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RESUMO

A gestdo de pessoas tem se tornado essencial para as organizacdes, sendo o capital humano o
fator indispensavel para as empresas alcangarem os resultados, gerando uma vantagem com-
petitiva. Diante disso, o objetivo do estudo ¢ identificar as praticas de gestao de pessoas ado-
tadas por quatro empresas, listadas entre as melhores empresas para trabalhar no Brasil pelo
Guia VOCE S/A. Para isto, foi realizada uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa,
onde foi utilizada como procedimento técnico a pesquisa documental, onde os dados foram
coletados por meio dos relatérios, coddigo de conduta, site das organizagdes, revista e outros
sites, sendo organizados e armazenados no LibreOffice Writer, ap0s isto, para analisar e inter-
pretar as informagdes foi utilizado a andlise de conteudo. A partir dos resultados obtidos, fica
evidente que as organizagdes administram adequadamente os seus colaboradores, proporcio-
nando o crescimento da carreira na organizagdo, atribuindo recompensas e beneficios para
atrair e reter talentos, capacitando os funcionarios para o seu desenvolvimento profissional e
pessoal e se preocupando com seguranga, saude e bem-estar dos colaboradores. Estas praticas
geram satisfacdo e motivag¢ao dos colaboradores, influenciando no clima organizacional da or-
ganizagdo. Desenvolvendo uma cultura organizacional baseada nas pessoas, comunicagdo,
confiancga, respeito, inovagdo e o negdcio, estes valores tendem a direcionar os colaboradores
para alcancar os objetivos das empresas. Além disso, as organizacdes atribuem uma lideranga
democratica e eficiente, onde o lider tende a incentivar os colaboradores a serem empreende-
dores trazendo sugestdes de inovagdes e recompensando-os pela ideia, ouvir a equipe, respei-
tar os colaboradores e impor uma comunicagdo eficaz, promovendo um ambiente de trabalho
harmonico. Diante disso, as organizagdes se preparam constantemente para competir no mer-

cado em que atuam.

Palavras chaves: Gestao de Pessoas. Vantagem Competitiva. Cultura Organizacional. Clima

Organizacional. Lideranca Organizacional.



RESUMEN

La gestion de personas se ha vuelto fundamental para las organizaciones, siendo el ca-
pital humano el factor indispensable para que las empresas logren resultados, generando una
ventaja competitiva. Por tanto, el objetivo del estudio es identificar las practicas de gestion de
personas adoptadas por cuatro empresas, catalogadas entre las mejores empresas para trabajar
en Brasil por la guia VOCE S/A. Por eso, se realizé una investigacion descriptiva, con enfo-
que cualitativo, donde se utilizd como procedimiento técnico la investigacion documental,
donde los datos fueron recolectados a través de informes, codigo de conducta, sitio web de las
empresas, revista e otros sitios, siendo organizados y almacenados en el LibreOffice Writer,
posteriormente para analizar e interpretar la informacion se utilizo el analisis de contenido. De
los resultados obtenidos se evidencia que las organizaciones gestionan adecuadamente a sus
empleados, proporcionando crecimiento de carrera en la organizacion, atribuyéndoles recom-
pensas y beneficios para atraer y retener talento, capacitando a los empleados para su desar-
rollo profesional y personal y se preocupandose por la seguridad, salud y bienestar de los em-
pleados. Estas practicas generan satisfaccion y motivacion en los empleados, influyendo en el
clima organizacional de la organizacion. Desarrollando una cultura organizacional basada en
las personas, la comunicacion, la confianza, el respeto, la innovacion y el negocio, estés valo-
res tienden a encaminar a los empleados al logro de los objetivos de la empresa. Ademas, las
organizaciones atribuyen un liderazgo democratico y eficiente, donde el lider tiende a incenti-
var a los empleados a ser emprendedores trayendo sugerencias de innovaciones y recompen-
sandolos por la idea, escuchando al equipo, respetando a los empleados y imponiendo una co-
municacion efectiva, promoviendo un ambiente de trabajo armonioso. Delante de eso, las or-

ganizaciones se preparan constantemente para competir en el mercado en el que operan.

Palabras clave: Gestion de Personas. Cultura Organizacional. Clima Organizacional. Lideraz-

go Organizacional. Ventaja Competitiva.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes que ocorreram apos a Revolucdo Industrial, fez com que as empre-
sas se adaptassem a nova realidade do mercado, o que acabou causando mudangas na forma
de administrar as pessoas, deixando de lado a antiga visdo do departamento de pessoas, para
uma nova forma de se relacionar com as pessoas, conhecida atualmente como gestao de pes-
soas (FIDELIS, 2014). De acordo com Chiavenato (2014), a gestao de pessoas € constituida
pelas pessoas e pela organizagdo, onde ambos precisam um do outro para poder alcangar seus
objetivos. Considerando que, os “responsaveis pela gestdo de pessoas devem perseguir objeti-
vos que criem vantagens competitivas para a organizagao por meio das pessoas € iguais vanta-
gens para as pessoas” (DAVEL; VERGARA, 2014, p. 21).

Com a evolugdo dos negocios, as organizagdes precisaram mudar suas visdes e estraté-
gias, onde em um ambiente com alta competitividade e com uma inovagdo continua, surge a
necessidade de se adaptar para garantir a sobrevivéncia da organizacdo (BOHLANDER;
SNELL, 2015). Diante desse contexto, segundo Coda (2016, p. 247) a gestao de pessoas pode
vir a ser um diferencial competitivo, portanto ¢ importante que o gestor gerencie com clareza
“sua missdo e objetivos para as equipes € promover a retengdo dos profissionais através de
uma gestdo eficaz que envolva comportamentos, relacionamentos, motivagdo € comprometi-
mento no trabalho”.

A partir de entdo, as organizagdes dependem das pessoas para alcangarem os objetivos
desejados, sendo necessario fornecer treinamento para um melhor desenvolvimento, ter uma
recompensa justa, gerar informagdes adequadas para orientar os colaboradores, motiva-los, e
entre outros recursos (OLIVEIRA et al, 2018), pois as pessoas podem tanto aumentar quanto
reduzir as forgas e as fraquezas, podem também ser fontes de sucesso ou fontes de problemas,
tudo isso depende da forma como as pessoas sao tratadas dentro da organizacdo, vale ressaltar
que ¢ melhor trata-las como fonte de sucesso (CHIAVENATO, 2014).

Desta forma, as empresas devem proporcionar um ambiente adequado para trabalhar
com objetivos bem claros, onde os colaboradores se sintam importantes paras as organiza-
¢oes, podendo participar das decisdes, € estarem motivados e satisfeitos com o trabalho, po-
dendo gerar crescimento para a empresa (BARBIERI, 2014a). Diante disso, ao se tratar das
empresas listadas pelo guia VOCE S/A, é possivel perceber que as empresas investem nos co-
laboradores e que os resultados sdo alcangcados quando os funciondrios se sentem respeitado,

ouvidos, estimulados e prestigiados, desta forma, para implementar estas acdes no dia a dia da



13

organizagdo ¢ necessario ter “integridade genuina da lideranca de transformar a companhia
em um bom lugar para trabalhar”, criando uma cultura de cuidado e desenvolvimento de todos
os membros da empresa, tornando uma vantagem competitiva da empresa (VOCE S/A, 2019,
p. 08).

Diante disso, optou-se em analisar quatro empresas, listadas pelo guia VOCE S/A, de-
vido o guia utilizar em sua pesquisa a mensura¢do do clima organizacional e as praticas de
gestao de pessoas. Sendo as empresas analisadas a Brasal refrigerante, a Unimed Sul Capixa-
ba, a Sao Martinho e a Suzano. Onde a Brasal refrigerante ¢ reconhecida pela sua exceléncia,
sustentabilidade e valorizagdo das pessoas. A Unimed Sul Capixaba vem trabalhando constan-
temente para proporcionar melhores condi¢des para seus clientes e colaboradores. A Sdo Mar-
tinho ¢ uma empresa considerada como referéncia na gestao agroindustrial e um dos maiores
grupos de sucroenergético do Brasil. E a Suzano que ¢ considerada a lider mundial na produ-
c¢do de celulose de eucaliptos, estando comprometida com as pessoas, a natureza e o planeta.

Sendo assim, escolheu-se estas empresas, por terem um ambiente de trabalho de quali-
dade, uma boa gestao, oferecem beneficios aos colaboradores, ou seja, atribuindo boas prati-
cas de gestdo de pessoas. Desta forma, para que seja possivel identificar a forma como estas
organizagdes estdo gerindo as pessoas para o sucesso da empresa, foi utilizado a analise de
contetido por meio das técnicas documentais.

Desse modo, o trabalho apresenta, no primeiro capitulo, a introdugao ao tema, o pro-
blema, os objetivos e a justificativa. No segundo capitulo, apresenta o referencial tedrico, bem
como, a cultura organizacional, o clima organizacional, a lideranca, o conceito e a evolucao
da gestdo de pessoas, os processos basicos da gestdo de pessoas, e por fim, a gestdo de pesso-
as como vantagem competitiva. No terceiro capitulo, apresenta a metodologia que foi utiliza-
da para realizar o trabalho. No quarto capitulo, apresenta os resultados da pesquisa. E por ulti-

mo, no quinto capitulo, apresenta a conclusao do trabalho.

1.1 PROBLEMA

O problema do trabalho pretende observar os fatos de um determinado contexto, por
meio de uma questdo que serd solucionada ao longo da pesquisa, exigindo muito estudo e dis-

cussoes (FACHIN, 2017). Desta forma, o estudo tem como propdsito a seguinte questao:
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Quais sdo as praticas de gestdo de pessoas adotadas pelas quatro empresas, segundo o

guia VOCE S/A?

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos pretendem dar uma visao mais genérica do assunto que sera abordado,

filtrando o conteudo para uma melhor avaliagdo das informagdes (MARCONI; LAKATOS,

2019). Desse modo, os objetivos do trabalho sdo apresentados a seguir.

1.2.1

Objetivo geral

Identificar como as praticas de gestdo de pessoas se desenvolvem nas quatro empresas,

listadas entre as melhores empresas para trabalhar no Brasil pelo Guia VOCE S/A.

1.2.2

Objetivos especificos

Verificar como a cultura, clima e lideranga organizacional se manifestam nas empre-
sas pesquisadas;

Descrever as praticas de gestao de pessoas adotadas pelas empresas em estudo;

Sugerir boas praticas de gestdo de pessoas que poderdo ser adotadas por outras empre-

sas.



15

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo o IBGE (2021), a crise provocada pelo Coronavirus no Brasil gerou uma taxa
de desemprego de 14,7%, sendo considerado o maior indice da historia. Diante disso, a area
de gestdo de pessoas teve que se reinventar para dar assisténcia para os colaboradores e para a
organizacdo (ANDOGNINI, 2021). Ficando evidente, a importancia de além de conquistar
novos funcionarios, valorizar e manter os que ja tém, praticando uma gestdo de pessoas ade-
quada.

As empresas que valorizam uma boa gestdo de pessoas podem proporcionar um ambi-
ente de trabalho mais harménico, um melhor relacionamento ¢ confianga entre os colaborado-
res € a organizagdo, levando a empresa ao sucesso, porém por outro lado, uma ma gestao de
pessoas, pode levar a empresa a ter uma produtividade baixa, devido a falta de motivagao e
dificuldade de dedicacdo da pessoa no trabalho (SEBRAE, 2018). No entanto, ao entender
que sao as pessoas o diferencial competitivo nas organizagdes, faz com que os gestores bus-
quem respostas para gerenciar adequadamente as praticas de gestdo nas empresas (SILVA, F.
2016).

Em estudos anteriores sobre as praticas de gestdo de pessoas nas organizagdes, consta-
tou-se que ha empresas que estdo percebendo que sdo as pessoas o principal recurso para o su-
cesso de uma empresa (VIVIAN, 2014). Além disso, observou-se que as empresas que possu-
em diversas agdes voltadas para gestdo de pessoas, tendem a ser consideradas as melhores
para trabalhar (SILVA, C., 2015). Sendo assim, em um ambiente com alta competitividade, a
gestdo de pessoas tem se mostrado um diferencial competitivo para as organizacoes, Silva,
Ana (2019, p. 74) salienta que o lider deve saber gerenciar os talentos, para levar a empresa

ao sucesso, além disso, relata que:

Desenvolver pessoas visa o aperfeicoamento da capacidade e da vontade de se
adaptar, criar e inovar e ndo apenas aprimorar novas habilidades e competéncias,
pois, somente assim, as organizagdes que prontamente procuram desenvolver seus
colaboradores serdo capazes de sobreviver e prosperar neste momento de profundas
mudangas e readaptagdes. Ao contrario, ocasionam impactos negativos fazendo com
que as organiza¢des apresentem sinais de turbuléncias e sejam inseridas em
territorios desprovidos de competitividade.
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Sendo assim, para realizar o estudo, foi escolhido quatro empresas listadas pelo Guia
VOCE S/A, onde primeiramente optou-se pelo Guia VOCE S/A pelo fato de atribuirem em
sua pesquisa a gestao de pessoas e a cultura das organizacdes para determinarem quais organi-
zagOes se destacariam por gerirem adequadamente a gestdo de pessoas e a cultura organizaci-
onal. Apos isso, escolheu-se as empresas que se destacaram em algumas categorias, como a
Brasal Refrigerante que com maior indice de Felicidade no Trabalho (IFT), ganhou o titulo de
melhor empresa de grande porte e o Hospital Unimed Sul Capixaba levou o titulo de melhor
empresa de porte médio. Enquanto a empresa Suzana levou o titulo de reconhecimento e re-
compensa. E a Sdo Martinho foi reconhecida como a melhor empresa do setor agroindustrial.

Diante disso, a presente pesquisa justifica-se pela importancia da gestdo de pessoas
para as organizagoes e para os colaboradores, para ambos alcangarem seus objetivos, além de,
abordar os diversos tipos de técnicas que pode utilizar para gerenciar melhor seus colaborado-
res, para se diferenciar da concorréncia e gerar uma melhor produtividade para a empresa.

Desta forma, o estudo podera servir como base para as empresas que pretendem ter um
diferencial competitivo e melhorar seus resultados a partir de uma boa gestao de pessoas, be-
neficiando ndo somente a organizagdo, mas também os colaboradores. Além disso, podera
servir como base para os académicos do Curso de Administragcdo que pretendem abordar um
tema relacionado a gestdo de pessoas nas organizagdes.

Por fim, optou-se em realizar este estudo, devido ao interesse da académica sobre o
tema, para poder compreender melhor a importancia das pessoas para as organizagdes como
um diferencial competitivo. Buscando assim, entender como gerir adequadamente as pessoas,
para que, as mesmas se sintam satisfeitas com o trabalho e contribuam com seu potencial para
o sucesso da empresa. Além disso, a pesquisa servira como forma de estudo e oportunidade de
pOr em pratica os conhecimentos adquiridos durante a graduagao, além de ir em busca do ba-

charelado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos teoricos sobre o conceito € evolugao
historica da gestdo de pessoas, os processos basicos da gestdo de pessoas, a lideranca nas or-

ganizacdes, cultura e clima organizacional, e por fim as vantagens competitivas.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Nesta se¢do serd apresentada uma breve conceituagao da gestdo de pessoas junto com

a evolucao historica da mesma.

2.1.1 Conceituacao e Evolu¢ao historica

A gestdo de pessoas ¢ importante para as pessoas € para a organizagao, onde de um
lado, as pessoas passam a maior parte de suas vidas trabalhando nas empresas, e de outro
lado, as organiza¢des ndo sdo nada sem as pessoas (VERGARA, 2016). Sendo assim, ¢ im-
portante que as pessoas € a organizagdo troquem competéncias entre si, onde a organizagao
investe no desenvolvimento das pessoas para enfrentar determinadas situagdes, € as pessoas
ao se desenvolverem retribuem para a empresa seus aprendizados para enfrentar os desafios
(DUTRA, 2017).

Desta forma, pode-se conceituar a gestao de pessoas como um conjunto de politicas e
praticas que os gestores utilizam para gerenciar as pessoas, tais como, agregar, aplicar, recom-
pensar, desenvolver, manter ¢ monitorar pessoas, para gerar vantagem competitiva para a or-
ganizacdo (CHIAVENATO, 2014). Ou também como um “processo de gestdo de talentos hu-
manos para que seja possivel alcangar os objetivos da empresa” (BOHLANDER; SNELL,
2015, p. 4). Mas de acordo com Ferris et al (1999, apud DAVEL; VERGARA, 2014), a ges-
tdo de pessoas vai além do que somente um conjunto de politicas e praticas, ¢ preciso estar

constantemente mudando a forma de pensar sobre o papel das pessoas na organizagao.



18

A area de Gestdo de pessoas passou por diversas mudancas no decorrer do tempo, pois
as relacdes das pessoas com o trabalho estavam constantemente mudando devido a revolucao
tecnolégica e social (GIL, 2019). Dessa forma, a evolucao da gestdo de pessoas se encontra
em cinco periodos, que sdo as seguintes: contabil, legal, tecnicista, administrativa e estratégi-
ca (TOSE, 1997, apud MARRAS, 2016).

