacao dos colaboradores esta
intimamente ligada as condig¢des de trabalho, refletindo o
compromisso da empresa com o bem-estar e a seguranga
da equipe. A avaliagdo das condi¢des laborais envolve
revisar e implementar politicas que proporcionem um
ambiente favoravel, incluindo beneficios, saude, seguranca
e tecnologia adequados e condi¢des desfavoraveis, como
rotinas pesadas, podem gerar custos adicionais com saude,
absenteismo e rotatividade, impactando negativamente na
produtividade. O investimento em melhorias nessas condi-

¢o0es promove o bem-estar dos colaboradores e contribui
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para a eficiéncia e lucratividade da empresa. E, envolve:

e Diagnostico das condi¢des de trabalho: Procurar
identificar e compreender se existe uma escassez de me-
didas que garantam condic¢oes de trabalho adequadas para
os colaboradores, ou se estas medidas ja estdo em vigor,
porém nao foram adequadamente divulgadas, resultando
no desconhecimento por parte dos colaboradores.

e Identificacdo das necessidades de melhoria: Com
base no diagndstico realizado, identificar as principais
necessidades de melhoria das condigdes de trabalho. Isso
pode incluir aspectos como: adequagao do ambiente fisico,
implementacdo de medidas de seguranca, entre outros.

¢ Implementacdo de melhorias em prol da seguranca
no trabalho: Contempla estratégias de engajamento para
0 uso consciente de equipamentos de protecdo individual
(EPI) por parte de todos. Quanto a estes, a empresa segue
a legislacdo vigente em termos de fornecimento, porém,
necessita criar uma politica de parceria e rotinas de incen-
tivo quanto ao uso destes EPIs entre funcionarios visto que
muitos relataram que nao fazem uso dos mesmos durante
arealizacdo da sua atividade de trabalho. Neste caso, fica a
cargo da CIPA o trabalho de comunicag¢ao e educagao sobre
o uso de EPI's, conscientizagdo sobre satide e seguranga no
trabalho.

Sugere-se a implementagao de rotinas de exercicios e
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pausas em intervalos regulares, uma vez que, a empresa
possui atividades que demandam movimentos repetitivos,
podendo gerar desgastes e lesGes musculoesqueléticas.
Em busca de cumprir essa demanda e avaliando o custo
operacional gerado, avaliar parcerias com instituicoes que
possuem programas de saude e bem-estar.

No que tange os beneficios, a organizacao oferece:
plano de saude, alimentacao e vale transporte. Contudo,
sugere-se que a empresa implemente um plano de bene-
ficios flexiveis para seus colaboradores, de modo a tornar
as vagas mais atrativas no processo de recrutamento e se-
lecdo, bem como elevar a motiva¢ado de seus funciondarios.

e C(Cultura de bem-estar e saude ocupacional: Imple-
mentar uma cultura de bem-estar e saude ocupacional
na empresa, promovendo atividades de conscientizacao e
educacdo sobre a importancia de habitos saudaveis, pau-
sas regulares, postura adequada, equilibrio entre trabalho
e vida pessoal, entre outros aspectos relevantes para o
bem-estar dos colaboradores.

E fundamental que a empresa esteja em conformidade
com as leis e normas de seguranca vigentes, buscando
sempre ir além dos requisitos minimos para garantir um
ambiente de trabalho seguro, saudavel e produtivo para
todos os colaboradores.

A Dimensao Remuneragdao e Recompensas refere-se a
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um dos aspectos fundamentais da gestdo de pessoas nas
organizacoes. Ela engloba todas as politicas, praticas e
estratégias relacionadas a remunera¢do dos colaborado-
res, bem como as recompensas oferecidas com o intuito
de reconhecer, motivar e reter talentos. Envolve a defini-
¢do da estrutura salarial, garantindo equidade interna e
externa, oferecendo incentivos e recompensas além da
remuneracao base, estabelecendo progressdo de carreira,
realizando avaliagdo de desempenho e fornecendo bene-
ficios e programas de bem-estar. Esses elementos visam
assegurar uma remuneracao justa e competitiva, incenti-
var o desempenho de qualidade, promover o crescimento
profissional, reconhecer e valorizar os colaboradores, além
de contribuir para a satisfacao, motivacdo e produtividade
no trabalho (Siqueira, 2014).

Na dimensdo de remunerag¢do e recompensas, da esca-
la de Politicas e Praticas de RH, a média obtida foi de 3,09,
0 que evidencia percepc¢do indiferente dos colaboradores
quanto a existéncia desta pratica na organizagdo. Ja os
dados da entrevista estruturada, no que tange a dimensao
de valorizagdo, mostram que existem algumas a¢des que
contemplam esse sistema. Assim, propde-se implementar
as seguintes medidas no Sistema de Remuneragao e Re-
compensas, sera proposta a ado¢do de uma remuneragao

competitiva e baseada em resultados, aliada a programas
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de reconhecimento e valoriza¢dao para motivar e engajar os
colaboradores:

¢ Remuneracdo compativel com a complexidade
do cargo: Analisar a complexidade do cargo, bem como
o resultado e a produtividade do colaborador na fungao.
A partir desta analise, cargos com maior complexidade
possuem remunera¢do maior e cargos de menor complexi-
dade, remuneracdo menor.

¢ Remuneracdo compativel com o mercado: Realizar
pesquisa salarial para identificar as praticas remunerato-
rias adotadas pelas empresas do mesmo segmento e regiao.
Com base nessa pesquisa, estabelecer parametros salariais
que estejam alinhados com as praticas do mercado, garan-
tindo que a remuneracao oferecida pela organizacao seja
competitiva e atraente para os colaboradores.

¢ Remuneracdo condicionada aos resultados: Im-
plementar um sistema de remuneragdo variavel, no qual
parte da remuneracgao esteja condicionada aos resultados
individuais e coletivos alcancados pelos colaboradores.
[sso incentivara a busca por melhores desempenhos e es-
timulara a colaboragdo e o trabalho em equipe para atingir
metas e objetivos organizacionais.

¢ Reconhecimento e valoriza¢do: Estabelecer progra-
mas de reconhecimento e valorizacao dos colaboradores,

como: criacdo de programas de incentivos, premiagdes
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por desempenho excepcional, elogios publicos, reconheci-
mento em reunioes ou eventos corporativos, entre outros.
Valorizar a contribuicao individual e em equipe, incenti-
vando o crescimento e o desenvolvimento profissional dos
colaboradores.

Essas medidas visam fortalecer a dimensdo de remu-
neracdo e recompensas, garantindo que a organizacao
ofereca uma remuneracdo justa e adequada, valorizando
o desempenho, o desenvolvimento profissional e o engaja-

mento dos colaboradores.
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Caracterizacao da Organizacao
A instituicdo analisada, estd no mercado ha 4 anos,
possui 1 unidade em Goiania/GO e atua no segmento
alimenticio. O quadro de funcionarios é composto por
20 colaboradores, tendo como estrutura hierarquica o
proprietario, que é gestor da organizacado e abaixo dele, os

auxiliares. O tipo de vinculo existente é CLT.

Objetivo do trabalho

Analisar e descrever politicas e praticas de Gestdo de
Pessoas, de uma empresa do ramo alimenticio, bem como
propor possiveis intervengdes para desenvolver e impul-

sionar os processos organizacionais.

Método

Esta pesquisa trata-se de um estudo de carater misto,
qualitativo e quantitativo, realizado presencialmente, em
uma organizac¢do do ramo alimenticio, localizada na cidade
de Goiania-Goias.

Participantes

Participaram da pesquisa 16 respondentes represen-
tando 80% da organizac¢do, sendo 20 o numero total de
colaboradores. Dentre os participantes 68,75% correspon-
dem ao sexo feminino e 31,25% o sexo masculino. A faixa
etaria estd entre 18 e 50 anos de idade. A escolaridade
variou entre ensino médio e ensino superior cursando. O

tempo médio de empresa é de 15 meses. Os participantes
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ocupam os cargos de caixa, agougueiro, padeiro, repositor,

servicos gerais, gerente e diretor.

Instrumentos/Materiais

Para a coleta de dados foram utilizados o termo de
consentimento livre e esclarecido, o questionario de da-
dos sociodemograficos, entrevista semiestruturada com
proprietario da organizacdo, contendo questdes referentes
aos sistemas de Gestdo de Pessoas e a Escala de Politicas e
Praticas de Recursos Humanos que foi aplicada nos cola-
boradores.

A entrevista semiestruturada foi aplicada com breve
duragdo com o proprietario da empresa tendo como obje-
tivo colher e analisar as informagdes sobre as nuances da
dindmica de gestdo de pessoas da empresa de uma forma
mais abrangente para desenvolver propostas de interven-
¢coes mais adequadas de acordo com a demanda.

A Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos
visa avaliar as Politicas e Praticas do Recursos Humanos.
Ela é composta por 6 dimensdes: recrutamento e sele¢io;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacao;
condicdes de trabalho; avaliagdo de desempenho e compe-
téncias; e remuneracao e recompensas. As respostas sao
dadas por meio de escala likert de 5 pontos, onde 1- discor-
do totalmente, 2- discordo parcialmente, 3- ndo se aplica,

4- concordo parcialmente e 5- concordo totalmente.
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Procedimentos de coleta de dados e analise de

dados:

A coleta de dados foi realizada de forma presencial
na empresa do ramo alimenticio, localizada na cidade de
Goiania-Goias ap6s a comunicacdo acerca do objetivo da
pesquisa, bem como seu carater voluntario e sigiloso e da
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
pelos participantes.

As entrevistas foram analisadas por meio do método
qualitativo por meio da analise de discurso e a escala atra-
vés de analises estatisticas descritivas. Para interpretar a
Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos, con-
sidera-se valores entre 1 e 2,9 denotam discordancia, ou
seja, o respondente ndo percebe a politica de RH em ques-
tdo. Isso significa desperdicio de recursos ou problemas
na falta de comunica¢do empresarial. Valores entre 3 e 3,9
sinalizam indiferenca do respondente, e, por fim, valores
entre 4 e 5 sdo indicadores de concordancia. Enquanto a
média ndo chegar a 5, ha espago para melhorias na gestao
de politicas de RH.

Resultados

As informacgdes das entrevistas semiestruturadas do
proprietario e gestor, estdo organizadas na Tabela 1.

Os dados da Escala de Politicas e Praticas de Recursos

Humanos estao expostos na tabela 2.
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Discurso dos Proprietdrios e Gestores Pautados nos Sistemas

de Gestdo de Pessoas

1- Qual é a média de contrata-
¢o0es mensais da empresa?
Proprietario: Média de 2 mensais

2 - Como as contratacoes sao
realizadas?

Proprietario: Ap6s a entrevista
a gerente escolhe o melhor cur-
riculo juntamente com o melhor
desempenho na entrevista.
Sistema de Ingresso 3 - Existe um processo de se-
lecao? Quais as etapas deste?
Quem o realiza?

Proprietario: Pelo método de
entrevista e andlise do curriculo

4 - Qual a area mais complexa
para contratagao?

Proprietario: Encontrar profis-
sionais qualificados, pois esta em
falta no mercado

5 - Qual a area onde os contra-
tados ficam menos tempo?
Proprietario: Reposicao.
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6 - Em média, quanto tempo
é gasto para preencher uma
vaga?

Proprietario: 1 Semana

7 - Existe algum acompanha-
mento formal do funcionario
no periodo de experiéncia?
Proprietario: Nao

8 - Existe algum roteiro para o
treinamento do novo funciona-

Sistema de rio?

Desenvolvimento | Proprietario: Sim
9 - Existe alguma programacao
de treinamentos para o més/
semestre/ano?
Proprietario: Nao
10 - A empresa oferece ou paga
para os funcionarios algum
tipo de treinamento?
Proprietario: Nao

Sistema de 11 - Como é a remuneracao da

Valorizacio equipe (fixa ou variavel - co-

missao, bonificac¢ao, etc.)?
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Sistema de

Valorizacao

Proprietario: Fixa mais bonifica-
¢ao.

12 - Como vocé criou a remu-
neracdo da equipe (com base
nas outras empresas ou com
base nos salarios dos demais
funcionarios da empresa)?
Proprietario: Com base no piso
salarial.

13 - A empresa concede algum
beneficio (vale transporte, re-
feicao, plano de saude, creche
etc.)?

Proprietario: Vale transporte
para quem necessita

14 - A empresa tem alguma
forma de premiar/reconhecer
os melhores funcionarios? Se
tem, como é feito e com que
regularidade?

Proprietario: Sim, com bonifi-
cacdo remunerada. Quando se

sobressaem em suas atividades.
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Tabela 2 - Estatisticas descritivas da escala de Politicas e

Praticas de Recursos Humanos

N° Minimo Maximo Meédia Desvio
padrao
Idade 16 18 50 27,38 9,500
Tempo de servigo 16 2 47 15,44 13,49
(meses)
Recrutamento e 16 1,0 4.8 3,131 1,178
Selecdo
Envolvimento 16 1,3 4.6 4,181 ,8010
Treinamento, 16 1,1 4,5 3,056 ,8847
Desenvolvimento
e Educacao
Condicoes de 16 1,8 3,8 3,312 ,5772
Trabalho
Avaliacdo de De- 16 1,0 4,0 2,688 ,7864
sempenho e Com-
peténcias
Remuneracio e 16 1,2 5,0 4,087 ,9521
Recompensas
N.2 valido (delista) 16
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Os resultados da escala indicaram que algumas médias
indiferentes, referindo uma percep¢ao desorganizada, no
qual entende-se que qualquer alteracdo no ambiente, que
de alguma forma gere insatisfacdo ou desconforto por
menor que seja, esses fatores facilmente podem encami-
nhar-se para o que se considera um clima organizacional
insatisfatério/ruim. S3o eles: Recrutamento e Selecdo
- 3,13; Treinamento, Desenvolvimento e Educagao - 3,05
e Condi¢coes de Trabalho - 3,31. Sendo que, o fator que
obteve a menor média foi Avaliagio de Desempenho e
Competéncias - 2,68 apontando para uma insatisfacdo com
as formas/procedimentos ou a auséncia destes utilizados
pela organizacao para reconhecer os colaboradores.

