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RESUMO

A Gestdo de Pessoas vem ocupando um espaco cada fez mais significativo nas organizacoes,
por ser uma atividade de grande relevancia para a competitividade, tendo em vista as
carateristicas da chamada sociedade do conhecimento, na qual o capital humano representa o
maior valor que uma empresa pode possuir. Nota-se, entretanto, que muitas organizacoes
ainda ndo possuem uma estrutura adequada para dar suporte as atividades dessa area,
limitando-se a execucgdo das rotinas de departamento de pessoal. As demais atividades, como
0 recrutamento e selecdo, a gestdo de cargos e salarios, o treinamento e desenvolvimento, a
avaliacdo de desempenho e a gestdo do clima organizacional, ou ndo séo realizadas ou sdo
executados de forma inadequada. Assim, o objetivo da pesquisa aqui apresentada foi propor a
estruturacdo de um sistema de gestdo de pessoas para uma transportadora de médio porte. A
analise da realidade atual vivenciada na organizacdo em questdo revelou que alguns processos
de Gestdo de Pessoas nédo estdo sendo realizados como deveriam e outros processos nem
existem. S&o entdo apresentadas propostas que podem contribuir para a superacdo desse
problema, sendo indicados critérios e medidas capazes de contribuir para a ado¢do de uma
adequada gestdo de pessoas na empresa em tela.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de pessoas. Transportadora. Sistemas de gestdo de pessoas.
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1 INTRODUCAO

As condic¢es de trabalho nem sempre foram favoraveis aos empregados, passando por
grandes e significativas modificagdes entre os séculos XI1X e XXI. Antigamente, época da
Revolugéo Industrial, a jornada de trabalho estabelecida era abusiva e desumana, fazendo com
que grande parte dos trabalhadores ndo tivesse vida fora do ambiente de trabalho, sendo algo
comum e inquestionavel, acidentes de trabalho aconteciam com frequéncia. Como ndo
existiam leis trabalhistas, as fabricas criavam suas proprias regras, que eram bem rigorosas, o
unico direito do empregado era trabalhar exaustivamente, ou seja, 0 ser humano era tratado
como maquina (CASSAR, 2011).

Os anos passaram e mudancas aconteceram. Atualmente existem leis trabalhistas que
defendem os direitos dos trabalhadores, de forma a garanti-lhes uma condicdo mais favoravel
dentro do ambiente de trabalho, o trabalhador passa a ter uma maior representatividade dentro
das organizagOes, fazendo com que o empregador os valorizem cada vez mais (CASSAR,
2011).

Apesar de serem cientes quanto a importancia das pessoas dentro da organizacéo,
muitas sdo as empresas que nao tém uma estrutura de Gestdo de Pessoas (GP), para lidar de
forma adequada com os funcionarios, limitando-se a cumprir as rotinas trabalhistas
relacionadas a folha de pagamento, recolhimento de tributos e demais atividades burocraticas.
As vezes chegam até executar processos relacionados a GP, quando se faz necessario, mas por
ndo terem uma estrutura, acabam realizando-os de forma inadequada.

A empresa, objeto de atencdo do trabalho aqui apresentado, € uma transportadora de
médio porte, localizada em Juiz de Fora — MG. A ndo existéncia de uma gestdo de pessoas
estruturada pode ser considerada como um ponto de melhoria a ser atacado. Por motivo de
confidencialidade, o nome da empresa em questdo esta aqui preservado, sendo adotado o
pseudonimo “Transportadora Alfa”.

Partindo dessas constatacdes, definiu-se como problema de pesquisa deste trabalho a
seguinte questdo: “Como pode ser estruturado o sistema de Gestdo de Pessoas da
Transportadora Alfa, de modo a dar suporte as necessidades da empresa?”.

O objetivo geral foi definido como: Propor a estruturacdo de um sistema de Gestéo de
Pessoas adequado as necessidades da Transportadora Alfa.

Como objetivos especificos, ficaram estabelecidos os seguintes:

- Identificar os processos de Gestao de Pessoas existentes na empresa;



- Analisar a eficiéncia dos processos existentes, & luz dos critérios de qualidade
encontrados na literatura especializada;

- Propor sugestfes de melhoria para os principais processos de Gestdo de Pessoas da
Transportadora.

A pesquisa foi baseada em uma revisdo da literatura, buscando definir quais os
métodos mais modernos e adequados a empresa estudada no que tange as principais
atividades da Gestdo de Pessoas. A pesquisadora contou com seu conhecimento como
funcionéria da empresa em questdo para fazer a adaptacdo das teorias estudadas a realidade
especifica da mesma.