No periodo contabil (até 1930) de acordo com Araujo e Garcias (2014), o departamen-
to de pessoas tinha a funcao de recrutar e selecionar pessoas, que acontecia praticamente ao
mesmo tempo, além disso, a contabilidade de salario da empresa era feito no Livro de Escrita
do Pessoal, onde tinha uma pessoa responsavel por fazer os registros, ainda também, a conta-
bilidade era feito com base em Ficha de Por o Nome, que no momento que a pessoa saisse da
empresa, essa ficha era jogada fora. Ja no periodo legal (1930 — 1950), surgiram as leis traba-
lhistas, que passou a auxiliar o departamento de pessoas, com a legislagdo a ser seguida, pas-
sou a cuidar melhor das rotinas trabalhistas e passou a ter tarefas administrativas mais adequa-
das, tais como, o recrutamento, a selegdo, treinamento, admissao, demissao e folha de paga-
mento (ARAUJO; GARCIAS, 2014).

O periodo tecnicista (1950 — 1965) foi marcado pela industrializa¢do no Brasil, com a
chegada das primeiras industrias de eletrodomésticos e automoveis, criando um novo departa-
mento de Relagdo industrial, com um novo processo administrativo, tais como, beneficios,
treinamento e seguranga no trabalho e entre outros, com isso, as organizagdes passaram a exi-
gindo funcionarios mais qualificados e com uma leve visdo humanista (FIDELIZ, 2014).
Ap6s, no periodo administrativo (1965 — 1985), surge o movimento sindical para representar e
defender os interesses dos trabalhadores, com o novo sindicato dos trabalhadores, surgem mu-
dangas na forma de administrar as pessoas, melhorando a qualidade de vida do funcionario
nas empresas (MARQUES, 2016a).

J& no periodo estratégico (apds 1985), com as mudangas no dmbito dos negocios, a
competitividade e os avangos tecnoldgicas, a area de Recursos Humanos comegou a pensar
em estratégias para desenvolver seus funcionarios, para sobreviver as mudancas que estavam
acontecendo, diante disso, a gestdo de pessoas comegou a fazer parte do plano estratégico das
organizagdes (OLIVEIRA, 2018). Assim entdo, surgiu a gestdo de pessoas para melhorar o
gerenciamento de pessoas e os resultados da organizagdo (ARAUJO; GARCIA, 2014). Que
diante disso, Ribeiro (2019, p. 07), apresenta algumas fungdes da nova forma de gerir pessoas,

que sao:
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Propor, definir e garantir um conjunto de normas e procedimentos em linha com os
principios empresariais, de acordo com a legislacdo aplicavel.

Criar e operar sistemas que permitam que as oportunidades de emprego e
desenvolvimento de carreira estejam disponiveis a todos.

Dar suporte as demais unidades da empresa prestadora de servigos ou ser um
facilitador de processos na administragdo de pessoas.

Dar suporte as demais unidades da empresa no recrutamento e desenvolvimento de
pessoas.

Criar, propor e administrar instrumentos que possibilitem uma remuneracio
competitiva a todos os funcionarios.

Buscar sempre a diversidade, com o objetivo principal de aumentar o capital
intelectual para garantir a capacidade de atualizacdo e inovag@o da empresa.

Ver as pessoas e a organizagao como seres individuais e ajuda-las a dar o proximo
passo em seu processo de desenvolvimento.

Ter no treinamento a principal ferramenta para retengdo do capital humano, e
desenvolver novas competéncias para a atual era empresarial.

Dignificar o trabalho e o ser humano.

Com o processo de evolugdo histdrica, pode-se perceber que a gestdo de pessoas ao
longo de cada época foi passando por alguns desafios no ambito organizacional, como da le-
gislagdo, da tecnologia, da economia, da politica, da cultura, do ambiente demografico etc.,
mas 0s processos que mais se evidenciam nas organizagdes, devido as exigéncias, foram os
processos legais, tecnoldgicos e demografico (WERTHER, 1983; PERETTI, 1990, apud DU-
TRA, 2016). Portanto compreender a gestdo de pessoas e a sua evolucdo, ¢ importante para
poder entender o cendrio atual da organizacdo e os desafios que virdo no futuro (DUTRA,

2016).

2.2 PROCESSO BASICO DA GESTAO DE PESSOAS

O processo de gestdo de pessoas ajuda o administrador a realizar suas fungdes, tais
como, planejar, organizar, dirigir e controlar, pois sozinho ele ndo consegue realizar o traba-
lho, precisa das pessoas que fazem parte da sua equipe para alcancar os resultados, desta for-
ma, a gestdo de pessoas precisa de politicas e praticas para gerenciar o trabalho das pessoas,
que se resume em seis processos, que sao os seguintes: agregar pessoas, aplicar pessoas, re-
compensar pessoas, desenvolver pessoas, manter pessoas ¢ monitorar pessoas (CHIAVENA -
TO, 2014). Porém os autores Dutra Joel, Dutra Tatiana e Dutra Gabriela (2017) categorizam a
gestao de pessoas em cinco processos, que sao: movimentando pessoas, desenvolvendo pesso-

as, valorizando pessoas, orientando as pessoas e cuidado com as pessoas. Entretanto, o pre-
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sente trabalho ¢ desenvolvido com base nos processos de gestdo de pessoas categorizados por

Chiavenato.

2.2.1 Processo de Agregar Pessoas

Pode ser entendida como um processo de atividade que a empresa estabelece para in-
cluir novas pessoas que contribuem com suas competéncias para que os objetivos da organiza-
c¢do sejam alcangados (CHIAVENATO, 2014). Este processo abrange o subprocesso de recru-

tamento e sele¢do de pessoas.

2.2.1.1 Recrutamento de Pessoas

As organizacdes escolhem as pessoas que querem como funcionarios, e as pessoas es-
colhem em quais organizacdes pretendem trabalhar e aplicar seus conhecimentos, sendo uma
escolha reciproca que depende de varios contextos, por isso, ¢ importante que as empresas di-
vulguem as oportunidades de emprego no mercado de trabalho (MT) (refere-se a oportunida-
de de emprego nas empresas), para que as pessoas do mercado de recursos humanos (MRH)
(refere-se a conjunto de candidatos em busca de emprego) saibam sobre a vaga de emprego,
ou seja, 0 MRH est4 praticamente contido no MT (CHIAVENATO, 2014). Desta forma,
pode-se conceituar o recrutamento como um conjunto de processos que a organizagao utiliza
para atrair candidatos qualificados, para preencher um determinado cargo na empresa (SIL-
VA, M. L. da, 2017). Que de acordo com Bonov (2020, p. 42), ¢ um processo que envolve

quatro etapas, que sdo as seguintes:

1* Etapa — Coleta de dados: detalhamento do perfil desejado pela organizagdo,
mapeamento das hard e soft skills, tempo disponivel para preencher as vagas,
recursos financeiros destinados ao recrutamento, situacdo do mercado de trabalho,
entre outros, conforme o perfil da empresa.

2* Etapa — Planejamento: quando ocorrera o recrutamento (periodo, data), tipo
(interno, externo ou misto), escolha das técnicas de divulgacdo, previsdo de custos,
responsabilidades sobre o processo ¢ defini¢do do conteudo da divulgacdo. Cada
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vaga tem o seu proprio conteudo, que exige etapas e andlises diferentes para
encontrar o candidato desejado pela empresa.

3* Etapa — Execugdo do recrutamento: refere-se a divulgagdo da vaga de acordo com
a técnica escolhida (fisico, digital on-/ine ou fisico e on-line)

4* Etapa — Métrica do recrutamento: medida pelo numero de candidatos que se
inscreveram para a vaga em relacdo ao nimero de candidatos realmente qualificados
e compativeis com o perfil desejado pela empresa, conforme sera demonstrado mais
adiante neste capitulo.

Para que se tenha um bom recrutamento, ¢ necessario gerar informagdes sobre os re-
quisitos exigidos, descri¢do da funcao do cargo, e o perfil e caracteristicas pessoais e profissi-
onais da pessoa que a empresa deseja para preencher a vaga, ou seja, “precedem o recruta-
mento: a descricdo da funcdo e a defini¢do do perfil do candidato” (LACOMBE, 2021, p. 38).
De acordo com o autor, ao estabelecer as informagdes sobre o cargo, facilita o recrutamento e
selecdo de pessoas mais adequadas para uma determinada vaga.

Apos ter estabelecido o perfil desejado para preencher o cargo, ¢ importante planejar
como ira acontecer o recrutamento, que segundo o autor Bonov (2020), pode ser feita de trés
formas diferentes: o recrutamento interno que tem por objetivo promover os funcionarios atu-
ais da empresa, podendo promover o funcionario automaticamente por meio de uma avaliacao
de desempenho ou se acaso tenha mais de um funcionario qualificado para a vaga deve ser
feito um processo seletivo, as divulgacdes ocorrem por meio de jornal interno, intranet, banco
de dados dos colaboradores, divulgacao na plataforma da empresa e entre outras formas de di-
vulgagdo. O recrutamento externo serve para atrair novos colaboradores (candidatos que estao
no MRH) para a empresa, renovando a cultura e as pessoas da organizacao, as vagas sao di-
vulgadas em agéncias de empregos, consultorias, internet, networking, jornais, cartas, aniin-
cios em radios etc. Ja no recrutamento misto, o recrutamento interno e externo se complemen-
tam, pois ao fazer um recrutamento interno o funciondrio atual da empresa passara para o
novo cargo e o cargo anterior fica aberto, podendo ser preenchido por pessoas do recrutamen-
to externo.

O recrutamento deve gerar resultado para a organizacdo e para as pessoas, sendo im-
portante analisar se o recrutamento esta cumprindo sua fungdo e a que custo, que consiste ba-
sicamente em atrair o maximo de candidatos possiveis e candidatos que possam ser entrevista-
dos e encaminhados para o processo seletivo (CHIAVENATO, 2014). Ainda de acordo com o
autor, ¢ importante escolher recrutadores treinados, para que o recrutamento seja bem-sucedi-

do, pois o recrutamento pode gerar impactos positivos ou negativos sobre os candidatos.



22

2.2.1.2 Selegao de Pessoas

As organizagdes sempre estdo integrando novas pessoas, seja para substituir um funci-
ondrio que perderam ou para ampliar o seu quadro de pessoal devido o crescimento constante
da empresa, ou seja, as organizagdes estdo constantemente agregando pessoas (CHIAVENA -
TO, 2014). Desta forma, a selecdo de pessoas € um processo de escolher dentre os candidatos
atraidos pelo recrutamento, aquele mais qualificado para preencher a vaga (PEREIRA, 2020).

Durante o processo ¢ importante que o gestor verifique se o perfil dos candidatos pos-
sui competéncias que podem ser relacionados as competéncias organizacionais adaptadas ao
cargo, que serdo avaliados por meio de: curriculo que serve para analisar as informagdes sobre
o candidato e se esta apto ao cargo. A entrevista permite aprofundar informagdes sobre o can-
didato, dando-lhe a oportunidade de falar sobre suas qualificagdes e expectativas em relagao a
cultura da empresa, trabalho, salario, etc., além de analisar o comportamento e a reagdo do
candidato. A aplicacdo de testes pretende avaliar os conhecimentos, as habilidades e as carac-
teristicas pessoais do candidato. Dindmica em grupo sdo conjuntos de técnicas para ver como
o candidato se relaciona em grupo e suas caracteristicas pessoais, tais como, indecisao, confli-
tos, solucionar problemas e entre outras caracteristicas. Os jogos empresariais possibilitam
analisar o desempenho do candidato. Exame médico especifico, geralmente ¢ a parte elimina-
toria do candidato, pois o exame esté ligado a fungdo do cargo (BONOV, 2020). Por meio dis-
0, 0 gestor pode proporcionar uma boa seleciao para a empresa tendo a possibilidade de con-
tratar um candidato de alta qualidade (FERREIRA, 2014).

Diante disso, de acordo com Chiavenato (2014) a atividade de selecionar pessoas pas-
sa por processo de comparagdo, decisdo e escolha, que ¢ de responsabilidade da linha de cada
gerente e funcdo de staff (prestagdo de servigo pelo o6rgao de gestdo de pessoas), onde a com-
paragdo ¢ feita entre duas varidveis, de um lado a variavel x que ¢é obtida pela descri¢do e
analise do cargo, e de outro lado a variavel y ¢ a forma de aplicagdo das técnicas de selecao.
Quando x for maior que y, o candidato ndo atingiu os requisitos do cargo. Quando x e y forem
iguais, o candidato possui os requisitos exigidos para o cargo, sendo aprovado. Quando y ¢
maior que x, o candidato tem requisitos a mais do que exigidos para o cargo, tornando-se bem
apto para o cargo. O autor ainda ressalta que a comparacao ndo ¢ um ponto de igualdade entre
as variaveis, mas sim, uma forma de aceitar que existe certa flexibilidade entre os pontos ide-
ais. Ainda de acordo com o autor, apds a comparacao ¢ a hora de decidir e escolher o candida-

to mais qualificado para ocupar a vaga de emprego.
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2.2.2 Processo de Aplicar Pessoas

Sdo processos que a organizacdo utiliza para desenhar as atividades que serdo realiza-
das, orientar as pessoas e avaliar o desempenho do colaborador (CHIAVENATO, 2014). En-
volve o subprocesso de orientar pessoas, a modelagem de trabalho e a avaliagao de desempe-

nho humano.

2.2.2.1 Orientagao das Pessoas

Orientar pessoas ¢ “um conjunto de atividades criadas para familiarizar os novos cola-
boradores com suas fungdes, colegas e principais aspectos da organizagdo como um todo”,
vale ainda ressaltar que as pessoas precisam conhecer a missdo e a cultura da empresa

(SCHERMERHORN, 2011 p. 271). A cultura organizacional pode ser entendida como um:

Conjunto de crengas, costumes, sistemas de valores, normas de comportamento e
formas de fazer negdcios, que sdao peculiares a cada empresa, que definem um
padrdo geral para as atividades, decisoes e agdes da empresa e descrevem os padrdes
explicitos e implicitos de comportamento e as emo¢des que caracterizam a vida na
organizagdo (LACOMBE, 2021, p. 92).

A cultura organizacional ¢ a identidade da empresa, onde a cultura ¢ expressada pela
forma de como organizacao trata seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia e liberdade
que existe nos escritdrios e a lealdade dos funcionarios a respeito da organizagdo, além de re-
presentar o desempenho dos colaboradores, que influencia na pontualidade, produtividade e
preocupacao na qualidade e servico ao cliente, ou seja, a cultura organizacional representa o
comportamento do colaborador que o direciona para alcangar os objetivos proposto pela orga-
nizagdo (CHIAVENATO, 2014). O autor ainda ressalta que a cultura deve estar alinhada com
os aspectos de decisdo e agdes, tais como, o0 planejamento, a organizacao, a dire¢do € o con-
trole para conhecer melhor a organizacao.

Como visto, uma cultura organizacional bem estabelecida ajuda as empresas nas deci-

soes e melhora as condigdes para alcangar os objetivos propostos (LACOMBE). No entanto,
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muitas vezes o colaborador que iniciou sua carreira, ndo conhece os valores da cultura organi-
zacional, desta forma, ¢ importante que a organizacao ajude o funcionario a se adaptar na or-
ganizagao, promovendo treinamento, orientando-lhe sobre os assuntos e ter um mentor que o
acompanhe durante a sua adaptagdo na empresa, gerado uma socializagdo organizacional
(BARBIERI, 2014b). Além disso, o programa de orientagdo visa gerar informagdes a respeito
da cultura organizacional, do cargo, das expectativas do trabalho, por meio de varios benefi-
cios como, por exemplo, reduzir a ansiedade das pessoas, reduzir a rotatividade, economizar

tempo e desenvolver expectativas realistas (CHIAVENATO).

2.2.2.2 Modelagem do Trabalho

A forma como as pessoas trabalham na organizag¢do dependem de como o seu trabalho
foi planejado, moldado e organizado, desta forma, a estrutura do cargo ¢ feito através do dese-
nho de cargo que “envolve a especificacdo do conteudo de cada cargo, dos métodos de traba-
lho e das relagcdes com os demais cargos”. (CHIAVENATO, 2014).

O cargo ¢ a ocupacao do funcionario, por isso ¢ importante descrever o cargo com to-
das as informagdes sobre o que o funcionario precisa fazer (o que faz, quando faz, como faz,
onde faz, porque faz), e fazer uma andlise do cargo para determinar as responsabilidades, as
condigdes, os requisitos fisicos e mentais que o empregado deve ter passa exercer as tarefas e
fungdes do cargo (OLIVEIRA, 2017). Em outras palavras o cargo ¢ uma atividade que o fun-
ciondrio exerce pela qual ele é pago, por isto, a organizagdo deve descrever o proposito do
cargo, das tarefas e das responsabilidades, além de especificar bem as habilidades, conheci-
mento, capacidades e entre outros fatores, necessarios para a realizacao das tarefas, e também
fazer uma andlise do cargo fornecendo informagdes sobre as atividades que serdo exercidas no
cargo (SNELL; NORRIS; BOLHANDER, 2020). Chiavenato (2014), ainda complementa que
o desenho de cargo deve conter informagdes sobre quem ¢ o seu superior, a quem deve se re-
portar (responsabilidade) e a quem ele depende para trabalhar (autoridade).