Tais dados corroboram com resultados obtidos por
meio entrevista realizada com o proprietario observa-se
que o sistema de ingresso é descomplicado, ndo utilizando
de muitas etapas para avaliacdao de candidatos e apresenta
baixa rotatividade de colaboradores pois a média de con-
tratacao mensal é 2 pessoas. No sistema de desenvolvi-
mento nao ha estratégias de treinamento, desenvolvimen-
to e acompanhamento dos colaboradores. Desta forma,
identifica-se que os processos realizados na empresa como
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento
nao devidamente desenvolvidos para se obter uma contra-

tacdo assertiva e aumentar o tempo de permanéncia dos
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funcionarios na empresa.

Ja as dimensdes de remuneragcdo e recompensas e
envolvimento tiveram resultados acima da média, apre-
sentando que tanto os colaboradores como o proprietario
identificam a presenca destas praticas na organizacdo.
Quando se trata do sistema de valorizagdo de constata-se,
por meio de seu relato que o proprietario busca de maneira
adequada remunerar os funcionarios de acordo com o piso
salarial de cada fun¢do e recompensa-los quando se so-
bressaem nas atividades propostas pela funcdo. Os dados
obtidos nas dimensdes Envolvimento (M=4,18) e Remune-
racdo e Recompensas (M=4,08) tiveram resultados acima
da média compactua com tal relato na medida que indicam
que os colaboradores percebem a existéncia dessas prati-

cas da Organizagdo analisada tal como o proprietario.
Proposta de Intervengao

Recrutamento e Selecao:

Segundo Chiavenato (1999), o recrutamento busca
candidatos qualificados para determinada vaga, sendo
competentes em assumir um cargo em uma determinada
organizacdo. Mostrando-se a importancia de antes mesmo
da abertura de uma vaga, ser de suma importancia a ela-
boracao e defini¢do das qualificacdes que sao desejadas e
necessarias, para cumprir com os requisitos da empresa.

Para Castro (1995), a sele¢do tem uma fun¢do de muita
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importancia, pois traz uma forma de analisar o candidato
e suas caracteristicas, podendo identificar suas melhores
qualidades para se adequar a vaga requisitada, trazendo
beneficios como melhor adaptacdo e qualidade de servigo.
De acordo com os resultados apresentados na pesquisa
é perceptivel que a dimensdo recrutamento e selegdo
encontra-se abaixo do esperado, apontando auséncia dos
procedimentos na organizacao. Sugere-se com base em
pesquisas melhores praticas em recrutamento e selegdo,
sdo elas:

¢ Revisdo e uma andlise detalhada do perfil dos can-
didatos: A empresa tem como objetivo principal antes de
selecionar de revisar e analisar o perfil dos candidatos que
deseja contratar para garantir que estejam alinhados com
a cultura e os valores da organizacao.

e Andlise de referéncias: A andlise de referéncias
profissionais e pessoais permitira avaliar a experiéncia e o
desempenho anterior do candidato, bem como sua conduta
no ambiente de trabalho.

¢ Acompanhamento do processo de integracdo: Apos
a contratacdo, a empresa deve acompanhar o processo de
integracdo do novo colaborador, fornecendo feedbacks
e suporte para garantir a adaptacdo e o sucesso dele na
empresa.

Apé6s implementar essas praticas em seu processo
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de recrutamento e selecdo, a empresa podera aumentar
a eficacia na contratagdo de colaboradores qualificados e

alinhados com sua cultura e valores.

Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E)
Treinamento, Desenvolvimento e Educacao do co-
laborador compdem ag¢des da gestao de pessoas em uma
organizacdo. Essas a¢des trazem resultados para organi-
zacdo como aumento na produtividade e competitividade,
ajustando dificuldades da relacao individuo-trabalho. E
com as constantes transformac¢des do mundo em geral e
consequentemente do mundo corporativo a necessidade
de desenvolver e qualificar o colaborador com compe-
téncias que o ajudem a lidar com essas transformacdes
tecnoldgicas, sociais etc. (Bastos, 2007).

Faz-se necessario aproximar esse colaborador dos ob-
jetivos organizacionais através de estratégias instrucionais
intencionalmente planejadas para promover a aprendiza-
gem, como aulas expositivas e uso de exercicios praticos.

O Modelo de Avaliacao Integrado e Somativo (MAIS)
foi proposto em 1982 com o objetivo inicial de avaliar os
sistemas instrucionais e posteriormente foi apresentado
para realizar a avaliagao de Treinamento, Desenvolvimen-
to e Educacdo. Este modelo possui quatro componentes
internos, sendo eles: insumos, procedimentos, processos

e resultados imediatos. E componentes externos: neces-
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sidades, suporte, determinacao e efeitos a longo prazo.
Para esta pesquisa sera utilizado também a elaboracao de
uma matriz baseada no MAIS com foco nos componentes
internos como:

e Insumo: Motivagao para participar do evento de
TD&E (dados do cadastro da organizacdo, relatérios de
andalise de necessidades de TD&E, coleta de dados sao
documentos impressos ou arquivos eletronicos da organi-
Zacgao).

¢ Procedimentos: Qualidade da formulagdo dos
objetivos instrucionais e desempenho do tutor/instrutor
(materiais do evento como slides, textos, videos, exercicios,
relatérios de avaliacao e observacao de instrutores em sala
de aula).

¢ Processos: Rendimento dos participantes em exer-
cicios, participacao nas aulas, estratégias de aprendizagem
(participantes dos cursos, instrutores, coordenadores de
TD&E, dados do gerenciador de cursos a distancia, notas
em testes intermediarios de aprendizagem).

¢ Resultados imediatos - reagoes e aprendizagem: Al-
cance dos objetivos instrucionais do curso, percepg¢ao sobre
a capacidade de transmitir os conhecimentos adquiridos
a outras pessoas (relatorios de avaliagcdo e observacao de

instrutores em sala de aula).

Condic¢oes de trabalho
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As condicdes de trabalho sao os meios pelos quais os
colaboradores realizam suas atividades. Dentre as caracte-
risticas do ambiente de trabalho, podemos considerar os
aspectos organizacionais (como divisao do trabalho, tem-
po de intervalo, ritmo de trabalho), os aspectos ambientais
(luz, ruidos, temperatura) e aspectos técnicos (maquinas e
mobiliario).

O conforto fisico segundo Villarouco e Andreto (2008)
de modo geral esta relacionado a sensa¢des agradaveis de
ordem bioldgica, sendo ele o préprio bem-estar no local de
trabalho.

De acordo com Neves (2013) o espaco fisico tem gran-
de influéncia na producgao, qualidade dos instrumentos de
trabalho e execucdo de tarefas. As condi¢des de trabalho
podem afetar diretamente na qualidade de vida do colabo-
rador, gerando consequéncias imediatas ou graduais. Dian-
te dos resultados da pesquisa sugere-se a flexibilizacao nos
horarios de trabalho e inser¢ao de praticas de ergonomia
para diminuir o desgaste fisico e mental durante a jornada.
E de suma importancia também manter o ambiente orga-
nizado, materiais de trabalho adequados e manutencdes

sempre que necessarias.

Avaliacao de Desempenho e Competéncias:
O modelo de Gestao por Competéncias desenvolveu a

aplicacao de indicadores para uma avaliagdo mais ampla
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dos comportamentos esperados dos colaboradores no
trabalho, correlacionando-os com indicadores estraté-
gicos, principalmente quando aplicada a avaliagdo por
competéncias direcionada as liderancas intermedidrias,
que conforme modelo citado por Carbone e cols. (2009),
sdo individuos que se responsabilizam pelos resultados
estratégicos da organizagao.

Segundo Dutra (2002), competéncia é geralmente
compreendida como sendo o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias para que a pessoa desen-
volva suas atribuicoes e responsabilidades. Pensando nisso
faz-se necessario o desenvolvimento de uma avaliacao de
desempenho para que os colaboradores estejam cientes de
suas qualidades e pontos a melhorar como profissionais e
que consigam atendem as demandas de suas respectivas
funcgdes.

Os itens Envolvimento, Remuneragcdo e Recompensa
nao foram citados nas propostas de intervengao, visto que
obtiveram resultados satisfatérios de acordo com a pesqui-

Sa.
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Caracterizacao da Organizacao

A empresa analisada é uma organizacdo empresarial
de pequeno/médio porte, atua no ramo de manutencao e
reparacdo automotivo, realizando atendimento em veicu-
los de marcas premium com faturamento anual que varia
entre 1,6 e 2,0 milhdes. A empresa foi fundada em 2015
e desde 14 vem apresentando crescimento significativo no
mercado. Atualmente tem o quadro de 20 colaboradores
sendo 9 da area operacional, 3 da area comercial, e 5 na
area administrativa., inclusos proprietario e gestores que
somam 3 pessoas. A hierarquia é delineada do proprietario
para os gestores e dos gestores para os colaboradores das
areas operacional, comercial e administrativa. As contra-
tacdes tiveram inicio através do vinculo da CLT, mas estao
sendo alterados para contratos de prestacdo de servigo e
MEI. Esta transi¢do vem ocorrendo desde 2022 e os novos

colaboradores ja estdo sendo enquadrados nesse perfil.

Objetivos do trabalho

Realizar o processo de diagndstico organizacional,
analisando os resultados obtidos para a construgdo de uma
proposta de implantacdo de um pacote de solucao de ges-
tdo de pessoas com intuito de potencializar os processos e

a gestao da organizacao.

Método
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Participantes

A pesquisa envolveu um grupo de 20 participantes,
composto por funcionarios de diversos cargos da empresa.
Entre os participantes, encontram-se o proprietario da
empresa e colaboradores de diferentes departamentos,
como operac¢oes, administracdo e vendas, além de gestores
das areas administrativa e de servicos. A faixa etaria dos
participantes variou de 18 a 58 anos, sendo que a maioria
se enquadra na faixa etaria de 21 a 30 anos, totalizando
10 colaboradores. Dos participantes, 17 eram do sexo
masculino e 3 do feminino. Em termos de escolaridade,
os participantes possuiam diversas qualificacdes, desde
0 ensino primario ao ensino superior. O maior nimero
de colaboradores tinha ensino médio completo (10),
seguido daqueles com ensino superior completo (7). Os
participantes ocupam diversos cargos dentro da empresa,
como auxiliares de escritério, contas a pagar/receber,
estoquistas, faturamento, compradores, gerente de oficina
e administrativo, consultores técnicos, mecanicos e auxi-
liares de mecanico. O tempo de trabalho na empresa variou
de menos de 6 meses a mais de 7 anos, sendo que o maior
grupo de colaboradores trabalha na empresa entre 2 e 4

anos, totalizando deste grupo, 8 individuos.

Instrumentos de coleta de dados:

Para a coleta de dados foi utilizada uma entrevista

147



semiestruturada, formularios para compor a EPPRH - Es-
cala de Politicas e Praticas de RH e andlise de documentos

sobre a organizacgao.

Procedimentos de coleta e analise dos dados

A partir do primeiro contato com o proprietario da
organizacdo, foi enviada a carta de apresentagao do projeto
e agendado o dia das entrevistas e aplicacdo dos formula-
rios para realizacdo da pesquisa. No dia programado, foi
feita a distribuicdo dos formularios e aguardado o tempo
disponivel para o recolhimento. Na sequéncia foi realizada
as entrevistas com o proprietario e os gestores, incluindo a
apresentacdo dos documentos sobre a organizacao.

Por meio de uma andlise descritiva que reuniu aspec-
tos relevantes a partir de dados quantitativos e qualitativos
observados sobre a organizacao, foi feita a leitura de todos
os dados disponiveis e respostas coletadas possibilitando
a conciliacao das informag¢des com objetivo de propor as

intervengdes necessarias.

Resultados

Tabela 1 - Respostas dos proprietarios e gestores, apre-
senta os dados obtidos apds entrevista conforme segue

resumo abaixo:

148



Discurso dos Proprietdrios e Gestores Pautados nos Siste-
mas de Gestdo de Pessoas

Sistema de Ingresso

1- Qual é a média de contrata-
¢0es mensais da empresa?
Proprietario: Baixa, quando
necessario uma ou duas.

Gestor: Ndo existe uma especifi-
cidade, mas normalmente uma, a
rotatividade é baixa.

2 - Como as contratacoes sao
realizadas?

Proprietario: Através de processo
seletivo divulgado pelas redes
sociais e agéncias especializadas
em RH.

Gestor: Por meio da avaliacdo de
curriculos dirigidos a empresa,
tanto presencialmente, quanto
pelas redes sociais e indicagdo.

3 - Existe um processo de se-
lecao? Quais as etapas deste?
Quem o realiza?

Proprietario: As sele¢des ocor-
rem via avaliacdo curricular de
acordo com o perfil desejado,
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Sistema de Ingresso

realizada pelo responsavel admi-
nistrativo da empresa, seguido
pela entrevista com gestor da
area e com o proprietario.
Gestor: Responsavel adminis-
trativo recebe curriculos que
sdo posteriormente avaliados,
filtrados e selecionados quanto a
classificagdo que melhor atende
o perfil para o cargo, esta etapa
é acompanhada pelas entrevistas
de gestores de area e proprieta-
rio para formalizar contratacao.
Um grande norteador para essa
formalizacgdo sdo as indicagdes de
funcionarios.

4 - Qual a area mais complexa
para contratagao?

Proprietario: Operacional.
Gestor: Operacional.

5 - Qual a area onde os contra-
tados ficam menos tempo?
Proprietario: Vendas e operacio-
nal.

Gestor: Operacional.
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Sistema de Ingresso

6 - Em média, quanto tempo
é gasto para preencher uma
vaga?

Proprietario: Um a dois meses.

Gestor: Em média 2 meses.

Sistema de

Desenvolvimento

7 - Existe algum acompanha-
mento formal do funcionario
no periodo de experiéncia?
Proprietario: Os gestores de cada
area monitoram o aprendizado
via supléncia do cargo.

Gestor: Atuamos com supléncia
no organograma, este acaba
sendo o principal mentor no pro-
cesso de aprendizagem.

8 - Existe algum roteiro para o
treinamento do novo funciona-
rio?

Proprietario: Uso de fluxogramas
dos processos de cada area.
Gestor: A supervisdo continuada
com apoio de fluxogramas das
atividades principais.