Este trabalho, que apresenta os resultados obtidos esta dividido em cinco capitulos,
contando com esta introducdo. O segundo apresenta o referencial tedrico, trazendo uma
revisao bibliografica dos principais processos realizados pela GP, a saber: recrutamento e
selecdo, cargos e salérios, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e gestao
do clima organizacional.

O terceiro capitulo traz a metodologia do trabalho, explicando os procedimentos
adotados e as classificagfes pertinentes da pesquisa. Em seguida, tem-se uma breve descricdo
do histérico da empresa pesquisada e a apresentacdo dos dados considerados de maior
relevancia para o objeto da pesquisa. Neste mesmo capitulo, sdo apresentadas sugestdes para a
estruturagdo da Gestdo de Pessoas na organizagdo em foco. Por fim, sdo apresentadas as

consideracdes finais do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo enfocados os conceitos, procedimentos, técnicas e ferramentas da
Gestdo de Pessoas nas organizagdes, na visdo de diferentes autores, sendo abordados os
principais processos envolvendo esta atividade: recrutamento e selecdo, cargos e salarios,

treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e gestéo de clima organizacional.

2.1 Recrutamento e Selecéo

Recrutamento e Selecdo sdo dois processos complementares, cada um com seu
objetivo a ser cumprido, no qual o primeiro precede o segundo em termo de captagédo dos

candidatos.
2.1.1 Recrutamento

De acordo com Chiavenato (2009), o recrutamento € um conjunto de procedimentos e
técnicas para atrair candidatos com os potenciais desejados pelas organizagdes, que sejam
capazes de ocupar os cargos oferecidos a partir de suas competéncias. A eficacia do
recrutamento depende da empresa atrair quantidade e qualidade suficiente de candidatos para
abastecer o processo de selecdo, que ocorre em seguida. Lotz e Burda (2015), corroboram esta
ViSa0 a0 apresentarem o recrutamento como uma etapa inicial que objetiva atrair candidatos
com perfil compativel com os requisitos do cargo.

As organizacgdes divulgam ao mercado suas oportunidades, bem como as vantagens e
beneficios de cada uma delas, e 0 mercado (candidatos), responde as vagas, aos salarios, aos
beneficios e até mesmo a imagem que tém destas organizacfes (CHIAVENATO, 2009),

conforme ilustrado na Figura 1.
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Oferta de vagas e oportunidades
Salarios oferecidos
Beneficios oferecidos
Imagem transmitida
etc.

Mercado de
recursos humanos |

Mercado

de trabalho Organizagao

Reacdo as vagas e oportunidades
Reacao aos salarios oferecidos
Reacdo aos beneficios oferecidos
Imagem percebida

Figura 1 - Relacéo entre as organizacdes e 0 mercado de trabalho
Fonte: Chiavenato (2009, p. 69).

Para realizar o recrutamento, é necessario conhecer e identificar as melhores fontes
disponiveis, realizar uma pesquisa interna sobre as reais necessidades de contratacao.
Também é importante que se realize uma pesquisa externa no mercado de trabalho, alem de
conhecer 0s requisitos e necessidades de cada vaga anunciada.

A forte concorréncia existente no mercado faz com que 0 sucesso das empresas
dependa, e muito, de sua forca de trabalho, e saber onde encontra-las € de suma importancia,
pois aquelas organizacgdes que ndo tiverem os talentos adequados provavelmente passardo por
dificuldades para competir (GUIMARAES; ARIEIRA, 2005).

Antes de iniciar o recrutamento, € necessario que se conheca a anélise e descri¢cdo dos
cargos da empresa, bem como 0 mapeamento de competéncias do mesmo, se houver. A partir
deste conhecimento, torna-se mais facil para o recrutador identificar as competéncias que
deve buscar nos profissionais, bem como compara-las com os requisitos exigidos pelo cargo
(LOTZ; BURDA, 2015).

Para realizar o recrutamento, o setor responsavel pela vaga a ser preenchida solicita o
processo de recrutamento e selecdo ao setor de Gestdo de Pessoas. OrganizacOes de médio e
grande porte, normalmente, utilizam um documento denominado Requisi¢do de Pessoal, a ser
preenchido pela éarea requisitante, com as informacGes e detalhes a respeito da vaga
(CHIAVENATO, 2009).
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Além disso, existe trés formas diferentes de realizar o recrutamento, podendo este ser
interno, externo ou misto. O recrutamento interno ocorre quando a empresa busca preencher
suas vagas através do remanejamento dos seus proprios funcionarios, por meio de promocdes,
transferéncias ou transferéncias com promogéo. Para Lotz e Burda (2015), o recrutamento
interno ¢ fator importante no que ¢ conhecido como “politica de valorizagdo dos
funcionarios”, que ¢ uma forma de incentivar e estimular o desenvolvimento dos funcionarios
de uma organizacéo.