Desta forma, estes critérios citados podem estabelecer uma melhor colocagdo dos car-
gos, melhorando o relacionamento das pessoas na organizacdo ¢ uma melhor qualidade de
vida, aumentando a produtividade, reduzindo a rotag¢do e o absenteismo, por isso, ¢ importante

ter uma estrutura de cargos adequados (OLIVEIRA, 2017).
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2.2.2.3 Avaliagdo do Desempenho Humano

A avaliacdo de desempenho pode ser compreendida como um processo de analisar o
comportamento dos funciondrios por meio de suas competéncias, que por meio de seus resul-
tados o lider deve mostrar aos colaboradores seus pontos fortes e quais pontos precisam ser
melhorados, para que os objetivos da organizagao sejam atingidos, contribuindo assim, com o
desenvolvimento dos colaboradores na organizacdo (CARVALHO; NASCIMENTO; SERA-
FIN, 2012), ou seja, € “o processo de avaliagcdo formal do desempenho com o fornecimento de
feedback ao responsavel pela fungdo”, o autor ainda ressalta que a avaliagdo tem com proposi-
to que as pessoas conhegam o seu desempenho, enquanto o desenvolvimento tem o proposito
de oferecer treinamentos e desenvolvimento pessoal, onde o gerente assume o papel de avaliar
e aconselhar as pessoas no seu desenvolvimento pessoal (SCHERMERHORN, 2011, p). De
acordo com Bergamini (2019, p. 15), a avaliacdo de desempenho pretende atender os objeti-

VOs especiais que sao:

Ajudar cada um a se conhecer, promovendo o uso de seus pontos fortes; ser fonte de
informag&o, permitindo o planejamento da carreira; promover a melhoria da eficacia
do quadro de lideranga; readaptar profissionalmente os colaboradores; levantar as
principais caracteristicas do quadro de pessoal; melhorar os niveis de competéncia
da lideranga; planejar um futuro melhor.

De acordo com Chiavenato (2014), avaliagdo de desempenho pode ser feito pelo pro-
prio colaborador (autoavaliacao), pelo gerente (avalia o desempenho de sua equipe), pelo in-
dividuo e o gerente (o gerente auxilia o colaborador a avaliar seu desempenho), pela equipe
de trabalho (avalia o trabalho da equipe como um todo e cada um de seus membros), avalia-
¢ao 360°(avalia todos os parceiros ao redor), para cima (a equipe avalia o desempenho do ge-
rente), pela comissao (avaliagao de pessoas diretamente ou indiretamente interessadas no de-
sempenho do colaborador) e pelo 6érgao de RH (avalia o desempenho das pessoas na organiza-
¢do). Ainda de acordo com o autor, os métodos para a avaliacdo podem ser por meio das esca-
las graficas (listas com graus de valores, como 6timo — 5, bom — 4, regular — 3, sofrivel — 2,
fraco — 1), a escolha forgada (listas descritivas), a pesquisa de campo (entrevista com os ge-
rentes de linha e com a staff), os incidentes criticos (pontos fortes e fracos) e as listagens de

verificacdo (check-list, através de graus de valores). Para que a avaliagdo tenha sucesso ¢é pre-
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ciso aplicar os métodos de forma adequada, onde o avaliador precisa passar por programas de
treinamentos para se preparar (GIL, 2019).

Desta forma, ter uma politica de avaliagdo de desempenho na empresa permite que os
funcionarios melhorem seus desempenhos, gerando um melhor benéfico a todos, pois a avali-
acdo traz retornos sobre a qualidade melhorando o desempenho do colaborador na organiza-

¢io (FRANCA, 2013).

2.2.3 Processo de Recompensar Pessoas

Sao elementos que a empresa utiliza para motivar e incentivar os funcionarios, tendo
em vista, o alcance dos objetivos da organizacdo e satisfazer os objetivos dos membros da
empresa, ou seja, sao recompensas que a organizagao oferece pelo desempenho dos funciona-
rios (CHIAVENATO, 2014). Sendo os subprocesso de recompensar pessoas a remuneragao,

os programas de incentivos e os beneficios e servigos sociais.

2.2.3.1 Remuneragao

Ao longo dos anos, a valorizacdo dos recursos humanos nas organizagdes passou por
algumas mudangas, onde antigamente as pessoas eram tratadas como maquinas, atualmente
sdo tratadas como fonte de vantagens competitiva, sendo assim ¢ importante valoriza-las por
meio de recompensas, promogoes, participacdo em eventos € entre outros, mas 0 mais impor-
tante ¢ a remuneracdo (FRANCA, 2013), que “¢ a recompensa oferecida aos colaboradores
pelos servigos prestados em determinada organizacdo” (BES; OLIVEIRA, 2018, p. 81). O sis-
tema de remuneragao tem por objetivo sistematizar e formalizar a estrutura de recompensas da
empresa, estabelecendo equilibrio interno (equidade, coeréncia e igualdade de salarios dentro
da empresa) e equilibrio externo (salario adequado conforme estabelecido pelo mercado de
trabalho), para que possam existir estes equilibrios nas empresas, ¢ importante analisar ¢ des-
crever o cargo, fazer uma avaliacdo e classificacdo do cargo e pesquisa salarial (TREFF,

2016).
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As organizagdes pretendem investir em recompensas desde que as pessoas possam
contribuir para o alcance dos objetivos, desta forma, como os resultados e as recompensas es-
tao relacionados, deu-se o conceito de remuneragdo total, que ¢ composta por quatro compo-
nentes (CHIAVENATO, 2014). Na maioria das organizac¢des a recompensa mais utilizada ¢ a
recompensa basica que ¢ o salario fixo que o colaborador recebe por més ou por horas. O se-
gundo componente sdao os incentivos salariais que sdo programas de desempenho para recom-
pensar os colaboradores que alcancaram os objetivos da organizagao, tais como, bonus, pré-
mios, participa¢do nos lucros e remuneragdo variavel. O terceiro componente sdo os incenti-
vos ndo financeiros que consistem em dar oportunidades de crescimento ao colaborador,
como a distribuicdo de ac¢des, opcao de compra de acdo, participacdo em metas e resultados e
entre outros. E o quarto e ultimo componente sdo os beneficios que sdo os salarios indiretos
que o colaborador recebe por meio do plano de beneficios e servigos sociais oferecidos pela
organizagdo, tais como, seguro de vida e saude, refeicdo e transporte etc. (CHIAVENATO,
2014). Dutra Joel, Dutra Tatiana e Dutra Gabriela (2017) estabelecem a remuneracao total em
duas categorias, que € a remuneracao direta e indireta. A remuneragdo direta consiste em dois
fatores, de um lado a remuneracdo fixa que sdo os salarios dos colaboradores e de outro lado,
a remunerac¢do variavel que consiste em planos de incentivos, como incentivos ndo financei-
ros, bonus, participagdo nos resultados, lucros etc. Ja a remuneragao indireta se trata dos bene-
ficios oferecidos pelas empresas.

Existem algumas formas mais estratégicas de aplicar a remuneragdo dos colaboradores
nas organizagdes, como a remuneragao por competéncias, para que possa ser calculado o va-
lor da remuneragado, sera feito uma avaliacdo do desenvolvimento do colaborador diante de
suas fung¢des desempenhadas na empresa. E remuneracao por desempenho, que ¢ oferecida ao
colaborador de acordo com as metas que foram atingidas, este tipo de remuneracdo tende a
aumentar a produtividade dos funciondrios e reduzir o custo de mao de obra das organizagdes

(BES; OLIVEIRA, 2018).

2.2.3.2 Programas de incentivos

Nao basta recompensar as pessoas pelo tempo na organizaciao, como € o caso da remu-
neracao fixa, € importante incentivar os colaboradores continuamente para melhorar o desem-

penho e alcangar as metas e resultados da organizagdo (CHIAVENATO, 2014). Os programas
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de incentivos “consistem em incentivos e beneficios agregados ao saldrio do colaborador para
que ele se sinta motivado e satisfeito” (BES; OLIVEIRA, 2018, p. 69), ainda de acordo com o
autor existem trés programas de incentivo que sdo: o programa de incentivo individual (paga-
mento pelo desempenho ao atingir as metas), programa de incentivo coletivo (pagamento pelo
desempenho da equipe pelas metas atingidas) e o programa de incentivo de empreendimento
(os membros da empresa sdo recompensados pelo esforco de atingir as metas e levar a organi-
7agao ao Sucesso).

Atualmente as organizagdes bem-sucedidas estdo migrando para programas de incenti-
vos com remuneragdes mais flexiveis e varidveis, como por exemplo, planos de bonificagdo
anual, distribuicao de agdes da empresa aos funcionarios, opgdes de compra de agdo da com-
panhia, participagdo nos resultados alcancados, remuneragao por competéncia e distribui¢des
de lucro (CHIAVENATO, 2014). Mas cabe lembrar que, ndo ¢ s6 o dinheiro que motiva as
pessoas, mas o reconhecimento e a valorizacdo pelo trabalho das pessoas nas organizagdes,

também ¢ uma das razdes que lhes motivam (BES; OLIVEIRA, 2018).

2.2.3.3 Beneficios e Servigos Sociais

As organizacdes além de pagar o salario ao colaborador, precisa arcar com algumas
obrigacdes de acordo com as leis, por isso, além do salario a empresa oferece alguns benefi-
cios (RIBEIRO, 2015). Os beneficios sdo “conjunto de programas e planos que envolvem ser-
vicos que sdo oferecidos pela organizagdo para suprir necessidades dos trabalhadores” (MAR-
QUES, 2016a, p 60), os beneficios podem ser pagamentos financeiros ou recompensas nao fi-
nanceiras que a empresa oferece para manter e atrair pessoas (CHIAVENATO, 2014). Além

disso, os programas de beneficios sociais tém por objetivo:

Reduzir a fadiga fisica e psicologica; Apoiar o processo de captacdo de talentos;
Reducido da rotatividade (turnover); Retengdo de talentos; Reducao do absenteismo;
Melhoria da qualidade de vida e Minimizacao do custo (TREFF, 2016, p. 73).

Os beneficios fazem parte da remuneracdo indireta, que tem por objetivo melhorar as

condi¢des de vida do colaborador dentro da empresa e fora dela (TREFF, 2016). Onde cada
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organizacdo define o seu programa de beneficios e servigos aos funciondrios, para satisfazer
os objetivos individuais, economicos e sociais (CHIAVENATO, 2014). De acordo com o au-
tor, ha varios tipos de beneficios sociais, que pode ser classificado por: a) quanto a sua exigi-
bilidade legal: classificadas em beneficios legais (legislacdo trabalhista ou sindicatos) e bene-
ficios espontaneos (oferecidos pela propria empresa); b) quanto a sua natureza: classificada
em beneficios monetarios (concedido em dinheiro) e beneficios ndo monetarios (ndo financei-
ro em forma de servigos, vantagens ou facilidade para o individuo); ¢) quanto aos seus objeti-
vos: beneficios assistenciais (condi¢des de seguranca e previdéncias em casos de imprevistos
ou emergéncias) e benéficos recreativos (condicdes fisicas e psicoldgicas de repouso, diver-
sdo, recreacdo, higiene mental ou lazer). Para melhor entendimento da classificagdo dos tipos

de beneficios, com alguns exemplos, segue abaixo o Quadro 1.



Quadro 1 — As classificagdes e exemplos dos beneficios sociais

Gratificagoes

Férias

Refeitorio

Assisténcia
médico hospitalar

Grémio ou clube

30

Transporte

13° salario Refeigdes 13° salario Assisténcia Assisténcia Areas de lazer Restaurante no
subsidiadas médico hospitalar | odontologica nos intervalos de | local de
trabalho trabalho
Aposentadoria Transporte Gratificagdes Assisténcia Assisténcia Musica ambiente | Estacionamento
subsidiado odontologica financeira através 0 privativo
de empréstimos
Seguro de Seguro de vida Complementagdo | Servigo social e | Servigo social Atividades Horario mé6vel
acidentes de em grupo do salario nos aconselhamento esportivas e de trabalho
trabalho afastamentos comunitarias
prolongados por
doencas
Auxilio-doenga | Empréstimos aos Clube ou grémio | Complementagdo | Passeios e Cooperativa de
funcionarios da aposentadoria | excursdes géneros
ou planos de programadas alimenticios ou
previdéncia social convenia com
supermercados
Salario familia Assisténcia Transporte de Complementagio Agéncia bancaria
médico hospitalar casa para a do salario, em no local de
mediante empresa e vice- afastamentos trabalho
conveénio versa prolongados por
doencga
Salario Complementagao Horario mével ou | Seguro de vida
maternidade de aposentadoria flexivel em grupo ou de
ou plano de acidentes pessoal
seguridade social

Creche para
filhos de
funcionarios

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014, p. 291 —292).

Estes beneficios geram um aumento na produtividade e melhora a satisfagdo do cola-

borador na empresa, alids, as empresas que fornecem beneficios sdo consideradas as melhores

para trabalhar, e a rotatividade tende a ser menor do que nas empresas que nao oferecem ne-

nhuma pratica de beneficios (MARQUES, J. R., 2019). O autor Ribeiro (2015), traz uma ex-

pressdo sobre beneficios utilizada por Wilson Nobre um engenheiro com experiéncia em co-

mando de fabricas, onde ele diz o seguinte:

De forma estrategicamente planejada, a concessdo criteriosa de beneficios
espontaneos, agdes de assisténcia social e de fomento de programas especiais
melhoram a qualidade de vida dos colaboradores e seus dependentes, e constituem
importante ferramenta de gestdo de pessoas, além de atrair e reter bons profissionais
e fortalecer a cultura e a imagem da organizacdo. Os beneficios, quando garantem a
satisfacdo das necessidades dos colaboradores, promovem tranquilidade e seguranca,
ajudam a baixar a rotatividade e o absenteismo, melhoram o desempenho e
aumentam o apoio as mudangas comportamentais e aos novos valores e metas dos
negocios da organizacdo (RIBEIRO, 2014 p. 03).
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Cabe ressaltar, que as empresas de grande porte e bem-sucedidas podem oferecer pla-
no de beneficios mais elevados, mas enquanto as empresas menores ainda na fase inicial, al-
guns beneficios com custos elevados podem trazer riscos financeiros para a empresa, por esse
motivo, é recomendavel que estas empresas invistam em programas de incentivos, onde os

custos variam de acordo com a lucratividade (MILKOVICH; BOUDREAU, 2018).

2.2.4 Processo de Desenvolver Pessoas

O processo de desenvolvimento das pessoas esta relacionado com a educagdo, pois,
educar (no latim ¢ educere que significa extrair, trazer, arrancar) esta relacionada em trazer a
capacidade do ser humano que estd dentro dele para fora, sendo assim, desenvolver pessoas ¢
gerar informagdes e apoiar as pessoas para que elas aprendam novos, conhecimentos, habili-
dades e competéncias para que se desenvolvam cada vez mais (CHIAVENATO, 2014). Desta

forma, inclui o subprocesso de Treinamento e desenvolvimento (T&D).

2.2.4.1 Treinamento e Desenvolvimento

Devido a constante mudang¢a no ambiente organizacional e a competitividade, ¢ impor-
tante que as empresas invistam em treinamento, pois as pessoas que estao preparadas se sen-
tem mais autoconfiante e consecutivamente tendem a ser mais produtivas, enquanto aqueles
que ndo estdo preparados tendem a tomar decisdes muitas vezes incorretas e acabam culpando
terceiros pelo erro cometido (FRANCA, 2013). Desta forma, para que uma organizagao tenha
sucesso, € preciso ter pessoas competentes, e por isso, deve-se investir em treinamento e de-
senvolvimento (CHIAVENATO, 2014).

O treinamento esté relacionado no esfor¢o da organizacdo para estimular o aprendiza-
do de seus colaboradores, ha autores que diferenciam treinamento de desenvolvimento, onde
o treinamento esta direcionado no desempenho do funcionario em curto prazo, enquanto o de-
senvolvimento estd relacionado em melhorar as habilidades do individuo para o futuro, entre-

tanto, estes dois termos tendem a se juntar em uma unica frase, treinamento e desenvolvimen-
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to (T&D), e estas duas atividades aumentam o conhecimento e a habilidade dos funciondrios
(SNELL; MORRIS; BOHLANDER, 2020). Segundo Ivancevich (2011, p. 393), o “treina-
mento e desenvolvimento sdo processos que t€ém como objetivo proporcionar aos funcionarios
informagao, capacitagdo e compreensdo da organizacgdo e suas metas”, além do mais, o T&D
tende a ajudar o funcionario a contribuir positivamente na empresa com seu desempenho. Di-
ante disso, Silva M. (2017, p, 24 — 25) aborda alguns objetivos do T&D de pessoas, que con-
siste em: “qualificacdo profissional; capacitagdo; atualizagdo; contato com novas tecnologias;
readaptacdo e formagdo dos componentes da equipe de lideranga”.

Desta forma, tanto pelo treinamento quanto pelo desenvolvimento, as pessoas podem
aprender informagdes (guia para melhorar a eficaz das pessoas), desenvolver suas habilidades
(melhora o desempenho do funcionario no trabalho), suas atitudes (lidar melhor com os clien-
tes externos e internos, com os colegas de trabalho e com a organizag@o) e seus conceitos
(melhora a forma de pensar e agir) além de adquirir competéncias (criar e desenvolver compe-
téncias de acordo com os objetivos da organizacdo), estes componentes estdo ligados um ao
outro, pois “ao desenvolver habilidades nas pessoas, também estdo transmitindo informagdes
e incentivando o desenvolvimento de atitudes e conceitos” (CHIAVENATO, 2014, p. 311).

Na maior parte dos programas de treinamento pretende-se gerar informagdes aos fun-
cionarios sobre tudo que envolve a organizagdo, tais como, suas politicas e diretrizes, missao,
visao etc. (CHIAVENATO, 2014). Sendo assim, segundo os autores Chiavenato (2014),
Snell, Morris e Bohlander (2020), Gil (2007) e Treff (2016), para ter um melhor investimento
em T&D, devem ser considerados quatro etapas, que sdo o levantamento das necessidades de
treinamento a serem satisfeitas, desenhar o programa de treinamento, aplicar o programa de
treinamento e avaliar os resultados do treinamento.