9 - Existe alguma programacao
de treinamentos para o més/
semestre/ano?
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Sistema de

Desenvolvimento

Proprietario: A empresa também
é prestadora de servico em cursos
profissionalizantes para técnicos
operacionais e clientes que dese-
jam aprender o basico, além de
manter parcerias com empresas
do ramo, que sempre oferecem
treinamentos nesse seguimento,
os funcionarios sempre sdo ca-
dastrados para participar.

Gestor: Através da escola técnica
dentro da prépria empresa, par-
cerias com empresas de formacdo
de profissionais do seguimento
automotivo e internamente atra-
vés dos gestores.

10 - A empresa oferece ou paga
para os funcionarios algum
tipo de treinamento?
Proprietario: Todos os treina-
mentos sao ofertados e financia-
dos pela empresa.

Gestor: Sempre que necessario,
sim.
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11 - Como é a remuneracao da
equipe (fixa ou variavel - co-
missao, bonificacao, etc.)?
Proprietario: Vendas e Operacio-
nal - Comissdo + Bonificacdo por
meta atingida mensal | Adminis-
trativo - Fixo

Gestor: A remuneracdo depende
do cargo, podendo ser fixa e va-
riavel.

12 - A empresa concede algum

Sistema de beneficio (vale transporte, re-
Valorizacao feicao, plano de saude, creche
etc.)?

Proprietario: Os funcionarios
recebem vale transporte, refeicdo
produzida internamente pela
empresa (café da manha, almoco,
lanche da tarde e em caso de hora
extra, jantar.)

Gestor: Vale transporte, alimen-
tacao.

Com base nas informacgdes apresentadas na tabela 1
sobre as perspectivas do proprietario e gestores, fica evi-
dente que a empresa possui procedimentos estabelecidos
e um certo grau de organizacdo. O sistema de ingresso

demonstra um processo confiavel, resultando em rotativi-
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dade minima de funcionarios. No entanto, existem desafios
na captacao e selecao de profissionais qualificados para
cargos identificados como particularmente dificeis de
preencher, como os dos departamentos comercial e ope-
racional.

Dentro da organizacao, a gestdo de pessoas identifica o
sistema de desenvolvimento como uma area importante de
preocupacao. A maxima atencdo é dada a atuacao continua
dos processos, o que é alcancado através da implementacao
meticulosa de fluxogramas de processos e da utilizacao do
organograma para garantir que cada etapa seja ativamente
executada por todos os funcionarios.

O objetivo principal é dotar cada colaborador com
a capacidade ndo s6 de cumprir as tarefas que lhe sdo
atribuidas, mas também de adquirir uma compreensao
abrangente dos processos globais, permitindo-lhes prestar
um apoio valioso a empresa, é por esta razdo também, que
visando um quadro de colaboradores mais aptos e quali-
ficados dentro dos seus padroes de exceléncia, a empresa
decidiu ofertar formacao técnica dentro do proprio esta-
belecimento, ja que o proprietario é especialista no tipo de
tecnologia motivo da existéncia da empresa.

O alinhamento de perspectivas relativamente ao sis-
tema de valorizagdo é geralmente partilhado tanto pelo

proprietdrio como pelos gestores. A atual remuneragao
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dos colaboradores segue os padrdes estabelecidos no setor
de manutencao e repara¢do automotiva, compreendendo
tanto comissdes quanto bonus. Embora exista um foco
interno claro na promog¢ao de um ambiente de trabalho de
alta qualidade e na promog¢ao da harmonia interpessoal,

estes objetivos sdo muitas vezes comprometidos devido

as pressoes das operacoes diarias. Consequentemente,
surgem questdes relativas ao reconhecimento pessoal e
profissional, o que sugere ateng¢do para este processo.
Para garantir padrdes de qualidade consistentes em
todos os processos internos, nota-se que a empresa tem
buscado ativamente diferentes recursos. Este esforco visa
promover o crescimento, atrair novos clientes externos e

atender as necessidades dos clientes internos.

Tabela 2 - Estatisticas descritivas das escalas de Politicas e
Praticas de Recursos Humanos

N@ Minimo Maximo Média Desvio
padrao

Idade 20 19,0 58,0 32,050 10,5

Tempo de servigo 20 5,0 96,0 47,150 29,6
(meses)

Recrutamento e 20 3,0 5,0 4,48 ,483
Selecao
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Envolvimento 20 2,8 5,0 4,46 ,545

Treinamento, 20 2,6 5,0 4,43 ,656
Desenvolvimento
e Educacio

Condicoes de 20 2,5 5,0 3,68 , 721
Trabalho

Avaliacao de De- 20 2,6 5,0 4,05 ,879
sempenho e Com-
peténcias

Remuneracao e 20 2,8 5,0 4,47 ,672
Recompensas

N.2 valido (de lista) 20
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Depois de recolher o feedback dos colaboradores atra-
vés de um questionario integrado, fica claro que a maioria
deles reconhece a eficacia das praticas e politicas de RH
implementadas na organizac¢ao. No entanto, é evidente que
os colaboradores mais jovens, com menos tempo de traba-
lho na empresa, podem encontrar dificuldades na compre-
ensdo de determinados procedimentos, especialmente em
relacdo as avaliagdes de desempenho.

Para aquisicdo dos dados apresentados na tabela 2,

as respostas de todos os participantes foram transcritas e

156




transformadas em médias estatisticas, com propoésito de
aferir e avaliar a eficacia das politicas e praticas de RH, por
meio do instrumento de avaliacdo utilizado, o EPPRH - Es-
cala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos.

Dentro da EPPRH. existem seis politicas de RH que
abrangem varios aspectos como: recrutamento e selec¢ao;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacio;
condig¢des de trabalho; avaliacdo de desempenho e compe-
téncias; remuneracao e recompensas.

Esta ferramenta é composta por uma escala contendo
40 afirmacgdes e tem como objetivo ajudar as organizagdes
a reconhecer deficiéncias na gestdo de pessoal e a imple-
mentar melhorias especificas.

Dentro do questionario, para cada uma das 40 afirma-
¢oes, os participantes devem atribuir uma pontuacao que
varia de 1 a 5, com base na escala Likert, onde 1 significa
“Discordo totalmente”, 2 representa “Discordo”, 3 indica
“Nem concordo nem discordo”, 4 significa “Concordo” e 5
denota “Concordo Totalmente”

Nainterpretacao dos dados, é importante observar que
uma média aritmética mais alta significa uma concordan-
cia mais forte dos respondentes em relagdo ao conteddo
avaliado relacionado a um fator especifico. A discordancia
é indicada por valores entre 1 e 2,9, sugerindo que os res-

pondentes ndo reconhecem a politica de recursos humanos
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em questdo. Essa falta de reconhecimento pode implicar
ineficiéncia na alocacdo de recursos ou em questdes de
comunicacao dentro da empresa. Valores entre 3 e 3,9
correspondem a indiferenca, os valores indicados entre 4 e

5 confirmam a concordancia. Idealmente, a média deveria

estar mais proxima de 5, indicando uma compreensao mais
clara das politicas de recursos humanos e conduzindo po-
tencialmente a uma implementagdo mais eficaz. Enquanto
a média ficar abaixo de 5, ainda ha espago para melhorias
na gestao das politicas de recursos humanos.

De acordo com os resultados apresentados trés co-
eficientes dentro da escala EPPRH sugerem como forma
de melhoria a implantacdo de agdes especificas, sendo:
Processo de ingresso, quesito recrutamento e selecdo com
média 4,48; Processo de Desenvolvimento, quesitos, trei-
namento, desenvolvimento e educagao com média 4,43 e
avaliacao de desempenho e competéncias com media 4,05;
e por fim o processo de valorizacao, nos quesitos envolvi-
mento, com média 4,46, condi¢oes de trabalho com média

' 3,68 e remuneracdo e recompensas com media 4,47.
Proposta de intervencao

Sistema de ingresso
O sistema de ingresso de individuos na gestdao de

pessoas é um aspecto crucial para qualquer organizagao,
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nesse processo estdo inclusas as etapas de recrutamento,
selecdo e socializagao.

As mudangas atuais na economia, globalizacdo, tec-
nologia, impactando diretamente o mercado de trabalho
e as necessidades de producdo organizacional estdo se
acelerando, o que de certo modo, obriga uma postura mais
assertiva por parte do gestor de pessoas, pois encontrar
candidatos que possuam as competéncias necessarias e
tenham potencial para contribuir para a produtividade
corporativa de acordo com Carvalho, Passos e Saraiva
(2008) é um grande desafio.

O sistema de ingresso abrange praticas e politicas
capazes nado apenas de identificar, mas também de reter o
conhecimento, as habilidades, as atitudes e comportamen-
tos positivos dos individuos que sao empregados pela or-
ganizac¢do e como isso, torna-se admissivel a aptidao para
conter e reduzir custos, detendo talentos e evitando a alta
taxa de rotatividade, além contribuir para a eficiéncia dos
programas de desenvolvimento profissional (uma vez que
as etapas de desenvolvimento ndo serdo interrompidas
para substituicao de colaboradores que se desligaram ou
foram desligados), maximizando dessa forma a produti-
vidade, sendo este, portanto, o foco principal do processo
continuo e um determinante para se alinhar efetivamente

a estratégia organizacional, o que revela a notoriedade em
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que os processos de recrutamento, selecdo e socializacao
de pessoal acarretam um nivel significativo de responsa-
bilidade.

A etapas envolvem o recrutamento de candidatos
recomendados pelos canais apropriados (internamente ou
externamente) e selecdo de acordo com o perfil desejado,
onde o objetivo do recrutador é preencher as vagas dispo-
niveis. Durante esta fase, é feita uma comparac¢ao minucio-
sa entre as demandas da funcao e as qualidades e atributos
dos individuos que disputam a vaga. O processo seletivo
pode envolver entrevistas e outros critérios diversos, como
por exemplo, aplicagdo de testes para avaliar habilidades
em carater psicologico, situacional e pratico.

Snell e Bohlander (2009) reforcam a ideia que tra-
tando-se de recrutamento e selecdo de candidatos, o foco
estd na experiéncia e no potencial de crescimento, sendo
essencial tomar decisdes precisas, ndo confiando apenas
em experiéncias passadas e tendo uma perspectiva estreita
sobre o desenvolvimento potencial. Esta fase sublinha a
importancia das descri¢des de funcdes e das consideracdes
salariais na determinacdo do quadro de remuneracdo e
beneficios, bem como na avaliacao do valor dos diferentes
cargos dentro da organizacao.

A medida que o processo de recrutamento e selecio

avanga, a socializacdo organizacional desempenha um pa-
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pel decisivo na adaptagdo dos novos colaboradores a cul-
tura da empresa. Esta envolve a harmonizag¢do de perspec-
tivas, interesses, culturas e valores sociais num ambiente
estimulante e encorajador durante as fases iniciais do seu
emprego. Este processo promove eficazmente a integracao
perfeita dos novos contratados, aumentando a sua eficién-
cia e eficacia no local de trabalho, fornecendo orientacdes
claras sobre tarefas, procedimentos e expectativas.

Ao examinar o resultado alcangado pela Top France no
que diz respeito ao processo de ingresso, surge um nimero
notavel: a média de 4,48 para recrutamento e selecdo. Em-
bora este valor reflita a compreensao e consentimento dos
colaboradores em relagdo ao referido processo, é impor-
tante ressaltar que qualquer média abaixo de 5 comporta
planejamento e implementac¢do constantes para melhoria
continua.

Chiavenato (2000), entende o processo de recruta-
mento da seguinte maneira:

“0O objetivo do recrutamento consiste em atrair candi-

datos e, para que seja eficaz, devera fazé-lo em niimero

suficiente para fornecer o processo de selecao e assim
permitir que este funcione. Trata-se, pois, de um siste-
ma de informagdo que visa a divulgacao de oferta de

oportunidades de emprego...".
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Guimardes & Arieira (2005), completam sobre a sele-
¢ao e socializacao:

“Todo processo de selecdo é inico e dever ser entendido

como uma ferramenta de marketing interno e externo

que a empresa pode utilizar a seu favor, dependendo

da maneira como é realizado. Ele ndo termina com a

contratacdo do profissional, pois o0 mesmo precisa

ser apresentado, integrado e acompanhado nos seus
primeiros dias ou meses na empresa”.

Seguindo a base desses pensamentos e com foco em
aumentar a eficacia deste indice, propde-se que o processo
de recrutamento e selecao se torne mais apelativo, aumen-
tando a sua visibilidade especialmente dentro da organi-
zacgao. Isto pode ser conseguido através da utilizacao de
murais de comunicac¢do e redes internas, tais como grupos
de trabalho existentes.

A pesquisa destacou o interesse de determinados
colaboradores em disputar cargos, mas notou-se que
muitas vezes eles desconhecem a disponibilidade dessas
oportunidades. Portanto, é fundamental fornecer informa-
coes objetivas sobre as vagas, incluindo detalhes sobre a
funcao, pré-requisitos, responsabilidades do cargo, salario
e horario de trabalho. Além disso, é importante usar uma
linguagem que ressoe com o publico-alvo. A selecao da

plataforma mais adequada para divulgar vagas de emprego
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pode facilitar muito o processo. E fundamental identificar
onde podem ser encontrados e efetivamente atraidos para
o processo de selecdo de profissionais dos setores opera-
cional e comercial, identificados como particularmente
dificeis de recrutar.

Para implementar o processo de ingresso de novos
contratados, recomenda-se ainda, incorporar um progra-
ma de socializacdo mais abrangente. Isto deve incluir, no
momento da formacgao inicial do novo contratado, o forne-
cimento de informagdes consistentes sobre os principais
parceiros e fornecedores da empresa, bem como o perfil do
cliente-alvo. Durante as discussdes com a equipe, notou-
-se que houve casos em que os funcionarios enfrentaram
incertezas ao interagir com os fornecedores para resolver
problemas internos da organizag¢do, pois ndo tinham co-

nhecimento sobre suas identidades e localizagdes.

Sistema de desenvolvimento

O sistema de desenvolvimento refere-se as acdes
tomadas para induzir o aprendizado e auxiliar tanto a
organiza¢do quanto seus membros no alcance de seus res-
pectivos objetivos. Ao identificar os métodos ideais para
treinar e desenvolver pessoal em um ambiente de trabalho,
as organizacOes podem ampliar sua vantagem competitiva,
diminuindo o desperdicio de tempo, retendo talentos, além

de garantir ativos a motivacao, satisfacdo e produtividade
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da equipe.