Neste tipo de recrutamento se estimula os funcionarios a buscar pelo seu
aperfeicoamento e desenvolvimento, possibilitando mudancas e relacionamento com outras
pessoas e também com outros departamentos, além de proporcionar um sentimento de
equidade ao ver que oportunidades sao oferecidas dentro da empresa (FRANCA, 2009).

No Quadro 1, apontam-se as principais vantagens e desvantagens do recrutamento

interno.

Quadro 1 - Vantagens e desvantagens do recrutamento interno

Vantagens
Econbmico — evita despesas com andncios,
atendimento a candidatos, custos de admisséo e
integracdo, etc.;

Desvantagens

Exige potencial de desenvolvimento de funcionarios;

Pode gerar conflito de interesse por parte dos gestores
— evitando que os subordinados se desenvolvam para
gue ndo ocupem cargos equivalentes ou superiores
aos seus;

Pode conduzir ao “Principio de Peter” — quando o
excesso de promogdes pode levar os funcionarios a
ocupar cargos para 0s quais ndo tém as devidas e
necessarias competéncias;

Tende a conduzir um progressivo bitolamento das
pessoas — fazendo com que os funcionarios passem a
focar e raciocinar apenas dentro dos padrdes daquela
organizagdo;

Répido — transferéncia ou promogdo podem ocorrer
de imediato;

Validade e Seguranca — o candidato j& é conhecido
da organizagdo e ja apresenta um histérico dentro da
mesma;

Fonte de motivagao para os funcionarios — podem
vislumbrar a possibilidade de crescimento na
organizacgéo;

Aproveita investimentos da organizacdo em
treinamento — evitando novos treinamentos iniciais e
permitindo vislumbrar os resultados dos que ja foram
oferecidos;

Néo pode ser feita em termos globais — s6 deve ser
efetuado na medida em que um candidato interno
tenha condi¢des de, no curto prazo, igualar-se ao
antigo ocupante do cargo.

Espirito de competicdo sadio — oferecendo
oportunidades aqueles funcionarios que se destacam
em suas atividades.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 81-83)

Desta forma, conforme observado no Quadro 1, o recrutamento interno possui
vantagens relacionadas a manutencao de pessoas que ja encontram inseridas no contexto e na
cultura organizacional, promovendo a motivagdo dos funcionarios e aproveitando de

investimentos que ja foram direcionados a capacitacdo destas mesmas pessoas. Ja as
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desvantagens estdo no fato de poder gerar conflitos de interesse entre gestores e funcionarios,
além de ndo ser realizada em termos globais, permitindo a promocdo somente dos
funcionarios que de fato estiverem aptos a isto.

Com relacdo ao recrutamento externo, ou seja, aquele que € realizado com individuos
que se encontram disponiveis no mercado de trabalho, aponta-se as diversas fontes de

Recrutamento no Quadro 2:

Quadro 2 - Fontes de recrutamento externo

Quando todos os candidatos que passarem pelos processos das empresas
Banco de Talentos ou que entregaram curriculo espontaneamente tém suas informacdes
arquivadas, as quais poderao ser aproveitadas em outros processos de
recrutamento e selegéo.

Quando os préprios funcionérios indicam amigos, conhecidos, parentes
Indicacdo de Funcionérios para as vagas da empresa. E uma técnica de baixo custo, alto rendimento e
rapida.

Cartazes e anincios na empresa | Muito utilizado, principalmente, para cargos operacionais, em que a
empresa fixa um cartaz com as informac@es das vagas para atrair

candidatos.
Sindicatos e Associacdes Envolve outras organiza¢fes no processo de recrutamento sem elevar os
Ccustos.
Evolve propaganda institucional, divulgando a empresa independente de
Universidades e Escolas haver vagas naquele momento; aviso de vagas aos alunos e programas de
estagio.
Conferéncias e Palestras em Para promover a empresa, apresentando o que &, o que faz, quais seus
Universidades e Escolas objetivos, o que esperam de seus funcionarios, oportunidades, etc.

Contatos com outras empresas Conhecido como “cooperagdo mitua”, permitindo maior amplitude de
gue atuam no mesmo mercado acao.