Na primeira etapa que consiste em fazer um levantamento sobre necessidade de treina-
mento, que tem por objetivo verificar quais competéncias os funciondrios precisam para al-
cangar os objetivos da organizagdo, que podem ser feitas através de trés analises: analise orga-
nizacional, analise das tarefas e andlise dos recursos humanos (GIL, 2007). Segundo o autor,
na analise organizacional ¢ preciso envolver a empresa como um todo, para identificar qual é
a area que precisa de treinamento. A andlise de tarefas serve para determinar quais tipos de
competéncias os funciondrios precisam desenvolver para melhorar seu desempenho. E na
analise de recursos humanos consiste em identificar até que ponto o funcionario possui as de-
terminadas competéncias necessarias para desenvolver as tarefas, esta analise pode ser feita
por meio de entrevista, questionarios, testes e simulacdes. Os autores Snell; Morris; Bohlan-

der (2020) complementam que neste contexto, ¢ importante a avaliacdo de desempenho, pois
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ajudara a empresa a identificar qual funcionario realmente precisa de treinamento. Chiavenato
(2014) acrescenta mais duas analises, para o diagndstico de necessidade de treinamento, que ¢é
a analise das competéncias organizacionais requeridas, que consiste em analisar as competén-
cias necessarias para o negdcio e verificar as competéncias existentes no negocio, identifican-
do assim as lacunas de competéncias que precisam ser adquiridas, e por ultimo a andlise de
treinamento, verificar quais serdo os objetivos e metas necessarias para avaliar a eficiéncia e
eficacia do programa de treinamento. Além do mais, segundo Treff (2016) a necessidade de
treinamento e desenvolvimento podem ocorrer devido duas necessidades, de um lado as ne-
cessidades a priori que consiste em questdes futuras, tais como, as mudangas nos processos,
surgimento de novas tecnologias, novos produtos e entre outros fatores, e de outro lado, as ne-
cessidades a posteriori que sao situagdes do passado, tais como, reclamagdes de clientes, pro-
blemas, baixa produtividade e etc., por isso, € importante fazer estes diagnosticos para poder
eliminar ou até mesmo minimizar as lacunas de competéncias que existem na organizagao.
Feito o diagndstico, € precisos elaborar um plano de treinamento, que deve focar em
quatro fatores, os objetivos institucionais, avaliagdo da prontidao e motivacao dos treinando,
os principios de aprendizagem e as caracteristicas dos instrutores (SNELL; MORRIS; BOH-
LANDER, 2020). Segundo os autores, nos objetivos institucionais a organizagao deve descre-
ver as competéncias que os funcionarios devem adquirir com o programa de treinamento. A
avaliacao da prontidao e da motivacdo dos treinandos consiste em saber se os funcionarios
que serdo treinados irdo absorver o que lhes serd ensinado no treinamento, para melhor execu-
¢do do programa de treinamento pode ser oferecidos questionarios aos futuros participantes
do treinamento, como por exemplo, porque querem ser treinados e o que pretendem realizar
com o resultado do treinamento, logo, a capacidade de quer aprender ja ¢ uma motivacao dos
funciondrios que pretender ser treinados. Os principios de aprendizagem envolvem caracte-
risticas que “ajudem os funcionarios a captar novos materiais, a entender como podem usa-los
em suas vidas e transferi-los a execu¢ao de suas atividades no trabalho” tais como, estabeleci-
mento de metas, respeitando as diferencas de cada individuo, dividir as tarefas, gerar feedback
etc. (SNELL; MORRIS; BOHLANDER, 2020, p. 270). As caracteristicas dos instrutores, ba-
sicamente sdo as habilidades e caracteristicas pessoais do treinador, como o treinador pode
gerar aspectos positivos ou negativos ao treinamento, € importante que o treinador tenha co-
nhecimento sobre o assunto, seja bem humorado, esteja interessado em ensinar os treinandos,
que se adapte de acordo com o tipo de treinamento e entre outras caracteristicas, para que o

programa de treinamento seja realizado com sucesso.
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Ap6s ter feito o diagndstico ¢ elaborado o programa de treinamento, chegou a hora de
implementar e executar o programa de treinamento, Snell, Morris e Bohlander (2020) trazem
varios métodos de treinamentos, que sdo divididos em dois grupos: método de treinamento
para ndo gerentes, que serve para treinar funcionérios de todos os niveis dentro da organiza-
¢do, alguns dos métodos sdo, treinamentos no local de trabalho, treinamentos profissionais,
treinamento corporativo, estigio, treinamento governamental e entre outros métodos. J& no
método de treinamento para desenvolvimento gerencial, servem para treinar colaboradores da
linha de frente como o gerente e supervisores, alguns dos métodos de treinamentos podem ser
no local de trabalho (como por exemplo, coaching, substituigdes no cargo, rotagdo de cargo,
projetos especiais etc.), seminarios e conferéncias, estudo de caso, jogos gerenciais e entre ou-
tras formas de treinamentos.

E por tltimo vem a avalia¢do do programa de treinamento, que consiste em analisar se
o programa de treinamento foi eficaz ou ndo para a empresa (CHIAVENATO, 2014), podem

ser medido através do:

Custo: qual foi o valor investido no programa de treinamento?

Qualidade: como o programa atendeu as expectativas do treinamento?

Servigos: o programa atendeu as necessidades dos participantes?

Rapidez: como o programa se ajustou aos novos desafios oferecidos?

Resultados: quais foram os resultados do programa? (CHIAVENATO, 2014, p 327).

Se a resposta para esta avaliacdo for positiva, o programa teve sucesso, mas se der ne-
gativo infelizmente o programa ndo atendeu os objetivos, e consecutivamente todo o esforgo
foi invalido (CHIAVENATO, 2014). Além disso, segundo Gil (2007) os resultados do pro-
grama de treinamento podem ser avaliados por meio de quatro niveis de avaliacdo, que sdo: a
avaliacao da relacdo, avaliagdao da aprendizagem, avaliagdo dos componentes do cargo e ava-
liacdo dos resultados. A avaliagdo da relacdo, o funciondrio avalia a metodologia adquirida
para o treinamento, como por exemplo, o horério, duracgdo, relacdo com o treinador e etc. A
avaliagdo da aprendizagem serve para verificar se os colaboradores aprenderam algo com o
treinamento, podendo ser feito por meio de um teste com questionarios abertos. Avaliagao do
comportamento no cargo, que consiste em analisar o desempenho do funcionario no cargo
apos ter feito o treinamento, pode ser avaliado através de registro do comportamento do trei-
namento no trabalho, observar diariamente o comportamento, pelo didrio do observador, e pe-

las entrevistas e questiondrios. E a avaliacao dos resultados, consiste em verificar se o progra-
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ma de treinamentos gerou mudangas na organizacdo, quanto a satisfagdo dos funcionarios e os
beneficios financeiros da empresa. O autor Chiavenato (2014) ainda apresenta o quinto nivel
de avalia¢ao do treinamento, que € o retorno sobre o investimento no programa de treinamen-
to. Apos ter feito os calculos, € necessario reconhecer os beneficios que o treinamento trouxe
para a empresa € o0 quanto a empresa comegou a lucrar e se desenvolver com o treinamento,
considerando o antes e depois do treinamento (GIL, 2019).

Desta forma, no momento em que as empresas investem no desenvolvimento dos cola-
boradores estdo em constante desenvolvimento, atribuindo condi¢des para se adaptarem as
exigéncias do ambiente onde estdo localizados (DUTRA, JOEL; DUTRA TATIANA; DU-
TRA, GABRIELA, 2017). O autor Kanaane (2017) ressalta que a valorizagcdo das pessoas ¢
fundamental para desenvolvimento organizacional. Ou seja, a partir do treinamento e desen-
volvimento a organizagdo tende a se desenvolver, proporcionando assim, o desenvolvimento
organizacional (BARBOSA, 2021).

Sendo assim, enquanto o treinamento se estende a curto e médio prazo e esta relacio-
nado a mudangas individual, o desenvolvimento organizacional estende-se em longo prazo e
transforma a organizagdo mecanista (conservadora e burocratica) em uma organizag¢ao organi-
ca (adaptavel e flexivel), mudando a sua cultura e compatibilizando os objetivos da organiza-

¢do com os objetivos dos colaboradores (CHIAVENATO, 2022).

2.2.5 Processo de Manter Pessoas

As organizagdes além de aplicarem corretamente as competéncias de talento, também
precisam manter os seus funcionarios satisfeitos e motivados, sendo necessario oferecer con-
di¢des fisicas, psicologicas e sociais, para manté-los na empresa. Ou seja, o processo de man-
ter pessoas sdo conjuntos de cuidados que a organizagdo oferece a seus colaboradores, dando-
lhes uma melhor qualidade de vida no trabalho (CHIAVENATO, 2014). Com isso, tem como

subprocessos a relagdo com os empregados e a saude e qualidade de vida.
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2.2.5.1 Relagdo com Empregados

E importante que as organizagdes adotem uma postura mais eficiente nas relagdes en-
tre o chefe e os funcionarios, adotando uma boa comunicac¢ao, trocar ideias entre si e ter con-
fianga um no outro (MARCOUSE; SURRIDGE; GILLESPIE, 2013). Além do mais, as pes-
soas precisam de atengdo e supervisao, pois estdo constantemente enfrentando problemas in-
ternos e externos, como por exemplos, problemas pessoais (saude, familia, financeiro, ou pro-
blemas relacionados ao alcool, fumo e drogas), dificuldade de atender os compromissos e en-
tre outros problemas que podem afetar o desempenho do funcionario (CHIAVENATO, 2014).

Desta forma as atividades de relacdo com os funciondrios pretendem gerar mais efica-
cia na organizacdo, eliminando as dificuldades de participagdo e comprometimento dos em-
pregados em relagdo as politicas da empresa (MILKOVICH, 2018). Hoje em dia, as organiza-
¢oOes precisam implementar as relagdes com os empregados na filosofia da empresa, tratando
os funcionarios com respeito e solidariedade, além de oferecer programas para atender as ne-
cessidades dos empregados (CHIAVENATO, 2014). De acordo com Milkovich (2018), para
desenvolver um programa de relacdes com empregados, os gerentes de linha devem tomar de-
cisoes quanto a comunica¢ao (como a filosofia da empresa sera comunicada aos empregados e
como sera solicitado as opinides e sugestoes deles sobre os assuntos do trabalho), cooperagao
(a organizagdo deve compartilhar as informagdes sobre os processos de decisdo os funciona-
rios) protecdo (a organizagdo deve ter um ambiente agradavel, que estabeleca o bem-estar do
colaborador) assisténcia (a organizagdo deve dar suporte as necessidades do empregado) e
quanto a disciplina e conflitos (a organizacdo deve estabelecer regras e normas para lidar com
a disciplina e procedimentos para solucionar os conflitos).

Desta forma, a gestdo de pessoas pode agregar valor na empresa por meio de um ambi-
ente proprio, que se preocupa com a participagdo das pessoas nas decisdes da empresa, avali-
am as sugestoes que os funciondrios trazem para serem implementadas na empresa, com isso,
as pessoas se sentem mais satisfeitas e tendem a melhorar seu desempenho e os resultados da

organizac¢do (FIDELIS, 2014).



37

2.2.5.2 Saude e Qualidade de Vida

Na maior parte do tempo as pessoas passam seu dia na organizagdo, tornando-a prati-
camente seu habitat, desta forma, no minimo as organizacdes deve ter um ambiente com boas
condigdes fisicas, materiais, psicologicas e sociais, para manter as pessoas na empresa, pois
em um local de trabalho com nenhuma condi¢ao adequado, as pessoas tendem a ficarem insa-
tisfeitas e diminuem a produtividade ou aumentam a rotatividade na organizacdo (CHIAVE-
NATO, 2014). Visto que, para ter um bom desenvolvimento do ambiente de trabalho, ¢ neces-
sario se preocupar com as condi¢des de vida das pessoas, Franca (2010), diz que a protecao e
o desenvolvimento humano consistem em seguranga no trabalho, satde e qualidade de vida,
além também, de responsabilidade e sustentabilidade empresarial.

De acordo com Chiavenato (2014), a higiene do trabalho esté relacionada com as con-
di¢des da saude fisica e mental para o bem-estar dos funcionarios no ambiente de trabalho. Do
ponto de vista da satude fisica, envolve questao sobre o organismo humano que fica exposto a
agentes externos, onde de um lado consiste no ambiente fisico de trabalho ligado ao bem-estar
do funcionario, como por exemplo, uma boa iluminagdo, ventilagdo e temperatura, remocao
de ruidos e um ambiente confortavel, e de outro lado, a aplicagdo de ergonomia que tende a
eliminar a fadiga, por meio de maquinas, equipamentos € mesas adequadas conforme o supor-
te fisico do funcionario e uso de ferramentas para reduzir os esforgos fisicos do funcionério.
Ja no ponto de vista da saude mental do trabalho, estd associada aos aspectos psicoldgicos e
sociologicos das pessoas, que envolvem o comportamento do funcionério, como por exemplo,
o estresse. (CHIAVENATO, 2014). Sendo assim, o termo saude esta relacionado com as con-
di¢des fisicas, mentais e sociais do bem-estar da pessoa (GORDON; HANNIFIN, 1981, apud
CHIAVENATO, 2014), desta forma, as organiza¢des que pretendem ser bem-sucedidas, de-
vem ter um ambiente de trabalho agradavel, para melhorar a sua produtividade, reduzir os aci-
dentes e doencas no trabalho e também reduzir a rotatividade dos funcionarios, (CHIAVENA -
TO, 2014).

Desta forma, a seguranga do trabalho pode ser compreendida como um “conjunto de
medidas de ordem técnica, educacional, médica e psicoldgica que sao utilizadas para prevenir
acidentes, quer eliminando as condi¢des inseguras do ambiente [...]” (CHIAVENATO, 2014,
p. 408 —409). Onde a legislagao tende a garantir para os funcionarios uma seguranga e a higi-
ene do trabalho mais adequado, que com a ajuda dos sindicatos e a conscientizacdo dos em-

presarios, muitas empresas estdo mudando suas formas de cuidado com a saude e seguranga
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de seus funciondrios, além de, perceber que estes cuidados com seus empregados, estdo tra-
zendo beneficios, tais como, a motivacdo dos funciondarios, aumento na produtividade, redu-
¢do do indice de afastamento e entre outros aspectos (PEREIRA, 2020). O autor ainda diz
que, a responsabilidade da seguranga no trabalho e da empresa (condi¢des de trabalho) e tam-
bém dos empregos (a postura ao realizar o trabalho), desta forma, para ter uma maior seguran-
ca e saude no ambiente de trabalho, as organiza¢des devem oferecer programas formais, que
tem por objetivo eliminar ou reduzir os acidentes e doencas no trabalho, por meio de pales-
tras, treinamentos, comunicacdo e entre outras formas educativas de seguranca, onde a area de
gestdo de pessoa € responsavel pelo programa, além de ter parceria com os gerentes € 0s su-
pervisores, para desta forma, atender o objetivo e consecutivamente aumentar a qualidade de
vida na organizagao.

Segundo Chiavenato (2014), um ambiente com higiene e seguranga com aspectos fisi-
co e ambiental e bem-estar psicologico e social, estabelecem uma qualidade de vida melhor na
organizacdo. A expressdo de qualidade de vida no trabalho pode ser conceituada como um
“conjunto de condic¢des e praticas da organizagdo, como enriquecimento de cargos, participa-
cdo dos empregados nas tomadas de decisdes, condigdes seguras de trabalho e outras proposi-
¢oes semelhantes” (PEREIRA, 2020 p. 236). Sendo assim, as empresas ao investir na qualida-
de de vida de seus empregados consecutivamente estdo investindo nos clientes externos e no
negdcio, pois os funciondrios que estdo satisfeitos e motivados para trabalhar tendem a aten-
der bem os clientes, portanto, a qualidade de vida no trabalho influencia na qualidade dos pro-
dutos e servicos, na produtividade dos funcionarios e também na competitividade da empresa

(PEREIRA, 2020).

2.2.6 Processo de Monitorar Pessoas

Sao os processos que a organizacao utiliza para acompanhar e controlar as atividades
dos colaboradores, para que os objetivos e resultados da empresa seja alcangado, este monito-
ramento ¢ feito através do banco de dados e sistemas de informacgdes de gestdo de pessoas,
que ¢ de responsabilidade da linha de gerentes e funcao da szaff, onde a fungdo staff ¢ coletar e
obter dados no sistema, que servird como base para a linha de gerentes tomar decisdes (CHI-
AVENATO, 2014). Em func¢ao disso, envolve o subprocesso de banco de dados e sistemas de

informacdes de gestdo de pessoas.
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2.2.6.1 Banco de Dados e Sistemas de Informacao de Gestao de Pessoas

Os gerentes de linha da organizagdo estdo constantemente tomando decisdes a respeito
de seus colaboradores, precisando buscar informagdes sobre seus funciondrios e de seus traba-
lhos, enquanto os executivos de gestao de pessoas analisam e pesquisam a respeito da forga de
trabalho, por isso, a importancia de ter um sistema de informagdo na empresa, para ajudar a
melhorar os processos de decisdes (CHIAVENATO, 2014). E como diz o autor Chiavenato
(2014, p. 436) “a bases de todo sistema de informacdes ¢ o banco de dados”, que segundo
Tengo (2000, apud SILVA, 2016, p. 40) o banco de dados “¢ um sistema de armazenamento e
acumula¢do de dados disponiveis para o processamento e obten¢ao de informagdes”, e para o
autor a utilizacdo de banco de dados nas empresas geram para todos os niveis hierarquicos das
organizagdes informacdes mais eficientes.