Para o dominio do desenvolvimento organizacional,
o gestor deve possuir uma compreensao e discernimento
abrangentes para diferenciar e alinhar eficazmente os
programas de formagdo com os objetivos de curto e longo
prazo, reconhecendo o potencial impacto que podem ter
nos objetivos propostos.

O sucesso deste programa depende de varios fatores,
incluindo a promocdo da educagdo dentro da organizagao,
o fomento da colaboragdo e geracao de conhecimento, a
aquisicao de competéncias e talentos essenciais, o cumpri-
mento de deveres e responsabilidades e o investimento em
iniciativas de desenvolvimento e educacao.

Tanto a empresa quanto seus colaboradores devem
realizar avaliagdes continuas para identificar e solucionar
eventuais deficiéncias no processo de formacao e desen-
volvimento. A expansdo da organizacdo é diretamente
influenciada pela adog¢do de praticas atuais de treinamen-
to, pelo desenvolvimento de competéncias e pela imple-
mentacdo de modernas técnicas de gestdo. E importante
salientar que o incremento de carreira abrange uma ampla
gama de op¢des educacionais, incluindo ensino a distancia
e universidades corporativas tradicionais.

A busca por melhores resultados por meio de trei-

namentos estruturados promove o desenvolvimento de
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perspectivas que visam atingir um objetivo especifico.
Silva, Lucio e Barreto (2013) refor¢cam que o progresso do
desenvolvimento estd intrinsecamente ligado a formacao e
ao desenvolvimento dos profissionais dentro do ambiente
corporativo. A medida que os individuos continuam a cres-
cer e a evoluir, os funcionarios demonstram um desempe-
nho excepcional nas suas respetivas fun¢des, ao mesmo
tempo que alcangam consistentemente elevados niveis de
exceléncia.

Snell e Bohlander (2009) destacam ainda a impor-
tancia do feedback como um meio valioso de avaliar o
progresso dos funciondrios tanto em termos de défices
como de desenvolvimento. A integracdo do conhecimento
dos resultados e da motivagdo para atingir os objetivos,
utilizando o feedback como um indicador claro para acdes
positivas que devem ser replicadas no futuro e a modifi-
cacao de comportamento para atividades com resultados
desfavoraveis, desconectando-as da falta de recompensa
também é enfatizada pelos autores.

Ivancevich (2008) argumenta que a avaliacao de de-
sempenho serve, de modo igual, ao propoésito de conduzir
uma analise completa e consistente do desempenho de um
individuo em multiplos dominios, incluindo desenvolvi-
mento, motivacdo, recursos humanos e planejamento de

contratacdao, comunicag¢oes, cumprimento da legislacdo e
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pesquisa em gestdo de RH.

Apesar de alinhados com as competéncias e os obje-
tivos estratégicos da organizacao e em conformidade com
os dados apurados pelos respondentes no questionario,
atingindo média estatistica nos indices considerados
satisfatorios, medidas interventivas podem alavancar os
atuais resultados da empresa Top France nos quesitos
treinamento, desenvolvimento e educacao onde a média
obtida foi 4,43 e no quesito avaliacio de desempenho e
competéncias com média 4,05.

Para tanto segue abaixo:

Com relacao ao sistema de desenvolvimento, tem-se
que a empresa é fornecedora de treinamentos préprios
nos seguimentos de atuacdo interno para capacitacao
de sua propria equipe, inclusive, por meio do curso de
capacitagcdo profissional sdo selecionados os melhores
alunos com destaque no desempenho para atuar dentro do
quadro da estrutura da empresa, contudo, nada impede a
mesma de realizar a implementag¢do de treinamentos para
capacitacdo de equipe em outros ambientes, tais como,
“habilidade de falar em publico”, “técnicas de negociacao
em vendas”, “como otimizar recursos” etc. A empresa
mantém foco constante na formacdo da sua equipe e esta
sempre avaliando as principais demandas, mas a sugestao

de demandas secundarias, além de importantes, pode tam-
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bém, extrair maior potencial de colaboradores internos.

A avaliacdo de desempenho é outro fator igualmente
significativo. De forma geral, reconhece-se que existe na
organizacdo compreensdao por parte dos funcionarios
quanto ao método de avaliacdo, mas em poucos casos pa-
rece haver alguma confusao entre o processo de avaliacao
e uma conversa que visa fornecer orientagao profissional,
aparentemente entre colaboradores de menor capacidade
intelectual e baixa escolaridade. Esse fator pode facilmente
ser suplantado por meio de esclarecimento sobre o proces-
so que esta sendo aplicado, antes da sua aplicagao.

Conforme dito anteriormente, a avaliacdo de desempe-
nho é um processo abrangente que vai além da avaliacao
do desempenho individual e da equipe, compreendendo
também os comportamentos e habilidades. Ao utilizar esta
ferramenta, é possivel fornecer feedback sobre os resulta-
dos, avaliar a eficacia do trabalho, identificar os talentos
dos funciondrios, monitorar a produtividade e abordar
outras areas-chave que ajudarao na elaboracdo de medidas
e programas de formacao para resolver problemas identifi-
cados e facilitar o crescimento organizacional.

Ao utilizar esta metodologia, a empresa pode avaliar
com eficacia o desempenho de um funcionario, determi-
nando se ele fica abaixo, atende ou excede as expectativas.

Um plano estratégico pode ser desenvolvido para atender
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as necessidades especificas do individuo ou equipe. Este
plano pode incluir agdes como treinamento, promog¢ao,
incentivos bonus ou até mesmo demissao, garantindo 6ti-
mos resultados para a organizacdo. Além disso, a avaliagao
de desempenho contribui para o desenvolvimento de uma
perspectiva de futuro para a organizacgdo, pois chama a
atencao para areas de proficiéncia e areas que necessitam
de melhorias, tanto a nivel individual como de equipa.
Consequentemente, isso facilita a identificacao de oportu-
nidades para implementar processos e a obter melhores

resultados.

Sistema de valorizacao

Para construir culturas de engajamento para colabora-
dores dentro das organiza¢des, mantendo-os motivados e
satisfeitos, além de promover o alto desempenho de suas
atividades seja no ambiente profissional ou fora dele, duas
praticas atuam com poder vital na fun¢do de estimular e
potencializar esse comportamento: reconhecimento e
valorizacao.

Borba (2007), de forma simplificada, diz que um con-
junto de pessoas trabalhando de forma integrada para se
alcangar objetivos coletivos refere-se a uma equipe. Essa
definicao também exprime de forma tacita as necessidades
que o ser humano demanda dentro desse processo de

busca de resultados em comum: o reconhecimento mutuo,
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a interacdo entre eles e o compartilhamento de técnicas e
regras que os norteie para tal resultado.

Quando pensamos no procedimento de gestao de pes-
soas numa estrutura profissional, é indispensavel que as
técnicas envolvidas garantam que o colaborador sinta-se
parte integrante do processo, sendo assim, quando esse
tipo de estratégia (reconhecer e valorizar) apresenta-se
ausente ou negligente dentro das organiza¢des ou quan-
do sua comunicacao é ineficaz, respectivamente a isso, a
integracdao do pessoal associada as condigdes de trabalho
e cultura organizacional deficitaria tendem a apresentar
problemas potencias como aumento de rotatividade
mesmo em cargos operacionais, reten¢do de talentos com-
prometida, pouco envolvimento e empenho no trabalho,
diminuicdo da produtividade e como consequéncia, queda
na rentabilidade da empresa.

Como gestor de pessoas é indispensavel observar os
esforcos dos colaboradores tornando-os notaveis e recom-
pensa-los, isso também faz parte do processo emocional e
psicologico do ser humano, ele necessita desses recursos
para se manter motivado, subtende-se ainda, que o reco-
nhecimento estd conectado com tudo aquilo que as pessoas
fazem, enquanto que a valoriza¢do, com tudo aquilo que a
pessoa é, sendo assim, independente do que foi realizado

como habilidade/competéncia ou como individuo que a
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partir da sua percepc¢dao do ambiente consolidam senti-
mentos, percep¢des e comportamentos, essa chave para o
estimulo pessoal ndo deve ser descartada.

Reddin (1970, p. 23) se posiciona em relacao ao papel
da lideranca organizacional dizendo um lider nao é, na ver-
dade, um gerente no sentido formal. Pelo contrario, o lider
é tomado pela grande responsabilidade de levar o grupo
aos seus objetivos, portanto a sua deficiéncia em produzir a
integracado, as percepgdes positivas, influenciando a equipe
no atingimento de metas, utilizando para isso todos os re-
cursos disponiveis na gestdo de pessoas podem ser fatores
decisivos para o sucesso ou fracasso na sua condugao aos
resultados desejados.

Quando pensamos sobre a formacdo de percepg¢ao das
pessoas, Mendonca (2003, p. 61) define o termo impressao
como:

[...] uma ideia, um sentimento ou uma opinido que o

individuo tem sobre alguém ou algo, ou que alguém ou

algo transmite ao individuo; podendo ainda significar

o efeito que uma experiéncia ou que uma pessoa tem

sobre alguém ou algo.

Nessas condi¢des, o modo como o gestor vai condu-
zir a equipe aos objetivos propostos esta muito associado
ao modo como o trabalho, as técnicas, as decisdes serdo

repassadas, interpretadas e absorvidas pelas pessoas.
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Ao examinar a empresa e estabelecer a concor-
dancia entre o posicionamento dos respondentes e a
média obtida ap6s analise dos questionarios, encontramos
como foco principal o quesito “condi¢des de trabalho”,
cuja demanda envolve preocupagdes inerentes a sadde e
qualidade de vida do colaborador, bem como, a oferta de
beneficios como alimentacao, transporte, plano de saude,
etc, seguranca dos trabalhadores, instalagdes e condi¢cdes
fisicas de trabalho, o indice médio de 3,6% que sugere uma
necessidade de melhoria.

Antes de dar andamento e implantar uma interven-
¢do que seja adequada as necessidades pontuadas nesse
quesito e de conhecimento que o diagnostico de uma or-
ganizacdo precisa ser realizado de forma individualizada e
profunda, como afirma Schein (2001), alguns pontos sobre
a atualidade da empresa foram sinalizados, entre elas, a
transicdo do formato de contratacdes que desde janeiro de
2022 vem sendo substituido gradativamente do CLT para
contratos de prestacao de servico. A prestacdo de servico
apesar de desobrigar a organizacdo em ofertar beneficios
a equipe que atua internamente na estrutura de trabalho,
como medida particular, a empresa preservou o forneci-
mento de refei¢cdes (que ocorre internamente na empresa,
as refeicdes como café da manh3, almoco, lanche da tarde

e jantar para expedientes extras é oferecido integralmen-
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te pela empresa em seu refeitorio) e ajuda de custo com
transporte.

Outro ponto importante a ser citado é que ao avaliar
o0 posicionamento dos respondentes sobre esse ponto,
a pontuacdo média obtida é resultado de contratacdes
que ocorreram apenas do ano passado até a atualidade,
funcionarios com maior tempo de casa nao demonstraram
preocupacao com este ponto alegando que preferem sair
em seus intervalos para refeicdes a fim de garantir um
desligamento saudavel para descanso das suas atividades
rotineiras, que segundo eles é bastante estressante.

Quando avaliado as questdes de instalagdes e ambiente
de trabalho, ndo houve contraposicoes, a empresa dispoe
de espaco amplo, limpo, ventilado e bem iluminado, existe
boa integracdo e comunicagao entre as pessoas que atuam
na estrutura da empresa. A empresa também dispde de
acesso limitado a clientes e terceiros ao centro de trabalho
e escritorios, sendo assim, como excecdo a recep¢ao de tra-
balho, as demais areas estdo preservadas. Existe bancadas
de trabalho individuais, bem como, caixas de ferramentas
e um ferramental em area separada do uso comum, o que
inibe possiveis acidentes que possam ocorrer devido ao
manuseio incorreto de ferramentas e equipamentos. A em-
presa também fornece equipamentos de uso pessoal, como

uniformes, botinas apropriadas ao trabalho e para fungdes
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que exigem, mascaras de protec¢do para olhos e rosto.

Como medida intervencionista, existem algumas me-
didas dentro do processo de valorizacdo que apds anadlise
seguem sugeridas:

1 - A utilizacdo de feedback com maior frequéncia:
de forma mais pontual pode ser um meio poderoso de
reconhecer os funcionarios. O objetivo em dois pontos,
afeta diretamente a percep¢do das pessoas, trazendo ainda
mais clareza sobre algumas decisbes e estratégias adotas
pela empresa. Primeiro como forma de elogiar atitudes
e comportamentos, promovem um impacto positivo na
organizacdo e, em segundo lugar, destaca dreas em que o
profissional pode melhorar seu desempenho. O resultado
quando bem aplicado, ou seja, o devido investimento de
tempo nesse recurso pode ser considerado um momento
de grande valor, o tempo é um bem insubstituivel que
todos nos possuimos. Quando alguém dedica seu tempo a
outra pessoa, é uma indicacéo clara de sua importancia. E
um gesto genuino de reconhecimento e apreco. Uma rotina
de feedback bem estruturada dentro das organiza¢des que
priorizam a gestdo de desempenho é fundamental para
reforcar o valor das pessoas e suas contribuicées para o
sucesso da equipe.

2 - Bonus e premiacdes: é sabido que a empresa ja atua

com bonificacdes periddicas sobre o salario, contudo essa
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ferramenta pode ser expandida utilizando-se de outros
recursos, tais como, sorteio de passeios/viagens (finais
de semana com acompanhante), vouchers em restauran-
tes, sorteio de brindes com base no melhor desempenho
(pode ter apoio e participacdo de fornecedores onde sua
requisicdo mensal de compra supera expectativas), ofertas
de cursos especificos de interesse da equipe, sortear um
dia de trabalho remunerado, ou apenas atitudes simples
como um sorteio de uma lavagem completa do carro do
funcionario etc.

3 - Comemoragdes extras: dar énfase ao dia do aniver-
sario, nascimento de um filho (organiza¢do interna de cha
de fralda para um futuro pai/mae), criar um painel com os
melhores do més, estabelecer o dia do happy hour.