Viagens de Recrutamento Quando o mercado local ja esta saturado.

Anuncios em Jornais e Revistas | Mais quantitativo do que qualitativo, se dirigindo a um publico em geral.
Contratacdo de agéncia para realizar o processo de Recrutamento e

Agéncias de Recrutamento Selecdo: triagem, rapidez, confiabilidade e facilidade.

Sites de procura de emprego, site institucional através do link “trabalhe
Recrutamento Online conosco”, redes sociais, WhatsApp, entre outros.

Para recrutar, selecionar e preparar jovens para, futuramente, ocuparem
Programas de Trainees posicdes gerenciais.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 85-90)

Observa-se, no Quadro 2, que sé@o diversas as possibilidades e fontes para se recrutar
externamente, cabendo as empresas definirem quais as fontes adequadas para cada uma de
suas vagas existentes.

Assim como visto no recrutamento interno, o recrutamento externo também apresenta

vantagens e desvantagens, conforme Quadro 3:
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Quadro 3 - Vantagens e desvantagens do recrutamento externo

Vantagens Desvantagens
Novas experiéncias para a organizacéo através da Mais demorado que o recrutamento interno;
entrada de novos funcionarios;
Renova e enriquece 0S recursos; Custos mais elevados do que no recrutamento
interno;

Aquisicao de novas competéncias para a organizagdo; | N&o é tdo seguro quanto o recrutamento interno, pois
envolve candidatos desconhecidos a organizagao;
Aproveita investimento em desenvolvimento de Pode frustrar aqueles funcionarios que almejam
pessoal efetuado por outras empresas ou pelos desenvolvimento de carreira;

préprios candidatos.

Pode afetar a politica salarial da empresa.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 92-94)

Como visto no Quadro 3, sobre o recrutamento externo tem-se como vantagens as
novas experiéncias que sdo agregadas as organizacGes a partir da insercdo de novos
individuos, além de se aproveitar o investimento em capacitacBes anteriores pelas quais estas
pessoas j& passaram. As desvantagens estdo no tempo e custo para realizacdo desta
modalidade de recrutamento, além da possibilidade de provocar frustragdo nas pessoas que
compde o atual quadro funcional da empresa.

Outra forma de recrutar utilizada pelas empresas, conforme destaca Chiavenato (2009)
é 0 recrutamento misto, que engloba o recrutamento interno e o externo, podendo ser
conduzido de trés formas diferentes, a saber:

a) Recrutamento externo seguido de recrutamento interno: quando o primeiro ndo
alcanca os resultados desejados que, normalmente, sdo a busca por profissional ja
qualificado, em curto prazo;

b) Recrutamento interno seguido de recrutamento externo: quando, ao dar prioridade
para seus empregados nas vagas em que oferece, ndo consegue encontrar um
candidato ideal;

c) Recrutamento interno e externo realizados juntos: quando a organizagdo deseja
preencher sua vaga, independente de qual seja a fonte de candidatos (interna ou do
mercado).

Independente da forma de recrutamento escolhida pelas organizacGes para cada uma
de suas vagas, a maneira como as mesmas sdo anunciadas é de grande importancia para atrair
os candidatos desejados. Lotz e Burda (2015), sinalizam que um bom anuncio deve
apresentar: identificacdo da empresa, através da exposi¢do do nome ou logotipo, texto curto
com apresentacdo da empresa, resumo das qualificacbes que desejam encontrar nos

candidatos, como qualificagdes, requisitos e areas de responsabilidade, condi¢des oferecidas
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pela empresa, como salario e beneficios e a maneira pela qual o candidato deve se direcionar a
empresa para se candidatar a vaga, como e-mail, inscricdo em site, entrega de curriculo no
local, entre outros.

Cabe uma ressalva com relacdo a identificagdo da empresa no anuncio das vagas para
recrutamento externo, podendo a organizacdo se identificar ou ndo. O sigilo do nome da
organizacdo é indicado principalmente quando o cargo vago é estratégico, a divulgacdo do
nome da empresa pode revelar algumas de suas estratégias, se a organizacdo € muito
conhecida, o que pode gerar um nimero elevado de candidato ou quando a vaga é para
substituir o ocupante atual de determinado cargo, que ndo sabe que isto acontecera (VIZIOLI,
2010).

Para se alcancar éxito em um processo de recrutamento, 0s responsaveis no setor de
Gestdo de Pessoas devem ter visdo ampliada para entenderem qual é o perfil do profissional
que se esta buscando, compreendendo também as necessidades de cada setor da organizacao,
agindo em conjunto com os demais gestores e solicitantes das vagas (GUIMARAES;
ARIEIRA, 2005).