A gestdo de pessoas precisa utilizar diversos bancos de dados interligados para obter e
armazenar os dados e informacdes de varias categorias da organizagao, tais como, o cadastro
de pessoal, de competéncias, de cargos, de se¢des, de remuneragdo, de benéficos e entre ou-
tros cadastros necessarios para a organizagdo (CHIAVENATO, 2014). Desta forma, de acor-
do com o autor, os processamentos de dados precisam ser transformados em informagdes, por
isto, as atividades da organizacdo precisam ser acumuladas e cruzadas, para que seja possivel
gerar informag¢des mais relevantes.

Nas organizagdes ha diversos sistemas de informagdes, onde o banco de dados serve
como suporte para os sistemas (CHIAVENATO, 2014), que de acordo com Walker (1982,
apud CHIAVENATO, 2014, p. 438) o sistema de informagao de RH “¢ um procedimento sis-
tematico para coletar, armazenar, manter, combinar e Validar dados necessarios a organizagao
a respeito dos recursos humanos, das atividades pessoais e das caracteristicas das unidades or-
ganizacionais”, em outro ponto de vista, Chiavenato (2010, apud CHIAVENATO, 2014, p.
438), diz que o sistema de informagdo de RH “¢ planejado para coletar, processar, armazenar
e disseminar informagdes a respeito dos colaboradores da empresa, de modo a permitir a to-
mada de decisdo eficaz pelos gerentes envolvidos”, ou seja, segundos estes autores, o sistema
de informagao consiste em coletar e armazenar as informagdes das diversas areas da organiza-
¢do, para que os gestores tomem decisdOes mais precisas.

Para Chiavenato (2014) existem dois objetivos de sistemas de informagdes de gestdo
de pessoas, onde de um lado ¢ o objetivo administrativo, que tende a diminuir os custos e tem-

pos dos processamentos de informagdes na organizacao, e de outro lado, o objetivo ¢ dar su-
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porte on-line, que consiste em ajudar a linha de gerente e a fungdo de staff'a tomarem decisodes
mais adequadas. Desta forma, segundo o autor, os sistemas de informagdes de gestdo de pes-
soas devem ser disponiveis para todos os niveis hierarquico da organizagdo, para atender as
necessidades de informagdes que as ambas das partes precisam, tais como, alinhamento com o
planejamento estratégicos da gestdo de pessoas, formulagdo de objetivos, registros e controle
de pessoal, relatorio sobre remuneragao e entre outras informagdes.

Desta forma, pode-se perceber que na gestdo de pessoas os sistemas de informacdes
estdo cada vez mais integrados em realizar processos operacionais, enquanto os gestores ten-
dem a focar nos processos taticos e estratégicos, para melhorar o desenvolvimento da organi-

zacdo (TENDO, 2000 apud SILVA, 2016).

2.3 LIDERANCA

A lideranga consiste em um “processo social em que se estabelecem relagdes de in-
fluéncia entre pessoas”, onde ¢ composta por um lider e seus liderados (FRANCA, p. 55),
sendo assim, no ponto de vista de Sabbag (2019, p, 144), a lideranca ¢ uma “habilidade de um
individuo influenciar, motivar e habilitar outros a contribuir para a efetividade e sucesso da
organiza¢do”. Que, de acordo com Maximiano (2019), existem quatro componentes que for-
mam um complexo de lideranga que sdo: o lider que ¢ uma pessoa que tem uma motivagao e
competéncias em desempenhar o papel de lider, além de ser o responsavel pelo desempenho
de um grupo. A missdo ou tarefa que influenciam no desempenho dos liderados, podendo ser
através de desafios que o grupo deve realizar ou tentar realiza-lo e recompensa moral ou ma-
terial. Os liderados sdo pessoas que seguem seus lideres por uma razdo, para realizar uma ta-
refa ou missdo. E por fim, a conjuntura que consiste em fatores histéricos e culturais que
acontecem no processo de lideranca.

Entretanto, a lideranga consiste em trés enfoques fundamentais que sdo: as caracteristi-
cas pessoais do lider, o comportamento pessoal e a situacdo do trabalho que pode influenciar
no estilo de lideranca (PEREIRA, 2020). Segundo Bossidy (2019, p. 53), ha seis comporta-
mentos importantes que o lider deve executar que sdo: “Conhega seu pessoal e sua empresa;
insista no realismo; estabeleca metas e prioridades claras; conclua o que foi planejado; recom-

pense quem faz; amplie as habilidades das pessoas pela orientagdo e conheca a si proprio”.
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Existem diversos tipos de lideranga, que segundo Kanaane (2017) existe lideranca ca-
rismatica, situacional, transformacional e servidora. Onde segundo o autor, a lideranga caris-
matica refere-se a autoridade e carisma do lider. A lideranca situacional consiste no comporta-
mento do lider no trabalho (o lider diz o que fazer, quando e como), e no comportamento de
relacionamento do lider com sua equipe (comunicagdo, o relacionamento com as pessoas € 0
apoio emocional do lider). Na lideranga transformacional os funcionarios se identificam com
o lider, tendo uma relacao de respeito e confianca, compartilhando visdes futuras para a em-
presa. Ja na lideranga servidora o lider tem desejo e motivagdo em ajudar os outros. Maximia-
no (2019, p. 104), complementa com a lideranga transacional consiste em uma relagdo de tro-
cas entre o lider e seus liderados, com uma relacdo restrita, rigido € sem nenhum sentimento
emocional envolvido, sendo mais calculistas, onde os liderados “tem o compromisso formal
de desempenhar tarefas de acordo com as determinacdes do lider”. E os autores Brillo e Bo-
onstra (2019) também complementam com a lideranca empreendedora onde os lideres possu-
em uma motivacao poderosa e tem necessidades de realizacdo, atraindo as pessoas para com-
partilhar seus sonhos e visdes para o futuro, e ja na lideranca participativa, os lideres conhe-
cem a empresa e sabem o que ¢ importante para a organizagdo, além de serem autoconscientes
e terem uma consciéncia social.

Para que a organizagdo tenha uma lideranca eficiente, € preciso que as pessoas € as
operagdes contribuam de forma positiva para a empresa, podendo ser através de uma lideran-
ca identificada, um ambiente de trabalho positiva, ter eficiéncia e um espirito de tentativa para
a inovacao e a criatividade, compartilhar valores, respeitar a diversidade de pessoas na organi-
zagdo e ter empolgacdo e expectativa com o futuro (COOPER, 2012). No entanto, ainda se-
gundo o autor, uma organizagdo também pode ter uma lideranga ineficiente, devido a falta de
direcionamento dos funcionarios e pela alta rotatividade de recursos humanos, causados pela
fragmentacdo dos objetivos, a falta de planejamento e consumicdo, um ambiente de trabalho
ruim, falta de foco com o futuro da empresa e a incerteza dos colaboradores, por ndo saber seu
destino na organizacao. O autor Cooper (2012, p.16) ainda ressalta que “os empregados que
trabalham em uma organizagdo com pouca ou nenhuma lideranga raramente contribuem com
todo seu potencial”, neste caso, para que a empresa sobreviva € necessario ter um lider trans-
formacional, para avaliar a situa¢do da empresa e fazer as mudancgas necessarias.

Vale ressaltar que os lideres “assumem um papel importante em criar e sustentar a cul-
tura organizacional por meio de decisdes e a¢des, comentarios que fazem e visdes que ado-
tam” (CHIAVENATO, 2014, p. 59). Além disso, os lideres que buscam inovar a organizacao

estdo sempre questionando os padrdes da empresa e trazendo novas perspectivas para o nego-
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cio, estes lideres “sdo mestres em atrair, mobilizar, desenvolver e reconhecer os talentos, [...]
para pesquisar, desenvolver e experimentar novos processos, produtos e servicos” (BRILLO;
BOONSTRA, 2019, p.77). Ainda segundo os autores, os lideres que buscam inovar, tendem
eliminar os preconceitos em relacdo as diferencas das pessoas na organizagdo, ou seja, procu-
rando a diversidade na organizagdo, além também de motivar a equipe dando-lhes a liberdade
para se expressar em relacdo aos processos, produtos e servigos, € também existe uma relacao

de confianga.

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada organizagdo tem uma forma diferente de pensar, sentir e agir, que ¢ de acordo
com a cultura predominante da empresa (LACOMBE, 2012), que ocorre ao longo de sua tra-
jetoria, por meio dos obstaculos, fracassos e sucessos que a empresa teve no decorrer do tem-
po (JOHANN, 2013). Uma cultura bem-definida pode proporcionar uma melhor “consisténcia
e coeréncia nas agoes e decisdes. A cultura pode ajudar ou dificultar a eficacia da organizagao
e proporcionar melhores ou piores condi¢des para alcangar as metas aprovadas” (LACOMBE,

2012, p. 52). Diante disso, a cultura organizacional pode ser entendida como um:

Conjunto de normas, regras, crengas e valores que determinam como uma empresa ¢é
e como funciona, mostrando como cada integrante da organizagdo deve se
comportar, apontando uma maneira de ser e de se fazer; define o envolvimento dos
seus membros e cria um sistema de interagdes. Os colaboradores se adaptam a essa
maneira de se comportar ¢ a0 modo de se fazer na organizagdo (BANOV, 2019, p
193).

As pessoas que representam a organizagao precisam se envolver com a cultura organi-
zacional, além do mais, a cultura gera uma melhor estabilidade para a empresa e também aju-
da os funcionarios a entenderem as atividades da organizagao (SMIRCICH, 1983 apud RI-
BEIRO, 2013). Visto que, a cultura organizacional consiste em direcionar o comportamento
dos colaboradores na organizagdo, a cultura da empresa pode ser moldada através da filosofia
(normas, valores, crengas e representacoes, além dos sistemas autocraticos, democraticos ou

liberais que sao trazidas pelo fundador da empresa), da estrutura organizacional (define qual o
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tipo da organizagdo), do papel do lider (esté interligado com a filosofia e a estrutura da empre-
sa), no ambiente fisico (consiste no layout da empresa), da conducdo dos grupos (a forma de
como as pessoas se integram em grupos) e da politica e pratica de RH (agdes dos gerentes em
relagdo aos empregados) (BONOV, 2019). Conforme o autor citado, a cultura da organizagao
pode ser ensinada através da historia da empresa; por meio das pessoas que representam a or-
ganizagdo; através dos simbolos que representa o ambiente da empresa; por meio da lingua-
gem que consiste em situagdes, siglas, objetos etc., que os colaboradores se identificam e fa-
zem uso delas e através dos rituais que sdo eventos que reforcam a cultura da empresa. Além
disso, a cultura organizacional consiste em trés niveis: no primeiro nivel, sdo os artefatos visi-
veis, que representam a forma dos colaboradores se vestirem, a formalidade ou a informalida-
de das pessoas, o layout da empresa e entre outros fatores. No segundo nivel, sdo os valores,
que consistem na estrutura organizacional, nas politicas, nas normas da organizagdo e entre
outros aspectos. E no terceiro nivel, sdo as premissas bésicas, que ¢ a forma da pessoa perce-
ber, pensar e sentir sobre tudo que esta em sua volta (LACOMBE, 2012).

Desta forma, a cultura de uma empresa, ¢ uma forma informal (quando as mudancas
acontecem espontaneamente na organizagdo) onde os empregados compartilham as formas de
perceber o ambiente e a participagdo na organizagdo, mantendo-lhes unidos e influenciando-
os na forma de pensar sobre si mesmo e sobre seu trabalho na empresa (WAGNER; HOL-
LENBECK, 2020). Para entender melhor a organizagdo, existem quatro funcdes basicas da
cultura organizacional: em primeiro lugar, ¢ a identidade da organizacgdo, onde sdo comparti-
lhadas normas, valores e percep¢des gerando uma unido entre os funciondrios para um pro-
posito em comum. Em segundo lugar, sdo os compromissos coletivos, que a partir de uma
identidade organizacional os colaboradores tendem a ter o compromisso de adotar a cultura.
Em terceiro, € a estabilidade organizacional, que por meio de uma identidade e compromisso
em comum a cultura estimula a interacdo e a cooperagdo entre os empregados. E em quarto
lugar, ¢ o comportamento, a cultura tende a ajudar os funcionarios a “fazerem com que os am-
bientes que os rodeiam tenham sentido” (SMIRCICH, L., 1983; HARRIS, S. G., 1994;
SCHEIN, E. H. 1990; BROWN, A. D.; STARKEY, K., 1994, apud WAGNER; HOLLEN-
BECK, 2020, p. 390 — 391).

Existem organizac¢des que tém uma cultura mais adaptavel e flexivel que estdo dispos-
tas a inovar ¢ mudar ao longo do tempo, mas também h4 empresas que t€ém uma cultura mais
conservadora que tende a manter seus valores, crengas e costumes, como se nada tivesse mu-
dado ao longo do tempo (CHIAVENATO, 2014). Desta forma, por mais que a mudanca seja

necessaria, ¢ preciso ter alguns graus de estabilidade para o sucesso da organiza¢do em longo
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prazo (NOOTEBOOM, 1989 apud CHIAVENATO, 2014). Onde de um lado, ¢ preciso mu-
dar e se adaptar a nova modernidade, ¢ de outro lado, é necessario ter uma estabilidade para
assegurar a identidade da organizacdo, com isso, pode-se concluir que, para a sobrevivéncia e

o crescimento de uma empresa, € necessaria ter um equilibrio entre a estabilidade e adaptabili-

dade (CHIAVENATO, 2014).

2.5 CLIMA ORGANIZACIONAL

Enquanto a cultura organizacional se refere aos valores e crencas da organizagdo ao
longo de sua histdria, o clima organizacional se refere ao pensamento dos colaboradores da
empresa em relacdo a um determinado momento, que pode ocorrer em trés formas, quanto ao
quente (quando em uma determinada ocasido o funciondrio de sente satisfeito e motivado),
neutro (quando em uma determinada ocasido o empregado ndo se sente nem motivado e nem
desmotivado) e no frio (quando em uma determinada ocasido os colaboradores se sentem in-
satisfeito e desmotivado), além do mais, o clima organizacional pode ser medido através de
questionarios, onde o empregado pode expressar seu pensamento em relacdo as condi¢des de
trabalho, o estilo de lideranga, relagdo com os colegas e entre outros aspectos (MARQUES,
2016b). Diante disso, pode-se dizer que o clima organizacional refere-se aos “sentimentos que
sao transmitidos em um grupo pela composi¢ao fisica e o modo pelo qual os membros da or-
ganizacao interagem uns com os outros, com os clientes ou com as pessoas de fora” (TREFF,
2016, p. 155).

As organizagdes estdo relacionadas em um ambiente onde ocorrem diversos fatores
que tendem a ser precedidos ou nao pelos colaboradores, que acabam influenciando no de-
sempenho do funcionario na empresa, estes fatores podem ser, psicologico, fisico, sociais, co-
municacdo e economicos (DIAS, 2013). De acordo com o autor, os fatores psicologicos estao
relacionados aos elementos que podem ou ndo motivar os colaboradores, que ocorrem através
da motivagdo para realizar as tarefas e alcance dos resultados da organizagdo, do nivel de sa-
tisfacdo dos colaboradores em relagcdo ao trabalho, da estabilidade funcional e da seguranca
no emprego. Os fatores fisicos consistem na disposi¢do do espaco das pessoas e das instala-
¢oes, no tamanho dos departamentos e setores da empresa, na iluminagdo adequada para iden-
tificar os objetos de trabalho e a leitura, diminuir ou eliminar os ruidos da emprega para um

melhor desempenho das pessoas e ter uma temperatura adequada no ambiente de trabalho. Os
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fatores sociais estdo relacionados no papel do fundador da empresa, no estilo de lideranga, nos
variados niveis de hierarquia, nos grupos e familias dominantes no local de trabalho, as rela-
¢oes interpessoais no trabalho, as proporc¢des entre os trabalhadores manuais e os intelectuais,
as tomadas de decisdes da empresa e nos tipos de decisdes. Os fatores de comunicagdo sdo as
informagdes que as pessoas compartilham umas com as outras, a natureza e a importancia da
comunicagao, os canais de comunicacdo e a nova tecnologia que gera novas formas de comu-
nicagdo. E por fim, os fatores econdmicos que consiste na remuneragdo dos funcionarios, dos
incentivos financeiros e da seguranca economia do colaborador.

No entanto, o clima organizacional pode influenciar e ser influenciado pelo nivel de
comportamento das pessoas no trabalho, mostrando o grau de comprometimento e motivacao
dos funcionarios (FIDELIS, 2014). Segundo o autor, a preocupagado de ter uma gestao de pes-
soas com foco no planejamento estratégico, fez com que as empresas comegassem a valorizar
mais as competéncias dos empregados, para melhorar o nivel de satisfacdo dos funcionarios e
consequentemente os resultados da empresa, por meio de um clima motivador. Ainda confor-
me o autor, o clima organizacional pode ser medido através de algumas métricas, tais como, o
indice de absenteismo, a rotatividade de pessoas, a avaliagdo de desempenho, as sugestdes
para melhorar a qualidade do trabalho, a remuneracdo e beneficios, os relacionamentos entre
as pessoas da organizagdo e entre outras métricas para medir o clima de satisfacdo dos colabo-

radores na empresa.

2.6 GESTAO DE PESSOAS COMO VANTAGEM COMPETITIVA

Em um mundo altamente globalizado, instavel, mutavel e competitivo, as pessoas com
competéncias passaram a ser um diferencial competitivo para o sucesso da organizacao (CHI-
AVENATO, 2014). Ainda segundo o autor, as empresas comecaram a investir mais nas pes-
soas, do que nos produtos, servigos e clientes, pois sdo as pessoas que criam, desenvolvem e
produzem os produtos e servigos da empresa, além de, atender e satisfazer as necessidades
dos clientes, desta forma, as pessoas passaram a fazer parte do sucesso da empresa.