Tornar o reconhecimento e a valorizagado parte do dia a
dia da organizacdo, implantando essa cultura em sua rotina

é essencial para a edificacdo de uma empresa saudavel.

Conclusao

Com base nos resultados da investigacao e nos dados
recolhidos, torna-se evidente que a empresa tem feito
progressos no sentido de alcancar os resultados desejados.
Eles se esforcam consistentemente para aprimorar seus
servicos, ao mesmo tempo que priorizam o crescimento e
o reconhecimento dos funcionarios.

Um aspecto importante que deve ser enfatizado é a
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capacidade do proprietario de reproduzir o conhecimento
adquirido antes de iniciar o seu préprio negocio. As pra-
ticas valiosas que absorveu no mundo profissional torna-
ram-se referéncia para aprimorar e retificar padroes que
consideravam desnecessarios ou ultrapassados.

Ao analisar os dados, fica claro que as politicas e prati-
cas de RH da empresa sdo geralmente bem compreendidas,
com a maioria das classificacdes situando-se entre 4 e 5
para processos de ingresso e desenvolvimento. Isso indica
que os funcionarios tém bom conhecimento e concordan-
cia com os diversos processos envolvidos.

Contudo, o aspecto “valorizacao” requer maior aten-
¢do, pois recebeu nota média de 3,6. Isto exige um exame
mais detalhado das a¢des que precisam ser tomadas para
alcangar a melhoria continua.

Depois de considerar cuidadosamente todos os fatores
relevantes, estamos otimistas de que as nossas contribui-
¢cOes para a consolidacdo da empresa terdo um impacto
positivo. Esta empresa esta focada no crescimento e de-

monstrou abertura para adotar abordagens inovadoras.
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Caracterizacao da Organizacao

Empresa do ramo de artigos de vestuario, com 17 anos
de atuacao, 25 colaboradores dentre estes 3 gestores, com
vinculo CLT dos colaboradores. Possui uma estrutura orga-

nizada com cargos e atividade bem definidas.

Objetivo do Trabalho
O objetivo é analisar e descrever politicas e praticas de
gestdo de pessoas, bem como propor possiveis interven-

¢des, em uma empresa do ramo de artigos de vestuario.

Método
O estudo realizado trata-se de uma pesquisa empirica

de carater qualitativo.

Participantes
Participou deste estudo, a proprietaria da organizacao,
do sexo feminino, idade de 34 anos e possui 17 anos de

tempo de empresa.

Instrumentos/Materiais

Foram utilizadas para a coleta de dados o termo de
consentimento livre e esclarecido, o questionario de dados
sociodemograficos e entrevista semiestruturada, a qual
contém questdes referentes ao sistema de Gestdo de Pes-

Soas.

Procedimentos de coleta e andlise de dados

O processo de solicitagdo para participagdo se deu por
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meio de contato telefénico. A entrevista semiestruturada
foi realizada, presencialmente, por trés pesquisadores. Os
dados foram coletados por meio de gravagdes de audio e
registrados e transcritas em folha A4. As informagoes da
entrevista foram analisadas qualitativamente por meio do

método de andlise de discurso.

Resultados
Os dados da entrevista realizada com a proprietaria

estdo expostos na Tabela abaixo.

Discurso dos Proprietdrios e Gestores Pautados nos Siste-
mas de Gestdo de Pessoas

1- Qual é amédia de contratagoes
mensais da empresa?

Proprietario: A média de con-
tratagdo em nossa empresa €
baixa, muito pouca, bastante baixa.

Sistema de Aqui é bastante consolidado. No-
Ingresso vas contratacdes sao raramente
necessarias.

2 - Como as contratacoes sao re-
alizadas?

Proprietario: Indicagdes de cole-
gas da area, selecdo de curriculos,
divulgacao online. Ap6s isso cham-
amos o candidato para entrevista e

180




Sistema de
Ingresso

depois analisamos se ele tem perfil
para compor o quadro de colabora-
dores.

3 - Existeum processo de selecao?
Quais as etapas deste? Quem o
realiza?

Proprietario: Indicacdo de colegas,
divulgacdo em redes sociais. Mas
dificilmente precisamos passar por
este método, os funciondrios sio
todos bem antigos.

4 - Qual a area mais complexa
para contratacao?

Proprietario: A parte mais com-
plexa do processo de selecao e con-
tratagdo € a capacitacdo da pessoa,
o desenvolvimento dela. Por exem-
plo, posso pegar uma pessoa total-
mente sem experiéncia, mas se ela
tiver forca de vontade, ela aprende.
A area que mais temos problema é
para contratar costureira, pois re-
quer mais experiéncia e uma for-
macao a mais, ndo pode comecar do
Zero na empresa.

5 - Qual a area onde os contrata-
dos ficam menos tempo?

Proprietario: departamento de
servicos gerais e limpeza é onde
tem mais rotatividade, pois quando
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Sistema de
Ingresso

depois analisamos se ele tem per-
fil notamos que elas tém um certo
potencial, remanejamos para outro
setor da empresa. Caso contrario,
aquelas que ndo tem vontade de
crescer também ndo permanecem
muito tempo.

6 - Em média, quanto tempo é
gasto para preencher uma vaga?
Proprietario: é pouco complica-
do dizer, depende muito da vaga
em questdo, estamos quase ha um
ano buscando costureiras, recen-
temente que fechamos um quadro
bom, mas foram meses buscando
uma que se encaixasse no perfil o
que se apropriasse da demanda.

Sistema de
Desenvolvimento

7 - Existe algum acompanham-
ento formal do funcionario no
periodo de experiéncia?
Proprietario: Nao existe. Quem os
acompanha geralmente sdo os ge-
rentes. Que dao suporte até todos
se familiarizarem com toda empre-
sa. Mas nao tem um treinamento
prévio e nem um acompanhamento
formal.
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Sistema de
Desenvolvimento

8 - Existe algum treinamento
para quando o funcionario entra
na empresa?

Proprietario: ndo existe trein-
amento interno, o que existe é um
certo apoio, em caso de duvidas o
mais experiente vai ajudando o out-
ro, e, 0os gestores também auxiliam
em caso de qualquer demanda.

9 - Existe algum roteiro para
0o treinamento do novo fun-
cionario?

Proprietario:  ndo existe. Ainda
ndo trabalhamos com treinamento
interno.

10 - Existe alguma programacao
de treinamentos para o més/se-
mestre/ano?

Proprietario: nao

11 - A empresa oferece ou paga
para os funcionarios algum tipo
de treinamento?

Nao, mas estamos vendo recursos
para comegarmos a treinar os co-
labores da empresa, para que pos-
sam aumentar a producao. E uma
proposta que ja temos ha um certo
tempo.

Sistema de
Valorizacao

12 - Como é a remuneracao
da equipe (fixa ou variavel -
comissao, bonificagao, etc.)?
Proprietario: A renumeragao ¢é feita
com base no sindicato de cada cate-
goria. Os gestores ganham um saldrio
diferente por ser cargo de confianga.

183



Sistema de
Valorizacgao

Alguns recebem por produtividade,
é pago vale transporte, mas é des-
contado um certo percentual em
folha de pagamento, eles também
recebem auxilio refeicao. A empre-
sa fornece café da manha para os
colabores.

13 - Como vocé criou a remuner-
acdo da equipe (com base nas
outras empresas ou com base nos
salarios dos demais funcionarios
da empresa)?

Proprietario: A remuneracdo é
com base no sindicato de cada cate-
goria. Os gestores que recebem um
diferencial por serem cargo de con-
fianca.

14 - A empresa concede algum
beneficio (vale transporte, re-
feicdo, plano de saude, creche
etc.)?

Proprietario: Nos oferecemos Vale
Transporte, Vale refei¢cdo, café da
manh3, plano de saiude esta em es-
tudo para implantacdo, estamos fa-
zendo or¢amentos para ver o valor
e se vail encaixar no orcamento.

15 - A empresa tem alguma for-
ma de premiar/ reconhecer os
melhores funcionarios? Se tem,
como é feito e com que regular-
idade?

Proprietario: Ainda ndo trabalha-
mos com premiac¢do de funcionari-
os. Temos uma proposta de premi-
ar aqueles que mais se destacarem

184



Sistema de por producdo. Ainda estamos anal-
Valorizacio isando se realmente vai funcionar.

O relato do proprietario revela que a empresa de ves-
tuario possui uma baixa média de contratacdes mensais e
enfrenta desafios na sele¢do, principalmente para a con-
tratacao de costureiras, o que indica uma estabilidade na
equipe. Além disso, o sistema de desenvolvimento carece de
acompanhamento formal durante o periodo de experiéncia
e treinamento interno. Quanto ao sistema de valorizacgao,
ha uma proposta de premiacao para os colaboradores mais
destacados, porém ainda ndo implementada.

Esses resultados apontam para a necessidade de inter-
vengdes especificas que serdo descritas abaixo. A proposta
de inclusdo de testes psicologicos no processo seletivo, a
implantacdo do Onboarding para integracdo e o estabele-
cimento de treinamentos internos podem contribuir para
melhorar o processo de ingresso e desenvolvimento dos
colaboradores. A sugestao de implantacao de remuneracgao
variavel por produtividade também visa fortalecer a valori-

zagao, incentivando o engajamento e reduzindo o turnover.

Sistema de Ingresso
O primeiro sistema de gestao de pessoas envolve as
praticas relacionadas com o recrutamento, a selecdo e a

socializacdo das pessoas no contexto organizacional, em
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uma perspectiva de acao integrada. Esse sistema ocupa-se

da entrada de pessoas em uma estrutura, dindmica social

e cultura organizacional especifica (Borges & Mourdo,

2013). Considerando as praticas da organiza¢do pesquisa-

da quanto ao ingresso dos novos colaboradores, sugere-se:
¢ Inclusdo de aplicacdo de testes psicoldgicos

Esse processo se dara pela aplicagdo de testes psicolo-
gicos de personalidade e habilidades de acordo com a vaga,
visto que a empresa ndo possui um psicologo(a) organi-
zacional. Orienta-se puma contrata¢do de consultoria de
gestdo de pessoas para aplicacao dos testes; as vantagens
de colocar este método de avaliacdo sdo:

e Medir fit cultural com a empresa, ou seja, o
quanto os colaboradores estdo de acordo com a cultura
da empresa;

e Como o candidato administra seu tempo;
e« Como é a concentrac¢do do candidato;

e Como trabalha em equipe;

e Como lida com o imprevisto;

e« Comprometimento com o trabalho;

e Menor turnover, candidatos bem recrutados e sele-
cionados geram menor rotatividade;

e Implantacido do Sistema de Adaptacao do Cola-
borador (Onboarding);

Esse processo tera como base a histoéria, missao e valo-
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res daempresa. Onde sera montada uma apresentacao com
esses temas, seguindo com um cronograma de integracao.
Este processo é realizado para que o colaborador se sinta
integrado e pertencente a empresa, estando engajado com

a cultura, missao e valores da empresa.

Cronograma:

¢ Recepcdo do colaborador onde sera apresentado o
treinamento de integracdo, para que ele conheca a historia
e ramo em que a empresa atua no marcado, valores e cul-
tura;

e Tour com o colaborador na empresa - para que haja
uma familiarizagdo com o ambiente de trabalho;

e Apresentacao de gestores - neste processo, sera rea-
lizada uma agenda com cada gestor, para que ele apresente
sua equipe, como € o dia a dia de trabalho, como funciona
seu departamento, e como a area em que ira atuar impac-
tara nos demais departamentos da empresa.

e Entrega de Kit boas-vindas para o novo colaborador
- algo que expresse a cultura da empresa, como por exem-
plo: agenda, caneta, squeeze com a marca da empresa, para

que o colaborador se sinta pertencente e esteja engajado.

Sistema de Desenvolvimento
Segundo Borges (2013), as a¢des de TD&E sao plane-
jada e executada a partir da definicdo dos objetivos e con-

teddo, da sequéncia do ensino e da escolha dos meios e das
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estratégias instrucionais mais adequados para alcang¢ar os
objetivos estipulados. A partir das informagdes levantadas
no sistema de desenvolvimento da organizagdo pesquisa-

da, propode-se:

e Implantacdo de Treinamento, Desenvolvimento
e Educacao

Realizar levantamento das necessidades de treina-
mento a serem realizados, buscar parecerias para pales-
tras cuidando sempre da saude fisica e mental de todos,
estabelecer parcerias com escolas técnicas para realizacao
de treinamentos técnicos e avaliar os resultados com Ava-

liacao de Reacdo e Avaliagcdo de Aprendizagem.

Sistema de Valorizacao

O sistema de valorizagdo compreende o conjunto de
praticas que visam a recompensar as pessoas como con-
trapartida do trabalho realizado. Entendemos o conjunto
de praticas de recompensas como aquelas que se dire-
cionam ao atendimento das expectativas e necessidades
das pessoas, as quais podem ser de natureza econdmica,
crescimento pessoal e profissional, seguranca, projecao
social e possibilidade de expressar-se por seu trabalho
(Dutra, 2002). Tendo em vista as respostas da proprietaria
da organizacdo quanto as praticas de valoriza¢do do cola-
borador, recomenda-se:

+ Implantaciao de Remuneracao Variavel (Bonus)
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A empresa segue um padrdao de remuneragdo, que se
da devido a seguir as convengdes coletivas de trabalho dos
sindicatos.

Com essa estrutura de remuneragdo é possivel im-
plantar um modelo de remunerac¢do variavel (B6nus) por
produtividade e resultados. A remuneragdo tem como
consequéncia o engajamento do colaborador, sentimento

de dono, e baixo turnover para a empresa.

Modelo de Remuneragao Variavel:

O Bonus: Pode ser pago mensalmente de acordo com
metas estratégicas pela empresa, por exemplo vendas
acima da meta, devera ser estipulado a porcentagem que
devera ser pago ao colaborador de acordo com o atingi-
mento da meta.

Para a implantacdo deste modelo deve-se seguir alguns
passos:

e dentificacdo das atividades, realizar levantamento
de cargos e atividades que tem na empresa, distinguir por
niveis.

¢ Definicdo de indicadores, ou seja, definir quais
metas devem ser atingidas e como devem ser atingidas
respeitando as politicas.

¢ Defini¢do da politica pois as metas e Regras devem
ser claras, objetivas e divulgadas.