De acordo com Lacombe (2021), as vantagens competitivas por meio de estratégias,
como por exemplo, as economias de escala, custos baixos ou diferencia¢des de produtos, qua-
lidade, marcas e patentes, uso de processos tecnologicos avangados e entre outras estratégias,

tendem a ser de curto prazo, podendo ser facilmente implementada pelos concorrentes. Desta
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forma, o autor ressalta que uma boa estratégia ¢ importante, mas o mais importante € ter pes-
soas adequadas e qualificadas que estejam dispostas a implementar as estratégias, proporcio-
nando para a empresa vantagem competitiva a longo prazo, dificultando para os concorrentes
implementarem a mesma estratégia, pois, eles ndo tém pessoas com as mesmas qualidades.

Segundo Chiavenato (2014, p. 46 — 49), para que a organizagdo tenha sucesso ¢ preci-
so gerir talento humano, ter capital humano e capital intelectual. Onde segundo o autor, gerir
talento consiste em ter pessoas com diferencial competitivo ou competéncia individual, tais
como, o conhecimento, habilidade, saber analisar a situagdo e o contexto onde a empresa esta
inserida e que tenha atitude empreendedora. O capital humano ¢ o “patriménio inestimavel
que uma organiza¢ao pode reunir para alcangar competitividade e sucesso”, que é composto
de dois principios, o primeiro, sdo os talentos das pessoas, que consistem em “conhecimentos,
habilidades e competéncias que sdo constantemente reforcados, atualizados e recompensa-
dos”, e o segundo principio ¢ o contexto organizacional, que ¢ determinado pela arquitetura e
cultura organizacional e com estilo de gestdo adotado pela empresa, proporcionando um am-
biente interno adequado para os talentos se desenvolverem. Ja o capital intelectual, sdo resul-
tados invisiveis e intangiveis, que sdo compostos pelo capital interno (conceitos, modelos,
processos etc.), pelo capital externo (relagdes com clientes, fornecedores, marcas etc.) e pelo
capital humano.

Um estudo feito pelo autor Pfeffer (1996, apud WILLIAMS, 2017), mostrou que as

organizagdes que tém um alto desempenho, os gestores implementam préticas como:

Seguranga no emprego, contratagdo seletiva, equipes autogeridas e descentralizagao,
alta remuneracao dependente do desempenho da empresa, amplo treinamento,
distingdes de status reduzidas (entre gestores e funciondrios) e amplo
compartilhamento de informagdes financeiras para atingir desempenho financeiro
[...]. Essas ideias, [...], ajudam as organizagdes a desenvolver forgas de trabalho mais
inteligentes, mais bem treinadas, mais motivadas e mais comprometidas que as de
seus concorrentes (PFEFFER, 1996 apud WILLIAMS, 2017, p. 24).

Desta forma, as empresas que investirem nos funcionarios estdo criando vantagens
competitivas em longo prazo, pois, uma boa pratica de gestdo fornece uma vantagem mais
sustentavel para o desempenho da organizacdo, nas receitas de venda, nos lucros, nos retornos
do mercado de agdes e gerando satisfacdo nos clientes (PFEFFER, 1996, apud WILLIAMS,
2017).



47

3 METODOLOGIA

Este capitulo consiste em apresentar a metodologia utilizada para desenvolver a pes-
quisa, buscando resposta para o problema da pesquisa, além de, cumprir os objetivos propos-
tos. Para isso, os topicos abaixo apresentam a classificacdo da pesquisa, a populaciao da pes-

quisa e a coleta, tratamento e analise de dados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Uma pesquisa pode ser classificada quanto a sua natureza, sua abordagem, aos seus
objetivos e procedimentos técnicos (ZAMBERLAN et a/, 2019).

Quanto a natureza, a pesquisa foi classificada como uma pesquisa bésica, pois o estu-
do foi uma forma de adquirir melhor conhecimento sobre as praticas de gestao de pessoas nas
organizacdes. Uma pesquisa basica gera “conhecimento e sistematizacao de ideias, visando a
criagdo de novas questdes, diferente de tudo que ja foi produzido, para melhorar o préprio co-
nhecimento” (ALMEIDA, 2014, p. 25).

No que se refere a abordagem, a pesquisa foi considerada como uma pesquisa qualita-
tiva, pois pretende-se compreender as praticas de gestao de pessoas. Segundo Sordi (2013), a
pesquisa qualitativa apresenta técnicas de analise e compreensdo de um determinado fendme-
no.

Outra forma € quanto aos objetivos, que foi classificado como uma pesquisa descriti-
va, com o propoésito de descrever as praticas de gestao de pessoas adotadas por quatro empre-
sas, listado pelo Guia VOCE S/A em 2019. Segundo Gil (2018, p. 26), a pesquisa descritiva
pretende “descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno”, ou também
tem “finalidade de identificar possiveis relagdes entre variaveis”.

Ja em relagao aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi classificada como uma pes-
quisa bibliografica e pesquisa documental, pois foi realizada pesquisa tanto em livros, revis-
tas, jornais, teses e entre outros eventos cientificos, e através de site da internet, quanto em
documentos publicados pelas organizagdes, como ¢ o caso de relatdrios anuais e codigo de
¢tica das empresas, além também do sife das empresas. Desta forma, segundo Gil (2018), de

um lado, a pesquisa bibliografica utiliza materiais que estdo disponiveis para o publico em ge-
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ral, que inclui materiais impresso e disponivel na internet, tais como, livros, revistas, jornais e
entre outros, e de outro lado, a pesquisa documental consiste em documentos tanto eletronicos
quanto escritos em papel que sao elaborados com diversas finalidades, tais como, assentamen-
to, autorizagdo, comunicagao etc. O autor também diz que, uma pesquisa pode abordar ora
fonte de pesquisa documental e ora bibliografica, como por exemplo, relatos de pesquisa, re-

latorios, jornais de empresas e entre outras fontes.

3.2 POPULACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa teve como populacdo quatro empresas, categorizada entre as me-
lhores empresas para trabalhar no Brasil em 2019, listadas pelo guia VOCE S/A. Justifica-se a
ndo utilizagdo de dados mais recentes, pelo motivo de a Editora Abril ndo ter realizado a pes-
quisa do guia VOCE S/A que escolhe as 150 melhores empresas para trabalhar, no ano de
2020, devido a pandemia do Coronavirus (VOCE RH, 2020).

A escolha das quatro empresas foi através das doze empresas com maior nota (critério
utilizado pelo guia VOCE S/A). Para isto, foi elaborado um quadro no LibreOffice Writer,
que consta a empresa, o setor e a nota final da empresa, logo apds, foi identificado as doze
melhores empresas e posteriormente, dentre estas empresas a académica escolheu quatro em-

presas para estudar. Assim, as empresas que foram analisadas estao ilustradas no Quadro 2:



Quadro 2 — Empresas selecionadas

Setor Bens de Cooperativa de Acronesdeio Industria
Consumo Saude g g Diversa
GO0 1989 1989 1949 1924
Fundag@o
DG 1.879 1.034 12.881 14.910
funcionarios
Porte Grande Médio Grande Grande
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Fonte: elaborado pela autora baseado em informagdes publicadas pelas empresas (2022)

Sendo as empresas em estudo a Brasal Refrigerante localizada no Distrito Federal, que
vem atuando no setor de bens de consumo ha 33 anos, fabricando, comercializando e distribu-
indo produtos da Coca-Cola, Heineken, Ledao Alimentos e Bebidas. A Unimed Sul Capixaba ¢
uma cooperativa de saude que ha 33 anos vem cuidando da saude e do bem-estar das pessoas
do Sul do Espirito Santo. Enquanto a Sdo Martinho localizada em Sao Paulo, tendo 73 anos
de carreira no setor de agronegocio, vem fabricando produtos como o agucar, etanol, energia
elétrica e outras especialidades. Ja a Suzano ¢ caracterizada por fabricar papel e celulose a 98
anos, estando localizada na Bahia.

Podendo ser consideradas as organizagdes Brasal Refrigerante, Sao Martinho e Suzano
sdo consideradas como empresas de grande porte, enquanto a Unimed Sul Capixaba ¢ uma co-
operativa de médio porte. Para determinar o porte das empresas, foram utilizados os mesmos
critérios estabelecidos pela Revista VOCE S/A (2019), onde caracteriza empresas de porte
grande com mais de 1.500 funcionarios, porte médio de 501 a 1.500 funciondrios e porte pe-

queno com menos de 501 funciondrios.

3.3 COLETA, TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

Para a coleta de dados da pesquisa, foi realizada uma pesquisa bibliografica em livros
e artigos cientificos, para elaborar o referencial teorico sobre o tema objeto deste estudo. En-
quanto a pesquisa documental foi realizada por meio de documentos das empresas publicadas

na internet, como o relatério anual, cddigo de conduta e no site das empresas. E além de, ter
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coletar informagdes na pesquisa da revista VOCE S/A publicada pela Editora Abril em no-
vembro de 2019, onde aborda as 150 melhores empresas para trabalhar, foi coletado também
informacdes em revistas e sites da internet sobre as praticas de gestdo de pessoas das empre-
sas que foram analisadas. Desta forma, o periodo em que foi feito a coleta de dados, foi no
inicio do més de novembro de 2021 até final do més de dezembro de 2021.

Enquanto ao tratamento da pesquisa, foram organizadas e armazenadas no LibreOlffice
Writer em forma de quadro as informagdes sobre as praticas de gestao de pessoas desenvolvi-
das pelas organizagdes e da cultura, clima e lideranca organizacional. O periodo que ocorreu o
tratamento da pesquisa foi no mesmo periodo da coleta de dados, pois, como se trata de uma
pesquisa documental, a0 mesmo tempo em que as informagodes foram coletadas, foi feito a ar-
mazenagem dos dados e a organizagdo dos mesmos no LibreOffice Writer.

Ap0s isto, as informacdes passaram a ser analisadas e interpretadas em conjunto, de
forma a atender os objetivos propostos pela pesquisa. Sendo assim, a andlise de dados, foi

através da analise de conteudo, que segundo Bardin (2016, p. 25), analise de contetido é:

Um conjunto de técnica de analise das comunicagdes visando obter por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteudo das mensagens
indicadores (quantitativo ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) dessas mensagens.

A analise de contetido pode ser definida em trés etapas: pré-andlise, exploragdo do ma-
terial e tratamento dos resultados (BARDIN, 2016). Segundo o autor, a pré-analise tem por
objetivo organizar as ideias para a execucao da andlise, tendo como missao trés fatores que € a
escolha dos documentos, a formulacdo dos objetivos e das hipoteses (formulagdo das hipdte-
ses ndo sdo obrigatorios para a analise) e a elaboracao dos indicadores que conduzem a inter-
pretacao final. Quanto a exploracdo do material, consiste em codificar os dados, onde estes
dados sdo transformados sistematicamente e agregados em unidades, permitindo a descricao
do contetdo. J4 o tratamento dos resultados envolve inferéncias e interpretagdo dos dados.

Em suma, foram utilizadas as técnicas documentais para coletar as informacgdes e ar-
mazena-las de forma organizada no LibreOffice Writer, enquanto a andlise de contetido serviu
para analisar as informacdes ¢ interpreta-las, para assim facilitar a descri¢ao dos resultados.

Desta forma, para atender aos objetivos do estudo, os resultados foram divididos em

trés secdes, sendo a gestdo de pessoas que envolve o processo de agregar, aplicar, recompen-
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sar, desenvolver e manter pessoas, a lideranga e a cultura e clima organizacional das empresas
em estudo. Onde foram elaborados quadros para apresentar as informagdes sobre as empresas
de forma clara e objetiva, para posteriormente analisar, interpretar e descrever os resultados.
Sendo assim, o periodo da analise, interpretagdo e descri¢do dos dados, foi no més Janeiro de

2022 até meados do més de Fevereiro de 2022.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, sao apresentados os resultados do estudo sobre a gestao de pessoas de
quatro empresas, categorizadas entre as melhores empresas para trabalhar no Brasil em 2019,
listadas pelo guia VOCE S/A, através da pesquisa documental.

A fim de, atender os objetivos do estudo, o capitulo foi dividido em cinco sec¢des, sen-
do a primeira se¢ao a cultura e o clima organizacional. A segunda se¢do ¢ a lideranca organi-
zacional. A terceira secdo trata dos processos de gestdo de pessoas adotadas pelas empresas. E
por fim, a quinta se¢do consiste em sugerir boas praticas de gestdo de pessoas que podem ser

desenvolvidas por outras empresas.

4.1 CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é um dos fatores fundamentais de uma organizacao, pois ¢é
através da cultura que os colaboradores direcionam seus comportamentos no trabalho, tendo
uma melhor compreensao das atividades exercidas na empresa. Enquanto o Clima organizaci-
onal consiste em um ambiente de trabalho de qualidade, onde os colaboradores se sentem sa-
tisfeitos e motivados. No Quadro 3 ¢ apresentado a cultura e clima organizacional das empre-

sas.
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Quadro 3 — Cultura e Clima organizacional

Empresas

Cultura Organizacional

Clima Organizacional

Brasal
Refrigerante

Com uma cultura de confianga e realizacao, a
organizagdo segue os seguintes valores:
respeito as pessoas; confianga; exceléncia em
gestdo; constante evolugdo e cuidado com a
sua marca. Onde a estrutura da organizagdo €
composta por comités estratégicos, comité
comunicagdo e imagem e comité de RH, que
geraram desenvolvimento para o alcance dos
objetivos, por meio da implementacao
adequada das praticas de gestdo de pessoas.
Além disso, desenvolve uma cultura de
feedback  para  gerar  melhorias  no
desenvolvimento e amadurecimentos dos
colaboradores em todos os niveis hierarquicos.

Para melhorar a comunica¢do no ambiente de
trabalho, ¢ desenvolvido o programa “Portas
e Caras Abertas”, para que as ideias de
inovagdo dos funcionarios sejam ouvidas e
consideradas, criando um ambiente de
trabalho de transparéncia e cooperagdo. E
através do programa “Sintam-se em casa’” 0s
novos colaboradores se reunem com 0s
gestores da empresa para falar sobre os
problemas ou da qualidade do trabalho. Além
disso, escutam-se todas as opinides dos
colaboradores antes de tomar as decisoes,
mostrando assim que as pessoas fazem a
diferenca.

Unimed
Sul
Capixaba

Definiu o jeito de cuidar com propoésito de
cuidar do bem-estar das pessoas. Para a
cooperativa, 0s colaboradores sd0
fundamentais, pois sdo eles que fazem o bom
atendimento ao cliente. Além de ouvirem as
suas sugestoes das pessoas ¢ quando for
avaliado e aprovados, os colaboradores sdo
convidados para participar da implantacdo do
projeto proposto.

Desenvolve agdes que proporcionam um bom
clima organizacional, promovendo a
satisfacido e o  engajamento  dos
colaboradores.

Sao
Martinho

Gera desenvolvimento de cultura e respeito,
com foco no crescimento, inovagdo e relagio
com seus colaboradores, fornecedores, clientes
e entre outros publicos de interesse.
Acreditando que a forma de cuidar das
pessoas com respeito, cuidar das atitudes e
cuidar do negobcio, sdo atitudes que geram
sucesso para a empresa.

Para manter um ambiente de trabalho
positivo e motivacional e alcangar os
objetivos, foi aplicado melhorias na gestao de
RH para engajar os colaboradores, através do
Plano de Diretor de RH, que foi elaborado e
implementado na safra 2019/2020.

Suzano

Possui um direcionador de cultura que mostra
o jeito de ser da empresa, onde as palavras que
traduzem o jeito de ser sdo: Gente que inspira
transforma; Gerar e compartilhar valor e s6 é
bom para noés se for bom para todos. Tendo
um ambiente de trabalho com mais respeito e
ética, para que todos possam ser quem sao e
desenvolver suas capacidades. Com a
diversidade na organizagao, a forma de pensar
e realizar se complementam, podendo
compreender a demanda do mercado e da
sociedade.

E desenvolvido diversas agdes para motivar
os colaboradores, sendo por meio de
programas voltado a satide mental e bem-
estar para diminuir o stress e caso de
depressdo; a¢do “Combinado que vale ouro”
que tem por objetivo diminuir o tempo de
reunides; dias de folga no natal e ano novo;
movimento “Tamojunto” para informar sobre
a preservar O coronavirus € promover
atividades para manter a motivacdo dos
funcionarios; programa de Mindfulnees e
pratica de yoga; canais de comunicagdo para
compartilhar informagdes; canal “Disque
viver bem” que ¢é fornecido ajuda para
resolver problemas e conflitos pessoais e
programa “Novo melhor” para discutir e
implementar novas ideias e mudangas no
trabalho.

Fonte: elaborado pela autora baseado em informagdes publicadas pelas empresas (2022).
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Ao relatar sobre a cultura, pode-se perceber que cada empresa possui uma cultura dife-
rente, que foram adquiridos durante a trajetoria das organizacgdes. No entanto, é possivel per-
ceber que estas empresas possuem valores relacionados a valorizagao das pessoas, comunica-
¢do, confianca, respeito, inovag¢do e o negocio, sendo estes aspectos que direcionam os cola-
boradores nas corporagdes para alcancar os objetivos da empresa. O que vai ao encontro com
o que relata Freitas (2012), onde os valores servem como guias para o comportamento organi-
zacional, sendo considerados importantes para o sucesso da empresa.