Verificagdo com o juridico da empresa quanto a regras
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trabalhistas e quanto ao impacto que a empresa tera;

Consideracoes Finais

As propostas de interveng¢des apresentadas quando
implementadas conforme proposto tém o potencial de
aprimorar significativamente os processos de Recursos
Humanos dentro da empresa promovendo um ambiente
mais eficiente e alinhado aos objetivos organizacionais e
que contribua para um bom desenvolvimento do compor-
tamento organizacional.

Os processos descritos na proposta de intervencao
visam direcionar a empresa para um caminho de apri-
moramento contribuindo para seu crescimento e desen-
volvimento da estrutura organizacional como um todo a
partir da estruturacao de processos de Gestao em Recursos
Humanos. Isso porque o desenvolvimento de pessoas é
necessario para o crescimento de qualquer empresa, seja
de pequeno, médio ou grande porte. Engajar, treinar, dar
suporte e desenvolver pessoas esta diretamente ligado ao

sucesso organizacional.
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Caracterizacao da Organizacao

A instituicdo privada trata-se de uma escola de edu-
cacdo basica bilingue (portugués/inglés), com atuacao
desde a educacdo infantil até o ensino fundamental 2. Esta
no mercado desde 1993. A organizacao possui 140 cola-
boradores, todos eles com vinculo celetista. A organizacao
é do tipo burocratica que cresce junto com a necessidade
de padronizacdo, baseada em regras e procedimentos
regulares, em que cada individuo tem sua especialidade,
responsabilidade e divisao de tarefas.

E uma organizagcio profissional que se apoia na gestio
do conhecimento. Os especialistas, por terem o conhe-
cimento, sdo a parte mais importante da organizacdo. E
constituida por quatro niveis hierarquicos administrativos
sendo direc¢do geral; direcdo administrativa; gestores e au-
xiliares; por cinco niveis hierarquicos pedagogicos, sendo
a direcao geral; direcdo pedagogica; coordenac¢do pedago-
gica; professores; assistentes, monitores, acompanhantes
terapéuticos e baby-sitter. A instituicdo possui ainda o de-
partamento de RH que trabalha em conjunto com a direcao
pedagogica e direcdo administrativa.

Objetivo do trabalho
Analisar e descrever as politicas e praticas de gestdo de

pessoas em uma instituicao de ensino privada em Goiania,

bem como, sugerir possiveis intervencoes.
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Método

Participantes

Participaram da pesquisa 31 colaboradores, sendo um
diretor geral, dez gestores e vinte colaboradores de uma
instituicdo de ensino em Goiania, Goias, que atuam nos
setores pedagdgico e administrativo da escola. A idade
dos participantes variou de 28 a 56 anos, com média de
40 anos. Foram cinco participantes do sexo masculino
e 26 participantes do sexo feminino. A escolaridade dos
participantes variou entre ensino médio completo a ensino
superior completo, alocados em setores administrativos,
coordenacdo pedagogica, marketing, tecnologia, recursos
humanos, financeiro e departamento pessoal. O tempo de

trabalho dos individuos variou de dois meses a 360 meses.

Instrumentos/Materiais

Os instrumentos utilizados para a pesquisa foram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE); o
questionario de dados sociodemograficos e entrevista
semiestruturada com o proprietario, gestores e colabo-
radores administrativos e pedagégicos da organizagdo,
contendo questdes relativas ao sistema de gestio de
pessoas (Sexo, idade, nivel de escolaridade, area de atua-
¢do, cargo e tempo na empresa); e a Escala de Politicas e
Praticas de Recursos Humanos (EPPRH) aplicada apenas

nos colaboradores administrativos e pedagogicos. Seu ob-
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jetivo é fornecer uma avaliacdo abrangente das atividades
relacionadas a gestao de pessoas, incluindo recrutamento,
selecdo, treinamento, desenvolvimento, remuneragdo,
beneficios, avaliacdo de desempenho, entre outras areas,
com o intuito de identificar pontos fortes e dreas de me-
lhoria nas politicas e praticas de recursos humanos de uma
empresa. Ela permite que as organizacdes compreendam
como estdo lidando com as questdes relacionadas aos seus
colaboradores e como podem aprimorar sua gestao de pes-
soas para alcangar melhores resultados. Ao medir e avaliar
a eficacia das politicas e praticas de recursos humanos, a
EPPRH auxilia as organizacdes a identificarem lacunas
e implementar melhorias estratégicas em sua gestdo de
pessoas. A escala é composta por 40 afirmativas divididas
em seis politicas de Recursos Humanos: recrutamento e
selecdo; envolvimento; treinamento; desenvolvimento e
educacdo (TD&E); condi¢oes de trabalho; avaliagdo de de-
sempenho e competéncias; e remuneracao e recompensas.
A cada questdo o respondente escolhe uma nota de 1 a 5,
de acordo com a escala tipo likert, onde a nota 1 = Discordo
Totalmente; 2 = Discordo; 3 = Nem Concordo Nem Discor-
do; 4 = Concordo e; 5 = Concordo Totalmente. A EPPRH
é versatil, jA que pode ser aplicada em sua totalidade (6
fatores com 40 itens) ou em cada uma de suas subescalas.

No que tange a interpretacao dos dados, quanto maior
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for a média aritmética obtida, maior é a concordancia do
respondente com o conteudo avaliado em relagdo a um
determinado fator. Valores entre 1 e 2,9 indicam discor-
dancia, ou seja, o respondente ndo reconhece a politica
de recursos humanos em questdo. Em outras palavras,
isso pode indicar desperdicio de recursos ou problemas
de comunicacdo dentro da empresa. Valores entre 3 e 3,9
indicam indiferenca por parte do respondente, enquanto
valores entre 4 e 5 demonstram concordancia. E desejavel
que a média se aproxime de 5, pois isso significa que o res-
pondente tem uma compreensao mais clara das politicas
de recursos humanos, o que pode torna-las mais eficazes.
Enquanto a média nao atinge 5, ha espaco para melhorias

na gestao das politicas de recursos humanos.

Procedimentos de coleta e analise de dados

Inicialmente foi enviada uma solicitacdo formal para a
diretoria da instituicdo de ensino com anuéncia da partici-
pacao dos funciondarios na pesquisa, por meio da assinatu-
ra de uma carta-convite informando que essa proposta era
uma atividade avaliativa da disciplina de Gestao de Pessoas
da turma de Psicologia do Centro Universitario Alves Faria
- UNIALFA, onde seriam avaliadas as politicas e praticas da
organizagao.

Concedida a autorizagdo pela diretoria, foram entre-

vistados os gestores das areas administrativo, recursos hu-
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manos e coordenacdo pedagdgica. Posteriormente foram
convidados 20 colaboradores para a aplicacdo da escala
de forma aleatéria dentro dos departamentos citados. Os
colaboradores assinaram o termo de consentimento livre
e esclarecido e foram informados de que as informacdes
fornecidas sdo sigilosas e o anonimato dos participantes,
bem como de suas respostas é garantido. A aplicacdo da
escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos acon-
teceu no formato on-line, onde o link foi enviado através
do aplicativo de mensagens instantaneas Whatsapp e o
preenchimento através do Google Forms.

As entrevistas foram analisadas por meio do método
qualitativo de andlise de discurso e a Escala de Politicas e
Praticas de Recursos Humanos, por meio de método quan-

titativo usando estatisticas descritivas.

Resultados

Os dados das entrevistas realizadas com o proprietario

e com os gestores da escola estdo expostos na Tabela 1.

Tabela 1 - Respostas dos proprietarios e gestores quanto

aos sistemas de gestao de pessoas.
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Discurso dos Proprietdrios e Gestores Pautados nos Siste-
mas de Gestdo de Pessoas

Sistema de
Ingresso

1- Qual é a média de contratagdes
mensais da empresa?
Proprietario: depende da necessi-
dade, duas em média.

Gestores: média de duas con-
tratagdes por més, depende da area.

2 - Como as contratacoes sao re-
alizadas? Existe um processo de
selecdo? Quais as etapas deste?
Quem o realiza?

Proprietario: temos um departa-
mento de recursos humanos re-
sponsavel pelo processo de selecao.
Gestores: E realizado triagem de cur-
riculos, os candidatos que tem o perfil
da vaga o RH entra em contato para
conhecer um pouco e falar sobre a
vaga. Depois a entrevista e realizada
com os gestores que vao cuidar dire-
tamente do processo seletivo a até a
selecdo final desse candidato.

3 - Geralmente qual é o méto-
do utilizado para selecionar al-
guém? Indicag¢dao? Passa por um
processo seletivo?

Proprietario: Processo seletivo, até
os indicados passam por este pro-
cesso.

Gestores: O processo seletivo e real-
izado independentemente de ser indi-
cado ou nao para vaga, buscando
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Sistema de
Ingresso

adequar o quadro abrindo selegdo
interna, quando é possivel abrindo
selecdo externa com candidatos in-
dicados.

4 - Qual a area mais complexa
para contratacao?

Proprietario: contratacao de pro-
fessores bilingue pela falta de
profissionais qualificados.
Gestores: monitoria, professores
bilingues, limpeza e cozinha.

5 - Qual a area onde os contrata-
dos ficam menos tempo?
Proprietario: monitoria e estagiari-
0S.

Gestores: Cozinha, Limpeza e mon-
itoria.

6 - Em média, quanto tempo é
gasto para preencher uma vaga?
Proprietario: 15 dias aproximada-
mente.

Gestores: média de trés semanas.

Sistema de
Desenvolvimento

7 - Existe algum acompanham-
ento formal do funcionario no
periodo de experiéncia?
Proprietario: sempre tem um gestor
com 0s novos colaboradores nos
seus primeiros dias da empresa.
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Sistema de
Desenvolvimento

Gestores: O gestor faz acompan-
hamento durante o periodo de ex-
periéncia. Sempre quando o perio-
do esta perto de se encerrar o RH
conversa com o gestor para coletar
dados de feedback do processo.

8 - Existe algum treinamento
para quando o funcionario entra
na empresa?

Proprietario: sim, treinamento par
ao cargo e apresentagdo do novo co-
laborador para as equipes.
Gestores: No inicio da fungdo e
passado um documento com todas
as atribuicdes e na pratica e acom-
panhado pelo coordenador direta-
mente na fun¢do, momento que tem
com o gestor possibilidade de tirar
duvidas e tragas estratégias.

9 - Existe algum roteiro para o tre-
inamento do novo funcionario?
Proprietario: existe um padrao
pelo RH.

Gestores: de modo geral o docu-
mento existe mais é algo simples
que costuma ter informagdes perti-

nentes que sao padroes da empresa.
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Sistema de
Desenvolvimento

10 - Existe alguma programacao
de treinamentos para o més/
semestre/ano?

Proprietario: Sim.

Gestores: existe formagado continua-
da mensalmente.

11 - A empresa oferece ou paga
para os funcionarios algum tipo
de treinamento?

Proprietario: Sim

Gestores: Sim, aulas de inglés, yoga,
defesa pessoal.

Sistema de
Valorizacao

12 - Como é a remunerac¢do da
equipe (fixa ou variavel - comis-
sao, bonificacao, etc.)?
Proprietario: fixa

Gestores: remuneracao fixa.

13 - Como vocé criou a remune-

racao da equipe (com base nas
outras empresas ou com base nos
salarios dos demais funcionarios
da empresa)?

Proprietario:  média salarial do
mercado.

Gestores: ndo participo desse pro-
Ccesso.

14 - A empresa concede algum

beneficio (vale transporte, refei-
¢ao, plano de saude, creche etc.)?
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Proprietario: sim.

Gestores: Vale transporte, alimenta-
¢do na empresa, plano odontologi-
co, plano de saude e descontos em
Sistema de algumas faculdades.

Valorizacgao
15 - A empresa tem alguma for-

ma de premiar/reconhecer os
melhores funcionarios? Se tem,
como é feito e com que regulari-
dade?

Proprietario: nao

Gestores: nao tenho conhecimento.

O formato de selec¢do é claro, seguindo procedimento
previamente definido. Importante notar também que o
prazo de contratacdo estd dentro das expectativas das
areas e que a maior dificuldade é relacionada as hard skills
dos candidatos, dada a especificidade do ramo educacional
em que atuam. Durante o processo de diagnoéstico foi ob-
servado a empresa ja busca suprir esse déficit melhorando
a contratacdo de estagiarios que, futuramente, podem
ser efetivados. No Sistema de Desenvolvimento podemos
constatar a existéncia de politicas, vez que proprietario
e alguns gestores sinalizam a existéncia, mas outros de-
monstram desconhecimento, do que se conclui problema
na divulgacdo interna. Também é necessario registrar di-

ferenca de percepcdo entre proprietario e alguns gestores
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sobre o acompanhamento inicial de colaboradores. Por fim,
ao que se refere ao Sistema de Valorizacao das respostas
obtidas conclui-se um pensamento unissono sobre o for-
mato adotado na instituicdo, uma vez que a remuneracao é
fixa e na média de mercado e que sdo fornecidos beneficios
adicionais como forma de valorizagdo do colaborador.

Os resultados da Escala de Politicas e Praticas de RH

estdo expostos na Tabela 2.

Tabela 2 - Estatisticas descritivas das escalas de Politi-

cas e Praticas de Recursos Humanos.

Ne¢ Minimo Maximo Média Desvio
padrao
Idade 20 28,0 53,0 38,600 7,0068

Tempo de servico 20 2,0 192,0 110,65 60,804
(meses)

Recrutamento e 20 3,5 5,0 4,462 ,4834
Selecdo

Envolvimento 20 3,2 5,0 4,423 ,5998

Treinamento, 20 3,1 5,0 4,333 ,5511
Desenvolvimento
e Educacdo
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Avaliacao de De- 20 1,0 5,0 3,830 1,0332
sempenho e Com-
peténcias

Remuneracao e 20 1,6 5,0 3,558 1,0067
Recompensas

N.2 valido (de lista) 20
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos

Na Escala de Politicas e Praticas de Recursos Huma-
nos (EPPRH), a dimensdo Recrutamento e Sele¢do obteve
pontos minimos de 3,5 e maximo de 5,0, resultando em
uma média de 4,4 e desvio padrao de 0,48. Na dimensao
Envolvimento, os pontos minimos foram de 3,2 e os pontos
maximos foram de 5,0, com uma média de 4,4 e o desvio
padrdao em 0,59. Na dimensdo Treinamento, Desenvolvi-
mento e Educacgao, os pontos minimos foram de 3,1 e ma-
ximo de 5,0, com média de 4,3 e o desvio padrao em 0,55.
Na dimensdo Condi¢des de Trabalho, os pontos minimos
foram de 2,9 e os pontos maximos foram de 5,0, com média
de 4,3 e desvio padrao de 0,56. No aspecto Avaliagdo de
Desempenho e Competéncias, os pontos minimos foram de
1,0 e os pontos maximos foram de 5,0, com média de 3,8 e

desvio padrao de 1,0. E por fim, no aspecto Remuneracgao
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e Recompensas, os pontos minimos foram 1,6 e os pontos
maximos foram 5,0, com média de 3,5 e desvio padrao de
1,0.