Destaca-se que estas empresas possuem uma cultura baseada nas pessoas, onde ten-
dem a focar na valorizagdo dos colaboradores, ou seja, para as empresas as pessoas vem em
primeiro lugar, sendo elas a principal vantagem competitiva. Cultura baseada na comunica-
¢do, as organizagdes t€ém comunicagao transparente e aberta entre todos os niveis hierarquicos
da organizacgdo. Cultura baseada no respeito, as empresas procuram sempre proporcionar um
ambiente respeitoso, valorizando a diversidade entre os colaboradores. Cultura baseada na
inovag¢ao, as empresas incentivam os colaboradores a desenvolverem novas ideias para inovar
0 negocio e remunera-los por cada uma das sugestdes de inovagao que forem implementadas
nas organizagdes. E por fim, uma cultura baseada no feedback, onde os lideres das empresas
vem avaliando a performance dos colaboradores e comunica-los em relagdo ao seu desempe-
nho, informando tanto os pontos negativos quanto os pontos positivos, proporcionando um
melhor desenvolvimento dos colaboradores.

Diante disso, pode-se considerar que estas organizagdes possuem uma cultura forte,
onde os valores das empresas sdo compartilhados com os colaboradores para direcioné-los no
trabalho, gerando um ambiente de trabalho positivo, onde os funcionarios se sentem mais feli-
zes, motivados e envolvidos com o propdsito da organizagao. Além disso, as corporagdes
sempre buscam a inovagao e se adaptam as novas situagcdes do mundo, sem perder a esséncia
do negobcio.

Nota-se também, que as empresas possuem um clima organizacional excelente, onde
os colaboradores se sentem satisfeitos e orgulhosos em trabalhar nestas empresas. Promoven-
do uma gestdo baseada na conversa, através de uma comunicagao direta entre os colaborado-
res € os seus gestores, onde os funciondrios relatam sobre problemas no trabalho ou sugestoes
de inovagdo, que depois de avaliada, a sugestdo de inovacdo pode vir a ser implementada na
empresa, recebendo uma recompensa pela ideia de inovagao. Além disso, estas empresas vém
constantemente investindo nas praticas de gestdo de pessoas, tais como, o processo de agre-
gar, aplicar, recompensar, desenvolver e manter pessoas, mantendo um clima organizacional

positivo na organizagao.
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4.2 LIDERANCA

A lideranca organizacional consiste em agdes que os lideres desenvolvem para melho-
rar o desempenho da equipe, para que as metas e objetivos sejam alcancados para o sucesso

da empresa. No Quadro 4, ¢ apresentada a lideranga das corporacdes.

Quadro 4 — Lideranca organizacional

Os lideres geram uma administragdo participativa e comunicativa, para que os colaboradores
possam saber das diretrizes, resultados, objetivos metas e estratégias do negocio, permitindo e
motivando os funciondarios a expressarem suas opinides. Onde os lideres devem tomar

Brasal .~ NN . . 1
. decisodes de forma a atenderem os critérios técnicos e justos. Além disso, devem promover um
Refrigerante . , o . . .
ambiente de trabalho saudavel e harmoénico, onde haja confianga, respeito e justica,
proporcionando o bem-estar pessoal, uma boa qualidade de vida para as pessoas e equilibrio
entre a vida pessoal e profissional dos colaboradores da empresa.
O lider vem desenvolvendo uma cultura de boas praticas, através da comunicagdo com
Unimed respeito, ouvir com paciéncia e compreensdo, motivar a equipe, ter credibilidade, dar e
Sul receber feedback, garantir a seguranga psicologica dos membros da equipe, para que todos se

Capixaba sintam bem em expressar suas opinides. Além também, de estabelecer metas desafiadoras
(possiveis de ser atingidas) aos liderados e tratar todos da equipe com igualdade.

Os lideres compartilham suas visdes com a equipe, conquistam a confianga dos liderados,

Sao : ~ . .
Martinh respeitam os colaboradores e estdo comprometidos com o seu time para alcangarem os
artinho N
resultados da organizag@o.
S A lideranga estd ligada ao direcionamento da cultura, onde o perfil do lider é: inspirar;
uzano

comunicar; conectar; transformar; entregar e formar gente.

Fonte: elaborado pela autora baseado em informacdes publicadas pelas empresas (2022).

Ao analisar o Quadro 4, percebe-se que estas organizacdes possuem uma lideranca efi-
ciente, onde os lideres motivam as pessoas a darem sugestdes ou tirar diividas sobre o neg6-
cio, tendo uma excelente relacao entre os lideres e os liderados, pois os lideres respeitam e ou-
vem a sua equipe, sem humilhar ou obrigar os membros da equipe. Além de serem bem co-
municativos para que todos possam ter um melhor entendimento sobre o negocio e oferecendo
o feedback, para um melhor desenvolvimento dos liderados. Estabelecendo objetivos desafia-
dores possiveis de serem alcancadas pela equipe, motivando-os a alcancarem as metas e reco-
nhecendo o esforco e sucesso do time, o reconhecimento faz com que os colaboradores se sin-
tam mais satisfeitos e felizes, aumentando o comprometimento com o trabalho.

Através disso, € possivel perceber que as empresas vém desenvolvendo uma lideranga

democratica, pois as empresas que possuem uma lideranga organizacional democratica atribui
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o mesmo direito para todos da equipe, sem favoritismo, tendo um didlogo entre o lider e seus
liderados para compartilhar as sugestdes, sem serem julgados ou ofendidos (FUNDACAO

INSTITUTO DE ADMINISTRACAO, 2020).

4.3 PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS UTILIZADO PELAS EMPRESAS

Nesta secdo, sdo descritas as praticas de gestdo de pessoas adotadas pelas empresas,
bem como a forma de como as empresas vem agregar, aplicar, recompensar, desenvolver e

manter pessoas.

4.3.1 Agregar pessoas

A forma como as empresas vém agregando talentos, ¢ apresentado no Quadro 5.

Quadro 5 — Recrutamento e sele¢ao

Prioriza o recrutamento interno para que os colaboradores possam crescer profissionalmente
Brasal dentro da organizacdo. O recrutamento externo da empresa ocorre por meio da inscri¢do do

Refrigerante | curriculo do candidato pelo site da empresa; a andlise de curriculos; aplicados os testes de

conhecimentos especificos e avaliagdo de potencial dos candidatos e entrevistas.

Faz uso do recrutamento interno, dando oportunidade aos colaboradores crescerem
Unimed Sul | profissionalmente. Enquanto o processo de recrutamento externo e selegdo ocorrem por meio
Capixaba | da avaliagdo de curriculos; testes on-line de cultura e comportamentais; prova de
conhecimento; dindmica em grupo; entrevista individual.

Prioriza o processo seletivo interno para o desenvolvimento dos colaboradores. No processo
de atrac@o e selecdo a empresa prioriza a contratacdo de pessoas da comunidade e pessoas que
estejam alinhados com a cultura. Onde as vagas sdo divulgadas no site, nas redes sociais,
universidades, jornais e radios das comunidades locais.

Sdo Martinho

Utiliza a técnica de employer branding para comunicar ao mercado o compromisso com a
diversidade e inclusdo. Para construir um banco de talentos para cada grupo, para estimular a
contratagdo de pessoas, sensibilizando os gestores da organizagao no tema da diversidade e
inclusdo.

Suzano

Fonte: elaborado pela autora baseado em informagdes publicadas pelas empresas (2022).
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Conforme o Quadro 5, percebe-se que as empresas priorizam o recrutamento interno,
dando preferéncia a seus colaboradores, proporcionando assim, o crescimento da carreira dos
colaboradores dentro da organizagdo. Esta forma de recrutamento tende a motivar os colabo-
radores, pois os mesmos se sentem valorizados pela organizag¢do podendo se desenvolver pro-
fissionalmente, e consequentemente diminuindo a rotatividade, devido estarem em um ambi-
ente de trabalho de qualidade. Indo de acordo com o argumento de Ribeiro (2019), afirmando
que o recrutamento interno proporciona um crescimento profissional e melhora a motivacao
dos colaboradores na organizagdo. Guimaraes (2021), atribui com sua afirmacao sobre recru-
tamento interno priorizar os colaboradores, aumentando o engajamento, a motivagdo, a produ-
tividade, o autoconhecimento, mantendo o quadro de pessoal, oferecendo oportunidade de
crescimento na organizacao, fortalecendo desta forma a cultura e o negocio.

No que diz respeito ao recrutamento externo, a empresa Suzano busca atrair candida-
tos mais diversos e, para isso, vem constantemente proporcionando aos gestores da empresa
conhecimento sobre o tema de diversidade e inclusdo. Em busca de divulgar a vaga de empre-
g0, a organizacao Sao Martinho divulga as vagas através de sites, redes sociais, jornal, radio,
universidades e entre outros locais, com o intuito de atrair pessoas que estejam alinhadas com
a cultura da empresa.

Ao verificar os processos para recrutar pessoas, percebe-se que a empresa Brasal Re-
frigerante ¢ a Unimed Sul Capixaba utilizam a analise de curriculos para obter informacdes
mais precisas sobre os candidatos, sendo possivel perceber se o candidato estd apto ao cargo
ou ndo. E quanto ao processo de sele¢do, as organizagdes utilizam o teste de conhecimento es-
pecifico do cargo, dindmica em grupos e entrevista, o que gera uma reten¢do de candidatos
mais alinhados ao cargo, proporcionando um processo de selecao mais eficaz para a empresa.
Diante disso, pode-se considerar que estas etapas de recrutamento e sele¢do se complemen-
tam, gerando informagdes mais eficientes sobre o candidato, fazendo com que os gestores de
RH recrutem e selecionam pessoas alinhadas com o propo6sito da empresa.

Além disso, constatou-se que as organizagdes fazem uso da pratica de contratacao de
estagidrios e jovens aprendizes, a fim de, atrair e desenvolver talentos, oferecendo oportunida-
des aos jovens adquirirem conhecimentos e experiéncia no seu desenvolvimento profissional e
pessoal. Que de acordo com CIEE (20218), o Programa de Estagio oferece oportunidade de
recrutar e capacitar os jovens profissionalmente, descobrindo novos talentos para fazerem par-
te do quadro de pessoal das empresas. O mesmo ocorre com o jovem aprendiz, que oferece
oportunidades de desenvolvimento profissional para os jovens de 14 a 24 anos de idade, pro-

movendo a incorporagdo no mercado de trabalho (SENAC, 2014).
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4.3.2 Aplicar pessoas

Apo0s o recrutamento e selecdo as organizagdes precisam orientar os colaboradores e, a
forma como as empresas vém orientando as novas pessoas na empresa ¢ apresentado no Qua-

dro 6.

Quadro 6 — Orientagao de pessoas

Brasal Os lideres acompanham a integracdo dos novos colaboradores, oferecendo orientagdes e
refrigerante | treinamentos para o desenvolvimento correto das fungdes.

Unimed Sul | Sdo oferecidos programas de integracdo dos colaboradores, para a satisfacdo e engajamento
Capixaba entre os colaboradores.

Para a integracdo dos novos colaboradores ¢é estabelecido visitas nas areas agricolas e

Sdo Martinho | . .. - . ..
industriais e apresentacdes sobre as informagdes institucionais.

Suzano Desde primeiro dia de contato com o colaborador a empresa realiza integragao do mesmo na
empresa e orienta sobre a cultura e os objetivos da organizacao.

Fonte: elaborado pela autora baseado em informagdes publicadas pelas empresas (2022)

Em relacdo a orientar pessoas, percebe-se que as organiza¢des desenvolvem treina-
mentos e programas de integracdo para orientar os novos participantes, para que 0s mesmos se
sintam familiarizados com a organizacao e colegas, tendo conhecimentos sobre a cultura da
empresa e das atividades a serem desenvolvidas na organizagdo. Além de ser proporcionadas
visitas no local de trabalho, para que os novos integrantes possam ver como funciona a orga-
nizag¢do e como os colaboradores se comportam, tendo uma nog¢ao bésica sobre o ambiente de
trabalho.

Para acompanhar o desempenho dos colaboradores, as empresas fazem uso da avalia-
cdo de desempenho que julgam ser eficiente para elaborar o plano de desenvolvimento de
seus colaboradores, ¢ assim, poder diagnosticar se hd necessidade de realizar treinamento para
melhorar o desempenho dos funcionarios. Onde os métodos de avaliacdo utilizado pelas em-

presas esta apresentado no Quadro 7 abaixo:



59

Quadro 7 — Avaliagdo de desempenho

Brasal Desenvolveu o Programa “crescer junto” para avaliar, acompanhar e orientar o colaborador
Refrigerante | sobre as atividades.

Unimed Sul | Faz uso da avaliagdo de desempenho por competéncia, que avalia o desempenho e os
Capixaba conhecimentos dos colaboradores em relagdo as atividades que vem exercendo na cooperativa

Avalia seus colaboradores por meio da autoavaliagdo, avaliagdo dos pares e avaliagdo do

4o Martinh ; . . . o
Sa0 Martinho gestor pela equipe, proporcionando o autoconhecimento e desenvolvimento das habilidades.

Utiliza a avaliacdo 360°, que envolve todos os membros que fazem parte da organizagdo,

Suzano o .
trazendo uma visao mais abrangente sobre o desempenho dos colaboradores.

Fonte: elaborado pela autora baseado em informagdes publicadas pelas empresas (2022).

Ao realizar a avaliacdo de desempenho e obter os resultados, os lideres realizam o
feedback, informam aos colaboradores sobre o seu desempenho em relagdo as atividades de-
senvolvidas. Com essa troca de informagdes, o funciondario se sente mais engajado e satisfeito,
pois se sente reconhecido pelo seu esforco e, também, tende a ter uma nogdo sobre a sua per-
formance podendo se alinhar com os objetivos da organizagdo. Segundo Perini e Zanol (2021)
o feedback ¢ fundamental nas organizacdes, pois através dele, o colaborador se desenvolve

profissionalmente, entregando resultados cada vez mais consistente

4.3.3 Recompensar pessoas

Quando avaliado a forma de recompensar os colaboradores, constatou-se que as em-
presas utilizam as politicas de remuneracao, incentivo e beneficios com estratégia para atrair e
manter pessoas para agregarem valor as atividades. Quanto a remuneragao ¢ possivel perceber
que as organizacdes utilizam a remuneragdo fixa (salario) e a variavel (incentivos).

A remuneragao fixa que diz respeito ao salario pago aos colaboradores ¢ determinada
com base na tabela salarial do mercado, que ao analisar o valor ofertado pelo mercado as em-
presas avaliam a melhor forma de propor a remuneracao aos colaboradores, podendo ser supe-
rior ou igual a remuneragdo estabelecido pelo mercado, além também, de ter uma remunera-
¢ao de cargo com igualdade de género, cor, deficiéncia e outros critérios que descrimine. Pro-
porcionando assim, um ambiente com equilibrio interno e externo, para melhorar o desempe-

nho e satisfacdo dos colaboradores.
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No entanto, em um ambiente com competitividade constante a remuneragao fixa ndo ¢
o suficiente para motivar e incentivar as pessoas a serem proativas empreendedoras e eficazes
para alcancarem as metas e resultados (CHIAVENATO, 2014). Diante disso, verificou-se
que as organizagdes fazem uso da remuneragdo variavel, que consiste nos planos de incentivo
ofertados pelas empresas, como forma de engajar os colaboradores a alcangarem os objetivos
da empresa e recompensa-los pelos seus esforgos, através de agdes que tendem a motivar e
valorizar as pessoas da corporagao.

Constatou-se que os incentivos mais utilizados pelas empresas ¢ a Participagdo nos re-
sultados, que gera engajamentos dos colaboradores, aumentando a produtividade e proporcio-
nando um melhor resultado para as empresas. Os Bonus proporcionam um melhor desenvolvi-
mento dos colaboradores ao realizarem as atividades, j& que o colaborador ganha ao atingir as
metas e objetivos propostos pelos lideres da organizacdo. E com o Banco de ideias, as organi-
zagdes incentivam os colaboradores a desenvolverem novas ideias, onde as ideias mais rele-
vantes sdo premiadas, ou seja, incentivam o colaborador a desenvolver o seu lado criativo e
inovador.

E por fim, as empresas estabelecem beneficios que sdo exigidos pela legislagdo traba-
lhista e outros beneficios que as proprias empresas oferecem a seus colaboradores. No Quadro

8 sdo apresentados os beneficios concedidos para atender as necessidades dos colaboradores.



61

Quadro 8 — Beneficios estabelecido pelas organizagdes

Brasal
Refrigerante

Seguro de vida, plano de saude, assisténcia odontologica, plano de previdéncia privada e
convénios locais, Cesta basica: Cinema: Plano de carreira: Bonificagdes: Treinamentos e
Beneficios trabalhistas, além de custear a po6s-graduacdo e tem convénio com escolas de
idiomas.

Unimed Sul
Capixaba

Assisténcia médica, farmacéutica e odontologica, seguro de vida, alimentagdo (café da manha
e da tarde, tiquete-alimentag@o adicional no més do casamento, entre outros), vale-transporte,
adiantamento quinzenal (deposito de até 40% do salario nominal no dia 20 e no dia 5, o
restante do pagamento com os descontos devidos), 13° saldrio, auxilio-creche, auxilio-funeral,
previdéncia privada, programa promoc¢do a Saude, apoio para desenvolvimento educacional
custeando 50% do estudo em cursos de graduagdo, pos-graduacao e tecndlogos, com
colaboradores sendo selecionados por meio de edital, convénio com o Atlético Clube Ita e
eventos comemorativos.