Diante dos resultados apresentados, verifica-se que
no caso da organizagdo pesquisada, a percep¢do dos em-
pregados esta em concordancia com o conteudo avaliado
quanto ao Recrutamento e Selecdo, onde a proposta es-
truturada da organizacdo, com bases tedricas e praticas,
visando atrair candidatos colaboradores, incentiva-los a se
candidatar e realizando uma sele¢do que busca alinhar va-
lores, interesses, expectativas e habilidades individuais as
caracteristicas e necessidades do cargo e da organizacgao é
percebida de forma positiva. Essas respostas demonstram
alinhamento dos instrumentos utilizados, porquanto a
percep¢do advinda da escala EPPRH é muito proxima das
conclusdes tidas a partir da entrevista semiestruturada
aplicada. Também é necessdrio registrar observagdo im-
portante: existe percep¢do semelhante por pessoas com
o0 mesmo tempo de organiza¢do. Em outras palavras nota-
mos que os colaboradores com menor tempo de ingresso
na instituicio tém uma percepcao favoravel acerca dos
itens questionados e que a média das respostas tem um
decréscimo entre alguns colaboradores que tém um tempo
maior de contratacao. Isso pode provocar duas conclusdes

que precisam ser observadas durante as intervengdes. A
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primeira seria que o processo de selecdo e recrutamento
tenha sido aquém das expectativas no periodo de contra-
tacdo de colaboradores com percepc¢do mais desfavoravel e
que houve melhora sensivel aos novos contratados. Outra
hipo6tese é que os gestores que atribuiram notas inferiores
ndo tenham grande relacdo com a pratica atual e por isso
uma impressao deficitaria. Em qualquer das hipéteses um
trabalho de comunicacdo e conscientizacdo sera capaz
de garantir um discurso mais unissono e coerente com a
pratica atual.

Em relagdo ao Envolvimento, os colaboradores en-
tendem de forma muito positiva a preocupacao da orga-
nizacdo com o bem-estar dos colaboradores. Analisando
as respostas dada as questdes relacionadas a respeito e
atencao reciprocos na organizagdo, atendimento de neces-
sidades e ambiente propicio para autonomia na realizacao
de tarefas, as avaliagdes sdo bem altas o que coaduna com
o resultado satisfatério obtido, pois é fundamental que a
pessoa se sinta privilegiada no contexto da organizacao e
com meios de imprimir suas potencialidades na realiza-
¢do de tarefa. Embora as respostas tenham atingido um
nivel de satisfacdo adequado e, portanto, dentro de uma
margem esperada é preciso registrar que as menores
notas foram fornecidas por profissional em atribui¢do que

guarda pouca necessidade de contato com as demais areas
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da instituicdo, de forma que o sentimento traduzido em
numeros pela escala ndo pode ser ignorado e ha que se fa-
zer um esforgo consciente de integragdo com aqueles cuja
funcdo nao exige uma integracao obrigatdria. Os aspectos
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo também foram
avaliados positivamente, onde os funcionarios percebem
que a empresa oferece aos colaboradores a oportunidade
de adquirir competéncias de forma sistematica e estimular
o aprendizado continuo e a producdao de conhecimento.
No item Condicoes de Trabalho o resultado também foi
favoravel a instituicdo com a percepgao de que é garantido
aos colaboradores excelentes condicoes de trabalho em
relacdo a beneficios, saude, seguranca e tecnologia.

No caso da dimensdo Avaliacdo de Desempenho e
Competéncias, verificando se a empresa realiza avalia-
¢oes de desempenho e competéncias dos colaboradores,
fornecendo informagdes para decisdes sobre promocoes,
planejamento de carreira e desenvolvimento profissional
aos colaboradores, a média foi 3,8 e na dimensdo Remune-
racdo e Recompensas, verificando se a empresa reconhece
o desempenho e as habilidades dos colaboradores por
meio de remuneracdo e incentivos, a média foi 3,5. Aqui
importante outra ressalva. No que diz respeito a avaliacdo
de desempenho e competéncias as respostas foram muito

préximas e a média traduz um sentimento global dos cola-
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boradores.

Por outro lado, quando analisamos a remuneragdo e
recompensas o resultado insatisfatorio foi atribuido por
departamentos determinados, puxando a média para um
nivel insatisfatério, mas que ndo exprime o sentimento glo-
bal da equipe. Portanto, temos a seguinte situacao, esses
numeros indicam estado de indiferenga quanto a percepg¢ao
das politicas de RH, logo é necessario realizar intervencao
neste fator para mudanca da percepcao fragil acerca das
diversas formas utilizadas pela empresa para premiar a
qualidade, a produtividade, o esforco e o desempenho dos
trabalhadores elucidando sobre as praticas de mercado e
dos esfor¢cos em manter-se em padrdes mais elevados do
que outras empresas do setor. Revisar o sistema de recom-
pensa dos setores em que ha maior insatisfacdo, para ter
melhores subsidios na sustentacdo das praticas adotadas
e, principalmente, implementar um sistema de feedback
positivo para que cada colaborador se sinta apreciado em

diferentes formas.

Proposta de Intervengao

Considerando a metodologia do instrumento EPPRH e
sua a orienta¢ao interpretativa padrao, apenas as dimen-
soes de Desempenho e Competéncias, e, Remuneracgio e
Recompensas obtiveram um resultado indiferente, que

sugere a necessidade de intervir. Todavia, fazendo uma
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analise holistica das respostas advindas de ambos os ins-
trumentos, em especial o fato de gestores manifestarem
desconhecimento de politicas e praticas ao responder o
questionario semiestruturado, percebe-se que a elabora-
¢do de um sistema de treinamento e desenvolvimento mais
claro é salutar para o bem da organizacao.

Para melhorar a percep¢do dos trabalhadores quanto
as politicas de RH, no aspecto Avaliagdo de Desempenho e
Competéncias é necessario a implementacdo de um siste-
ma de avaliagcdo de desempenho baseado em competéncias
como uma estratégia eficaz para medir e desenvolver as
habilidades e conhecimentos dos colaboradores em uma
organizacao. Segundo Carbone et al (2005 como citado em
Pereira, 2020), as competéncias humanas e profissionais
consistem em um conjunto de conhecimentos, habilidades
e comportamentos, manifestadas pelo profissional numa
organizacdo ou contexto especifico. Essa abordagem ofere-
ce uma visao mais abrangente do desempenho individual,
permitindo uma avaliagdo mais precisa e direcionada.

Brandao e Guimaraes (2001 como citado em Pereira,
2020), apontam que a gestdo por competéncias reune
como objetivos planejar, captar, desenvolver e avaliar,
tanto individualmente, grupalmente, quanto organizacio-
nalmente, as competéncias requeridas para execu¢ao de

objetivos. Segundo ].M. Ivancevich (2009 como citado em
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Pereira, 2020), um sistema de avaliacio de desempenho
formal apresenta os seguintes objetivos: desenvolvimento,
motivacao, recursos humanos e planejamento de contrata-
¢do, comunicac¢oes, cumprimento da legislacdo e pesquisa
em gestdo de RH.

No caso da instituicao analisada, entende-se que para
melhor percepcao entre os colaboradores é fundamental
o desenvolvimento de uma matriz de competéncias espe-
cificas para cada cargo ou fung¢do. Essa matriz permitira
a identificacdo e descricdo das competéncias necessarias
paraum desempenho excepcional em cada area de atuagao.
Essa abordagem personalizada ajuda a alinhar as expecta-
tivas em relagdo as responsabilidades de cada colaborador.

Entre as a¢des necessarias é preciso também imple-
mentar um sistema de realizacdo de feedbacks frequentes
e orientados ao desenvolvimento individual. Através
dessas interacdes, é possivel fornecer orientagdes direcio-
nadas, destacar pontos fortes e identificar oportunidades
de melhoria. O feedback deve ser especifico, construtivo
e voltado para o desenvolvimento individual, visando o
aprimoramento continuo das competéncias e o alcance de
resultados cada vez melhores.

Outro ponto de suma relevancia é o estabelecimento
de metas individuais e coletivas, alinhadas aos objetivos da

instituicdo. Ao definir metas desafiadoras, porém realistas,
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os colaboradores sdao incentivados a desenvolver suas
competéncias e contribuir para o sucesso da instituicdo
educacional, sendo salutar a criacdo de programas de
capacitacdo e desenvolvimento profissional, com base nas
necessidades identificadas na equipe. Esses programas
podem incluir workshops, cursos, mentorias e outras ati-
vidades que promovam o aprendizado e o crescimento dos
colaboradores (Pereira, 2020).

No tocante aos resultados obtidos em relagdo a remu-
neragcdo e recompensas, entende-se que a criacdo de um
sistema transparente e justo contribuird para melhoria da
avaliacdo dos colaboradores, revisando os valores e formato
aplicado com as atuais praticas do mercado, inclusive para
tomada de subsidios para fundamentar a transparéncia
e comunicacdo com equipe. Para tanto é necessaria uma
interven¢do abrangente que aborda diferentes aspectos,
como estruturacdo e plano de cargos e saldrios, critérios
de enquadramento, politica salarial com base no valor de
mercado, beneficios e formas alternativas de remuneracgao.

A estruturacdo e o plano de cargos e salarios fornecem
uma base sélida para o sistema de remuneracao. Isso envol-
ve a definicao de uma hierarquia de cargos com descrigoes
claras de responsabilidades, requisitos e niveis de com-
peténcia. Uma estrutura bem definida facilita a equidade

interna, permitindo uma comparacao justa entre cargos e
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suas faixas salariais correspondentes. Por sua vez, os crité-
rios de enquadramento sdo os parametros utilizados para
posicionar os colaboradores dentro da estrutura salarial
da escola. Esses critérios devem considerar fatores como
experiéncia, competéncias, niveis de responsabilidade e
desempenho individual. E importante estabelecer critérios
objetivos e transparentes para garantir a imparcialidade
e a equidade na progressao salarial dos colaboradores.
(Pereira, 2020).

Na instituicao em tela o formato padrao de remune-
racdo adotado é fixo com beneficios, por refletir a pratica
do mercado, coadunando com os ensinamentos de Pereira
(2020), a qual afirma que para que a remuneracao seja
um fator que agregue valor ao negocio, é essencial que a
empresa apresente uma estrutura de cargos e salarios
coerente com os valores da organiza¢do e compativel com
o mercado no qual opera.

A partir das informagdes colhidas nas entrevistas
pode-se afirmar que a politica salarial atual praticada na
instituicdo é até superior a base do valor de mercado, mas
a ciéncia do cenario mercadoldgico e as praticas salariais
do setor educacional nao estio claras aos colaboradores,
demonstrando valor na necessidade de ado¢do de uma
padronizacgao clara.

Por fim, é importante mencionar que além da remu-
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neracdo base, os beneficios também desempenham um
papel importante na atracao e reten¢do de talentos, pois
contemplam os aspectos indiretos da remuneracdo total,
como ensina Milkovich (2001 como citado em Pereira,
2020).

A organizacdo ja oferta plano de saude, plano odon-
tologico, vale alimentacdo e transporte, dias flexiveis para
folga, entre outros. Essa oferta de beneficios adequados
contribui para o bem-estar dos colaboradores e sua
satisfacdo no trabalho. Adicionalmente é possivel que a
organizacdo pense em formas alternativas de recompensar
os colaboradores. Isso pode incluir programas de reconhe-
cimento, bonificacbes por desempenho, oportunidades
de crescimento e desenvolvimento profissional, maior
flexibilidade no trabalho, entre outras iniciativas. Essas
formas alternativas de remuneragdo ajudam a motivar os
colaboradores e a valorizar seu trabalho.

Analisando as respostas fornecidas pelos colaborado-
res constatou-se também certa incongruéncia em relacao
a alguns topicos, vez que parte reconhece a existéncia de
politicas e treinamentos e outros desconhecem procedi-
mentos ja existentes na organizacao. Tal situacdo traduz a
necessidade de realizacao de treinamento sobre politicas e
praticas para gestores a fim de concretizacao sobre como

funcionara a gestdo de pessoas. O gestor de pessoas deve
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ter dominio tedrico e técnico da gestdo, ter dominio do
contexto da organizacdo e das pessoas que nela estdo inse-
ridas e ter competéncia de comunicagdo. Para que o gestor
domine essas técnicas sugere-se que a instituicdo ofereca
cursos sobre politicas e praticas para aperfeicoamento de
técnicas de treinamento e selecdo e realizacdo de progra-
mas periddicos de treinamento. Borges e Mourao (2013)
enfatizam que na atualidade, parte das qualificacdes
exigidas do trabalhador é complexa e requer um conjunto
de acdes educacionais continuas e variadas para desenvol-
vé-las. Desse modo, é preciso que a instituicdo compreenda
a necessidade de apresentacdo continua das politicas aos
colaboradores, garantindo reciclagem e reforcamento dos
conceitos e, melhorando, o conhecimento desses, o que

refletird nos desempenhos e expectativas individuais.
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ANEXO A - QUESTIONARIO GERAL

Inicialmente, gostariamos de saber algumas informagdes
sobre vocé. Por favor, marque com um X a alternativa que
se aplica a vocé.

1.Género: ( ) Masculino ( ) Feminino ()N&o binario
2.Qual a sua idade?
3.Qual seu nivel de escolaridade?

) Fundamental incompleto

) Fundamental completo

) Ensino médio incompleto

) Ensino médio completo

) Ensino superior incompleto
) Ensino superior completo

A

4.Qual é a sua area de atuagdo?