Sao Martinho

.Licenga-maternidade/ paternidade; Assisténcias médica e odontologica; Refeitorio nas
unidades; Vale-alimentagdo; Vale-refeicdo (filial Sao Paulo); Seguro de vida em grupo;
Auxilios complementares assistenciais; Cartdo-compras/adiantamento; PBM (carto
medicamento); Cesta de Natal; Cooperativa de crédito; Ginastica laboral; Transporte de
colaboradores (6nibus fretado para as unidades e vale-transporte para filial Sdo Paulo);
Previdéncia privada; Vacinac@o contra gripe e Iniciativas voltadas a educagao.

Suzano

Seguro de vida; Plano de Sautde; Auxilio deficiéncia e invalidez; Licenca
maternidade/paternidade; Vale-alimentagao; Vale-refei¢ao/ Restaurante;
Vale-transporte/Fretado; Coroa de flores; Previdéncia Privada; Empréstimo Consignado;
Empréstimo Social; Programa Parcerias; Farmacia; Check-up Executivo; Assisténcia
Odontologica; Cartdo Natal; Cartdo Brinquedo; Kit Material Escolar; Auxilio-educacao;
Auxilio Material Escolar; Homenagem por tempo de casa; Auxilio-creche; Auxilio Filho
Especial; Estudar € Crescer.

Fonte: elaborado pela autora baseado em informagdes publicadas pelas empresas (2022).

Pode-se observar que as corporagdes oferecem diversos beneficios para atender as ne-

cessidades de seus colaboradores, sendo benéfico relacionado a saude, direito de ir e vir, de

comprar géneros alimenticios, para o desenvolvimento educacional e entre outros, tornando a

organizagdo ainda mais atrativo para os funcionarios, fazendo com que os mesmos permane-

¢am na organizagdo, ou seja, diminuindo a taxa de rotatividade. Marras (2016) relata que no

momento em que os beneficios atendem as necessidades das pessoas, tendem a diminuir a ro-

tatividade, o stress e entre outros fatores, gerando desta forma, uma qualidade de vida melhor

para os colaboradores, tornando a empresa competitiva diante o mercado de trabalho.

Diante disso, fica evidente que os beneficios oferecidos pelas organizagdes geram uma

satisfacdo nos colaboradores por atenderem as necessidades, influenciando na qualidade de

vida das pessoas.
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4.3.4 Desenvolver pessoas

Em um ambiente de alta competitividade as empresas precisam desenvolver o seu pes-
soal, para obterem melhores resultados. Diante disso, constatou-se que as empresas se preocu-
pam com o desenvolvimento profissional e pessoal de seus colaboradores e vem investindo
em treinamento e desenvolvimento para melhorar o desempenho ao realizarem as atividades.
Onde os treinamentos sao aplicados de forma online ou presencial, sendo através de cursos ou
palestras que abordam assuntos importantes para qualificar os funcionarios. No quadro 9 ¢
apresentado algumas das praticas para capacitar e desenvolver os colaboradores na organiza-

¢ao.

Quadro 9 — Programas de T&D das Empresas

Brasal Treinamento sobre seguranca de alimentos e seguranca no trabalho, treinamento para
Refrigerante | capacitar os colaboradores sobre desafios do dia a dia e programa de desenvolvimento.

Unimed Sul | Semana de enfermagem; treinamento a distancia e Programa enfermeiro trainee
Capixaba

Programa Trainee, Estagio e Jovem aprendiz; Academia de lideranca; Job Rotation.;
Programa de formagdo de lider; Programa voltado em acdo; Programa de formagdo de
mantenedores agricola; Programa de sensibilizagdo; Desenvolvimento comportamental e
Programa de transicéo pds-carreira.

Sdo Martinho

Programa de Ambientacdo; Vocé tem sede de que?; Suzano Talks; Treinamentos de
Suzano Seguranga; Treinamentos Técnicos; Programa ELOS; Treinamento de Primeira Lideranca;
Academia de Papeleiros.

Fonte: elaborado pela autora baseado em informacdes publicadas pelas empresas (2022).

Conforme o Quadro 9, € possivel perceber que as empresas desenvolvem pessoas des-
de inicio da carreira profissional, dando oportunidades aos jovens para o desenvolvimento
pessoal e profissional, adquirido conhecimento sobre a area de atuagdo, além também de po-
der futuramente fazer parte da equipe das empresas, com isso, as empresas tentam atrair e de-
senvolver talentos na empresa. Enquanto na formagao de lideres sdo desenvolvidas a¢des para
preparar os colaboradores que tendem a atuar como lideres e para aqueles que ja atuam como
lideres aperfeicoarem o seu desenvolvimento. E outras a¢des para capacitagdo dos colabora-
dores para aperfeicoar o desempenho em relagdo as atividades, para que as organizagoes te-

nham melhores resultados.



63

4.3.5 Manter pessoas

Para manter as pessoas nas organizacgdes € necessario ter um ambiente de trabalho ade-
quado, que faca com que os colaboradores queiram permanecer na organizagdo. Desta forma,
observou-se que as organizagdes possuem bons relacionamentos com seus colaboradores,
onde os mesmos tém contato direto com gestor para dar sugestoes, reclamagdes e denuncias,
Além disso, em meio a pandemia as empresas desenvolveram agdes para assegurar a saude
fisica e mental de seus colaboradores. Buscando assim, um relacionamento saudavel, um am-
biente de trabalho mais positivo e uma comunicacdo aberta na organizagao.

Desse modo, para que as organizagdes tenham um ambiente de trabalho adequado “de-
vem ser adotadas medidas de prote¢ao no trabalho, que visem a prevencao de acidentes e de
doengas profissionais” (BARSANO; BARBOSA, p. 80, 2014). Sendo assim, para oferecer
uma condi¢do de vida melhor para os colaboradores no trabalho, as empresas geram as se-

guintes acdes conforme apresentadas no Quadro 10.
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Quadro 10 — A¢des de Saude e Seguranga no trabalho

Para melhorar a seguranga e saude no trabalho, ¢ realizado a semana interna de
prevengdo de acidentes e semana de Sistema de Gestao Integrada (SGI) por meio de
palestra abordando temas relacionados a qualidade de vida, saide e seguranga,
ergonomia € entre outros assuntos, para conscientizar os funcionarios sobre os
cuidados no ambiente de trabalho.

Brasal
Refrigerante

Sdo produzidos videos educativos mostrando a importancia dos cuidados, riscos e
descarte corretos dos materiais, divulgando todos os meses na internet dados que
comparam os dados de anos anteriores, e promovendo campanhas, como abril verde
e maio amarelo, além de, possuir treinamentos e orientacdes sobre situacdes de
emergencia.

Unimed Sul
Capixaba

Possui um Sistema de Gestdo de Saude e Seguranga Operacional, onde envolve 13
elementos pra reduzir os riscos, tais como: Lideranga e administragdo; Analise de
procedimentos de tarefas criticas; Inspe¢ao planejada; Planos de treinamentos;
Analise e investigacdo de acidentes; Equipamento de prote¢do individual; Preparacdo
e resposta a emergéncias; Regras e permissdes de trabalho Satide ocupacional:
higiene industrial; Controles de engenharia; Gestdo de contratadas; Seguranca
veicular; Seguranca comportamental. Além também de comité de saude, programas
bem saudavel, vacinacdo contra a gripe, programa de controle médico de saude
operacional, programa de conservagao auditiva e ambulatorios e convénios médicos
para melhorar a qualidade de vida dos colaboradores.

Sao Martinho

E desenvolvido programa de ergonomia por meio de palestras para preservar a saude
e diminuir acidentes no trabalho. Além disso, para melhorar a qualidade de vida ¢é
Suzano incentivado o colaborador a fazer esportes e ter uma alimentagdo saudavel, é
desenvolvido programas de vacinagdo, programas para cuidar do bem-estar e satde
emocional dos colaboradores e canais de apoio para dar assisténcia aos funcionarios.

Fonte: elaborado pela autora baseado em informacdes publicadas pelas empresas (2022).

Pode-se perceber que as empresas atribuem diversas agdes para orientar os colabora-
dores sobre os riscos no local de trabalho e cuidados com a satide. Sendo por meio de equipa-
mentos de seguranca para os colaboradores desenvolverem as atividades de forma segura, vi-
deos para conscientizar as pessoas sobre a importancia dos cuidados no local de trabalho e
fornecer treinamentos de seguranca e orientagao sobre situagdes de emergéncia. Além disso,
sdo atribuidas medidas para preservar a satide dos colaboradores, por meio dos beneficios de
saude apresentados na se¢do 4.3.3, como plano de satde, assisténcia odontoldgica, médica e
farmacéutica, vacinacdo contra a gripe e entre outros beneficios que garantam o bem-estar dos
funcionarios.

Diante disso, constata-se que as organizagdes prezam pela integridade dos colaborado-
res estabelecendo agdes que garantem um ambiente de trabalho mais seguro e saudavel para
os colaboradores, melhorando o desempenho operacional. Os autores Carvalho, Nascimento e

Serafim (2012) afirmam que as medidas de satde e seguranga protegem os colaboradores para
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desenvolverem as atividades de forma segura, gerando um ambiente de trabalho mais confor-

tavel para as pessoas.

4.4 SUGESTAO DE PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS PARA OUTRAS
EMPRESAS

Diante dos itens apresentados nos topicos acima, € possivel perceber que as organiza-
¢oes vém gerindo com eficiéncia os seus colaboradores. Valorizando e desenvolvendo seus
colaboradores e atraindo pessoas direcionadas com a cultura da organizagdo. Atribuindo uma
comunicacdo eficiente e realizando treinamento para aperfeigoar o desenvolvimento dos fun-
cionarios, melhorando a qualidade do produto e servigos. Além de, desenvolverem praticas de
reconhecimento, recompensas e beneficios para atrair e manter as pessoas na empresa. E pro-
movendo segurangas e cuidados com a saude dos funcionarios, para gerar um ambiente de tra-
balho de qualidade.

Visto que a pratica de gestao de pessoas tem um papel fundamental nas empresas, pro-
porcionando uma melhor forma de administrar as pessoas, gerando uma vantagem competiti-
va. As empresas precisam implementar boas praticas de gestdo de pessoas.

Antes de tudo, ¢ importante que as organizagdes atribuam direcionadores em sua cul-
tura organizacional, para alinhar os colaboradores e reter talentos que estejam de acordo com
a cultura organizacional. Promovendo um ambiente de trabalho de qualidade para que os cola-
boradores se sintam satisfeitos e motivados com a organizagdo. E desenvolver lideres que es-
tejam conectados com a equipe, que motive a sua equipe, que compartilhe informagdes, res-
peite, confie, ouve seus liderados e entre outros fatores.

Para agregar pessoas ¢ importante que as empresas fagam um planejamento sobre con-
tratagdo, para atrair pessoas qualificadas para o cargo disponivel. Para identificar se o candi-
dato possui as competéncias necessarias para atuar no cargo, o gestor deve analisar o curriculo
dos participantes, realizar testes de conhecimentos, testes psicoldgicos entrevista e entre ou-
tras formas avaliar e escolher o candidato mais apto para exercer o cargo, para assim, a orga-
nizagao atrair pessoas que estejam alinhados com a cultura e com o propdsito da organizagao.
Além disso, € importante que as empresas valorizem seus colaboradores dando a oportunidade

de desenvolverem a sua carreira na organizagao.
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A partir do momento que a empresa agrega novos talentos ¢ importante que as organi-
zagdes realizem programas de integracao para orientar os novos colaboradores sobre a cultura
organizacional e tarefas a serem realizadas na organizagdo, para que os mesmos se adaptem
mais rapidamente a organizacdo. Além disso, € necessario ter os cargos bem estruturados, ob-
tendo o plano de carreira e desenho de cargo para os colaboradores poderem ver a sua posi¢ao
na organizacao e saber quais sao suas func¢des dentro da organizagdo. Para identificar as com-
peténcias dos colaboradores ao realizar as atividades, as organizagdes devem adotar critérios
de avaliagdo de desempenho, podendo verificar se ha necessidades de realizar treinamento
para melhorar a eficiéncia dos colaboradores.

Para gerar a satisfacdo e incentivo dos colaboradores, ¢ necessario atribuir recompen-
sas justas e planos de incentivos e também atribuir beneficios que possam atender as necessi-
dades dos colaboradores melhorando a qualidade de vida. E em rela¢do ao desenvolvimento
das pessoas, ¢ importante que as organizagdes fagam o levantamento sobre a necessidade de
treinamento, identificando o desempenho dos colaboradores e oferecer treinamentos para me-
lhorar o desenvolvimento dos funcionarios e aumentar a produtividade e a qualidade dos pro-
dutos e servigos.

E por fim, € necessario que as organizacdes proporcionem boas condi¢des de seguran-
ca, saude e bem-estar aos colaboradores. Obtendo equipamentos adequados para a seguranga
do funcionario ao realizar o trabalho, com boa iluminagdo, ventilagdo, aplicando ergonomia,
tendo uma boa relag@o e entre outros fatores para melhorar a qualidade de vida do funcionario
na organizagao.

Diante disso, estas agdes tendem a gerar a satisfagdo e a motivagao dos colaboradores,
pois sabem que as empresas dao valor para as pessoas, € esse reconhecimento faz com que as
pessoas permanegcam na empresa. E com isso, as empresas desenvolvem uma vantagem com-
petitiva, pois o colaborador tende a desenvolver produtos e servigcos de qualidade, o que leva a

organizagao a ter reconhecimento dos clientes.
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5 CONCLUSAO

Ao gerir adequadamente as pessoas as organizagdes conseguem se diferenciar da con-
corréncia, gerando uma vantagem competitiva. Diante disso, o trabalho teve como objetivo
identificar as praticas de gestdo de pessoas adotadas por quatro empresas, listada entre as me-
lhores empresas para trabalhar no Brasil em 2019 pelo Guia VOCE S/A. Para atender o obje-
tivo foi realizada uma pesquisa documental, por meio de relatérios, coédigo de conduta, revis-
tas e sites.

Em relacdo ao processo de agregar pessoas, constatou-se que as organizacdes priori-
zam o recrutamento interno, valorizam o desenvolvimento da carreira dos colaboradores na
organizacao. Além disso, no recrutamento externo ¢ utilizado a triagem de curriculo, teste de
conhecimento, dindmica em grupos e entrevistas, para avaliar os candidatos mais qualificados
para a organizacao.

Quanto ao processo de aplicar pessoas, percebe-se que as organizagdes desenvolvem
acOes para orientar e socializar os novos participantes nas organizagdes, sendo por meio de
treinamentos, programas de integracdo e visitas no local de trabalho. E a0 acompanhar o de-
senvolvimento dos colaboradores, as organizacdes realizando a avaliacdo de desempenho dos
funcionarios e ao obter os resultados realizam o feedback para o colaborador estar ciente de
seu desempenho na organizagao.

J& no processo de recompensar pessoas, as empresas atribuem recompensas para atrair
€ manter pessoas na organizagao, através de remuneragdo justa, onde o saldrio ¢ determinado
de acordo com a tabela salarial do mercado e atribuindo o saldrio de acordo com o cargo, ge-
rando igualdade dentro da organizacao. Além disso, sdo desenvolvidos planos de incentivo
para engajar os funcionarios no alcance das metas. E também sdo oferecidos diversos benefi-
cios para atender as necessidades dos funcionarios.

Enquanto no processo de manter pessoas, as organizacdes estabelecem bons relaciona-
mentos com os colaboradores para gerar um ambiente de trabalho harmonico e para assegurar
a saude e seguranca dos funcionarios sdo adotadas diversas técnicas para prevenir acidentes e
doengas.

Além disso, a cultura das empresas ¢ baseada nas pessoas, comunicagdo, confianga,
respeito, inovacao e o negocio, para direcionar os colaboradores na organizagao. Onde os li-
deres das organizagdes estdo alinhados com essa cultura, o lider ouve a equipe, respeita os co-

laboradores, utiliza uma comunicacao eficaz, promovendo um ambiente de trabalho harmoni-
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co, incentivar os colaboradores a serem empreendedores trazendo sugestdes de inovagdes na
organizagdo, onde os mesmos sdo recompensados pela ideia e entre outras agoes.

Diante disso, estas praticas geram satisfagao e motiva¢ao dos colaboradores, influenci-
ando no clima organizacional da organiza¢do. E no momento que os colaboradores se sentem
engajados, tendem a melhorar a qualidade do produto e servigo e um bom atendimento ao cli-
ente, fazendo com que a organizacao se diferencie do concorrente.

Sendo assim, pode-se concluir que com o reconhecimento das organizagdes no ranking
das Melhores Empresas para Trabalhar, da Guia Vocé S/A, fica evidente que as praticas de
gestdo de pessoas adotadas pelas empresas trazem resultados positivos para as organizagdes,
tornando-se um diferencial competitivo.

Por isso, as empresas que pretendem investir no capital humano, precisam atrair e reter
pessoas que estejam alinhados com o propdsito da organizagdo e dar oportunidade do para os
colaboradores crescerem na empresa. Atribuindo recompensas, incentivos, beneficios, treina-
mento e desenvolvimento e boas condi¢des no trabalho, para manter a pessoa na organizagao.

Ao realizar a pesquisa, identificou-se como limitacao a escassez das informagdes no
meio eletronico sobre a gestdo de pessoas das empresas, o que acabou restringindo os dados
que foram analisados, devidos muitos dados e informacdes ndo serem publicados pelas em-
presas. Sendo assim, sugere-se uma pesquisa que envolva um estudo de caso diretamente com
as empresas, para ter um resultado mais preciso e conclusivo sobre a gestao de pessoas nas or-

ganizagoes.
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