5.Qual é o seu cargo?

6.Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?

Muito obrigada pela sua participacao!
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ANEXO B - ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS
1- Proprietarios e Gestores

- Qual é a média de contratagdes mensais da empresa?
-Como as contratagdes sdo realizadas? Existe um processo
de selecdao? Quais as etapas deste? Quem o realiza? (alguém
conversa com os candidatos antes de iniciarem)?
- Geralmente qual é o método utilizado para selecionar
alguém? (indicagdo? passa por um processo seletivo?)
- Qual a area mais complexa para contratagao? Por qué?
- Qual a area onde os contratados ficam menos tempo?

- Em média, quanto tempo é gasto para preencher uma
vaga?
- Qual o percentual médio dos colaboradores que saem no
periodo de experiéncia?
- Quais as principais causas de desligamento na empresa?
- Os funcionarios que pedem para sair alegam alguma coisa
em comum?
- Quando um colaborador é demitido, quem faz o desliga-
mento?
- Existe algum acompanhamento formal do funcionario no
periodo de experiéncia?
- Qual é o tempo médio de um colaborador na empresa?
(quantos anos, em média, a maioria das pessoas fica na
empresa).

- Existe algum treinamento para quando o funcionario
entra na empresa?
- Existe algum roteiro para o treinamento do novo funcio-
nario?
- Existem estagiarios/aprendizes na empresa?
- Os funcionarios costumam faltar muito ao trabalho?
- Se faltam, existe algum padrao na auséncia (saude, gravi-
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dez, falta injustificada, etc)?

- O que vocé acredita que seja o maior problema que vocé
enfrenta com sua equipe hoje?

- Vocé (a sua equipe) atinge os resultados que gostaria? Se
nao, o que poderia melhorar?

- Como seria a equipe dos seus sonhos?

- Como é a remuneragdo da equipe (fixa ou variavel - co-
missdo, bonificagdo, etc.)?

- Como vocé criou a remuneracdo da equipe (com base
nas outras empresas ou com base nos salarios dos demais
funcionarios da empresa)?

1.2. Apenas proprietario

- Como vocé iniciou/fundou essa empresa?

- Quais os maiores desafios que ja enfrentou?

- Como seria a empresa dos seus sonhos? O que falta para
chegar 147

- Qual sua perspectiva de futuro para a organizacao?

- Como vocé escolhe seus gestores?

- Vocé hoje esta satisfeito com a gestao que eles exercem?

- Qual a escolaridade média dos gestores?

1.3 Apenas gestores

- Ja aconteceram acidentes de trabalho na empresa?

- Como € a carga horaria média dos funcionarios? Realizam
muitas horas extras?

- A empresa concede algum beneficio (vale transporte,
refeicao, plano de saude, creche etc.)?

- A empresa tem alguma forma de premiar/reconhecer
os melhores funcionarios? Se tem, como é feito e com que
regularidade?
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- Existe alguma programacdo de treinamentos para o més/

semestre/ano?
- A empresa oferece ou paga para os funcionarios algum
tipo de treinamento?
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ANEXO C - PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos -
EPPRH

Vocé deve avaliar cada uma das 40 afirmativas seguintes
na coluna a direita, de acordo com a escala abaixo, indican-
do o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma delas,
escolhendo o nimero (de 1 a 5) que melhor reflete a sua
percep¢do em relagdo as politicas de recursos humanos da
organizacdo em que vocé trabalha. Por favor, ndao deixe
nenhum item em branco!

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente da | parcialmente | nem discordo | parcialmente [totalmente

afirmativa da afirmativa | da afirmativa/ com a coma
Nio se aplica afirmativa afirmativa

1. Os processos de recrutamento (externo e interno) de
candidatos a ocuparem vagas na organiza¢do onde eu
trabalho sdo amplamente divulgados.

2. Os processos seletivos da organizacdo onde eu tra-
balho sao disputados, atraindo pessoas competentes.

3. Os testes de selecdo da organizacao onde eu trabalho
sdo conduzidos por pessoas capacitadas e imparciais.

4. A organizacdo onde eu trabalho utiliza-se de varios in-
strumentos de selecao (p. ex., entrevistas, provas, etc.).

5. A organizacdo onde eu trabalho divulga aos candida-
tos informacdes a respeito das etapas e critérios do pro-
cesso seletivo.

6. A organizacao onde eu trabalho comunica aos candi-
datos seu desempenho ao final do processo seletivo.
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7. A organizacao onde eu trabalho acompanha a adap-
tacdo dos seus colaboradores aos seus cargos.

8. A organizacao onde eu trabalho se preocupa com o
meu bem-estar.

9. A organizacao onde eu trabalho me trata com respeito
e atencao.

10. A organizacdo onde eu trabalho procura conhecer
minhas necessidades e expectativas profissionais.

11. A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha
participacdo nas tomadas de decisio e resolucdo de
problemas.

12. A organizacdo onde eu trabalho incentiva a inte-
gracdo de seus colaboradores (p. ex., confraternizacoes,
eventos sociais e esportivos, etc.).

13. A organizacdo onde eu trabalho reconhece o tra-
balho que faco e os resultados que apresento (p. ex., elo-
gios, matérias em jornais internos, etc.).

14. Na organizacdo onde eu trabalho, os colaboradores
e suas chefias desfrutam da troca constante de infor-
macdes para o bom desempenho das fungoes.

15. Na organizac¢do onde eu trabalho, hd um clima de
compreensao e confianca dos chefes em relagio aos seus
colaboradores.

16. Na organizacdo onde eu trabalho, hd um clima de
confianca e cooperagao entre os colegas de trabalho.

17. A organizacdo onde eu trabalho privilegia a autono-
mia na realizacdo das tarefas e tomada de decisoes.

18. Na organizacdo onde eu trabalho, ha coeréncia entre
discurso e pratica gerenciais.

19. A organizacdo onde eu trabalho me ajuda a desen-
volver as competéncias necessarias a boa realizacio das
minhas fungdes (p. ex., treinamentos, participacdo em
congressos, etc.).
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20. A organizacao onde eu trabalho investe em meu
desenvolvimento e educac¢do, propiciando meu cresci-
mento pessoal e profissional de forma ampla (p. ex., pa-
trocinio total ou parcial de graduacoes, pds-graduacoes,
cursos de linguas, etc.).

21. Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimen-
tos e comportamentos aprendidos nos treinamentos/
eventos de que participo.

22. A organizacdo onde eu trabalho estimula a apren-
dizagem e a producdo de conhecimento.

23.Naorganizacdo onde eu trabalho, as necessidades de
treinamento sio levantadas periodicamente.

24. Na organizacdo onde eu trabalho, os treinamentos
sdo avaliados pelos participantes.

25. A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a
minha sadde e qualidade de vida.

26.A organizacdo onde eu trabalho me oferece beneficios
basicos (p. ex., plano de sadde, auxilio transporte, aux-
ilio alimentacao, etc.).

27. A organizacio onde eu trabalho me oferece
beneficios complementares (p. ex., convénios com ac-
ademias, clubes e outros estabelecimentos, espacos de
convivéncia/descanso, etc.).

28. Na organizacdo onde eu trabalho, existem agdes e
programas de prevencdo de acidentes e enfrentamento
de incidentes.

29. A organizacgdo onde eu trabalho preocupa-se com a
seguranca de seus colaboradores, controlando o acesso
de pessoas estranhas na empresa.

30. As instalacdes e as condicdes fisicas (iluminacio,
ventilacdo, ruido e temperatura) do local onde eu tra-
balho sao ergonémicas (adequadas e confortaveis).
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31. A organizacdo onde eu trabalho realiza avaliacdes de
desempenho e competéncias periodicamente.

32. Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de de-
sempenho e competéncias subsidia as decisées sobre
promocoes e aumento de salario.

33. Na organizacao onde eu trabalho, a avaliacdo de de-
sempenho e competéncias subsidia a elaboracdo de um
plano de desenvolvimento dos colaboradores.

34. Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os
resultados da avaliacdo de desempenho e competéncias
sdo discutidos com os colaboradores.

35. Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os
resultados da avaliacdo de desempenho e competéncias
sdo divulgados para os colaboradores.

36. A organizacdo onde eu trabalho me oferece remu-
neracdo compativel com as oferecidas no mercado (pu-
blico e privado) para a minha funcio.

37. A organizacdo onde eu trabalho me oferece remu-
neracdo compativel com as minhas competéncias e for-
macao/escolaridade.

38. Na organizacdo onde eu trabalho, recebo incentivos
(p. ex., promog¢des/funcdes comissionadas, bénus/preé-
mios/gratificacoes, etc.).

39. Na definicdo de seu sistema de recompensas, a or-
ganizacdo onde eu trabalho considera as expectativas e
sugestdes de seus colaboradores.

40. Na organizacdo onde eu trabalho, minha remuner-
acao é influenciada pelos meus resultados.
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ANEXO D - CARTA AO EMPRESARIO

Caro Empresario,

O curso de Psicologia do Centro Universitario Alves
Faria - UNIALFA - possui como um de seus objetivos articu-
lar teoria e pratica na formacao do psicologo. Dessa manei-
ra, na disciplina de “Gestao de Pessoas”, propde como ativ-
idade pratica a realizagdo de entrevistas semiestruturadas
e aplicacdo de questionario de Politicas e Praticas de Re-
cursos Humanos com o intuito de realizar um diagndstico
organizacional e sugerir possiveis intervengdes, e com isso
somar na construc¢do do conhecimento dos discentes. Ven-
ho através dessa, solicitar a gentileza de receber em sua
empresa (inserir o nome da empresa a ser pesquisada)
e autorizar os alunos portadores dessa carta, para o desen-
volvimento da atividade de entrevistar e aplicar ques-
tionario nos colaboradores, gestores e proprietarios que
se disponibilizarem a participar voluntariamente. Destaco
que a realizacao desta atividade sera agendada conforme
a disponibilidade e da organizacdo ou podera ser aplicada
virtualmente, por meio da ferramenta Google Forms e/ou
e-mail. Informo que os alunos (inserir nome dos alunos)
estdo cursando a disciplina citada acima sob supervisdo da
professora Esp. Catarina Vieira Souza Portugal, Psicéloga
Organizacional, com atuag¢do ha 14 anos em gestdo, consul-
toria e desenvolvimento de pessoas. Ressalto que os alunos
tiveram o devido treinamento para executarem a atividade
com ética, sigilo e cuidado necessarios. Apds a conclusao
do trabalho, ele sera entregue a empresa em formato de
artigo cientifico. Antecipo meus agradecimentos pela con-
tribuicdo na formacdo de profissionais de Psicologia, estou
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a disposicdo para quaisquer esclarecimentos que se fiz-

erem necessarios pelo e-mail: catarina.portugal@unialfa.
com.br.

Goiania, de de 2023.

Atenciosamente,

Catarina Vieira S. Portugal

Psicdloga Organizacional - CRP 09/6800
Docente do curso de Psicologia da UNIALFA
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ANEXO E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ES-
CLARECIDO

CENTRO UNIVERSITARIO ALVES FARIA/DEPARTAMENTO
DE PSICOLOGIA

Goiania, ,de de

Prezado(a) Senhor(a),

Estamos realizando um estudo cujo objetivo é aval-
iar (nome dos construtos pesquisados) desta empresa. Sua
participacdo é muito importante, pois possibilitara uma
maior compreensdo acerca destes comportamentos orga-
nizacionais.

A pesquisa esta sendo realizada pelo(s) discente(s)
nome do(s) aluno(s) e colocar numero da matricula sob a
orientacdo da professora Catarina Portugal e se refere a um
estudo para a composi¢do de nota, do curso de Psicologia.

Este é um convite para que o(a) senhor(a) participe
desta pesquisa respondendo aos questionarios que fazem
parte do estudo. Ressaltamos que a aplicacio da mesma
sera online, por meio do aplicativo Google Forms e enviada
para o contato disponibilizado por vocé. Em caso de apli-
cacdo presencial, o encontro respeitara a sua convenién-
cia e disponibilidade de tempo. Ressaltamos que as infor-
macdes fornecidas sao sigilosas e que o anonimato dos
participantes esta garantido. Na publicacdo dos resultados,
serdo omitidas todas as informagdes que permitam identi-
fica-lo(a).

A sua participacao é voluntaria, sendo que o(a) sen-
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hor(a) podera interromper ou se retirar do estudo, em
qualquer momento, se assim o desejar, bastando para isso
informar sua decisdo de desisténcia. Foi esclarecido ainda
que, por ser uma participacao voluntaria e sem interes-
se financeiro, o(a) senhor(a) nao tera direito a nenhuma
remuneracao. A participacdo na pesquisa ndo acarretara
riscos ou prejuizos de qualquer natureza.

Caso esteja de acordo em participar, pedimos o seu
aceite no formulario virtual e em caso de aplicacao pres-
encial, assinatura em 2 vias: uma ficara com o(a) senhor(a)
e a outra com a equipe de pesquisa. Qualquer davida ou
informacao complementar sobre a pesquisa pode ser re-
spondida pelo professor da disciplina pelo telefone ou en-
dereco eletrdonico X.

Qualquer duvida ou informagao complementar sobre
a pesquisa pode ser respondida pelo (a) discente nome do
aluno por telefone ou endereco eletronico.

Esperando contar com a sua participacao, agradec-
emos antecipadamente a sua valiosa contribuicao para a
compreensao dos fatores estudados neste trabalho.

Sim, aceito participar deste estudo.

Nome:
Tel:
Assinatura:
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ANEXO F - MODELO CARTA DEVOLUTIVA
Goidnia, xxxx de xxxxxx de 2021.

Prezado (a) Senhor (a), venho por meio desta, agradecer
por ter permitido a nossa presenca nas atividades nesta
instituicdo durante esse semestre. Tenha certeza de que o
contato com seu trabalho foi de grande contribui¢do para o
aprendizado de nossos alunos. Em respeito ao seu trabalho
e a disponibilidade, estamos aqui hoje para agradecer e
apresentar-lhes o que apreendemos com esta experiéncia.
Obrigada pela importante parceria, que em muito con-
tribuiu para a formacgao dos nossos alunos.

Atenciosamente,

Professora Catarina Portugal

Alunos:
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