Em resumo, o recrutamento € um processo para atrair e captar talentos em quantidade
e qualidade que se adequem ao perfil desejado pelas organiza¢des para cada uma de suas
vagas. Quando se opta por oferecer oportunidades aos funcionarios da empresa, realiza-se o
recrutamento interno. Ja quando a organizacdo busca candidatos no mercado de trabalho,
trata-se do recrutamento externo. Quando as duas formas sdo utilizadas ao mesmo tempo,
tem-se o chamado recrutamento misto. Além disso, destaca-se a importancia de se definir

quais as fontes de recrutamento adequadas para que se atinja a eficiéncia no processo.
2.1.2 Selecéo

O processo de selecdo ocorre na sequéncia do processo de recrutamento, sendo que
ambos devem ser considerados partes de um mesmo processo, que € a insercdo de novos
talentos nas organizagOes. Para Ferreira (2014), trata-se de um processo de comparar, escolher
e decidir pelo melhor candidato. Para Bohlander, Snell e Sherman (2005), a selecdo é um
processo continuo devido a rotatividade de pessoal, deixando vagas abertas a serem
preenchidas constantemente. Lacombe (2011, p. 97), aponta que a “sele¢dao abrange o
conjunto de préaticas e processos usados para escolher, dentre os candidatos disponiveis,

aquele que parece ser o mais adequado para a vaga existente”.
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Os processos seletivos podem ser classificados, conforme proposto por Vizioli (2010),
guanto a existéncia ou ndo de fases eliminatorias, sendo denominados de processos
compensatorios, processos de barreiras maltiplas ou processos hibridos. Nos processos
compensatorios ndo existem fases eliminatdrias, decidindo-se pelo candidato ideal apenas no
final de todo o processo. Sdo somados pontos ao longo de cada fase e, no fim, é feita uma
média para chegar ao nivel de desempenho de cada candidato. Nos processos de barreiras
multiplas cada candidato s6 passa para a etapa seguinte da selecdo se for aprovado na anterior,
sendo caracterizado, portanto, por ter todas as fases eliminatérias. Ja os processos hibridos
contam com algumas fases eliminatorias e outras néo.

A andlise curricular é considerada uma etapa de pré-selecdo, que objetiva verificar se o
candidato podera ser convocado para as etapas seguintes. Nesta analise deve ser verificada a
formacdo do candidato, bem como suas experiéncias profissionais e possiveis cursos
extracurriculares que possa ter realizado, além de observar também a estabilidade do
candidato nos empregos anteriores (LACOMBE, 2011).

As principais técnicas de selecdo sdo: entrevistas, provas de conhecimento ou de
capacidade, testes psicologicos, testes de personalidade e técnicas de simulagdo. Segue uma
breve explicacédo sobre cada uma delas:

a) Entrevistas: é a técnica de selecdo mais utilizada por todos os portes de empresa e a
que mais influencia na decisdo final. O principal objetivo é observar e checar as
informacdes que o candidato disponibilizou em seu curriculo, verificando a veracidade
e a coeréncia das informacdes, bem como suas qualificacBes, conhecimentos,
habilidades, formagéo, e experiéncias anteriores (LACOMBE, 2011). Na visdo de
Vizioli (2010), as entrevistas sdo classificadas como estruturadas (com roteiro
predefinido e que deve ser seguido fielmente), semiestruturadas (com roteiro
predefinido, mas que permite adaptacdes e improvisos) e nao estruturada (sem roteiro
predefinido).

b) Provas de conhecimento ou de capacidade: buscam medir o conhecimento técnico
dos candidatos que é exigido para o cargo. Existem diversas maneiras de aplicar tais
provas, sendo estas classificadas conforme a maneira de aplicacéo, a area abordada e a
forma. Quanto a maneira, as provas sao classificadas em orais, funcionando como uma
entrevista; escritas, que sdo as mais utilizadas; ou de realizacdo, que séo aplicadas
através da execucdo de alguma tarefa pertinente ao cargo, funcionando como um teste

pratico, com tempo determinado para finalizacdo. Quanto a area de conhecimento,
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podem ser gerais, envolvendo nogOes de cultura e conhecimentos gerais ou
especificas, abarcando conhecimentos diretamente relacionados as atividades do cargo
em questdo. Ja a classificacdo quanto a forma divide as provas em tradicionais
(dissertativas e expositivas), objetivas (estruturada e que permite facil correcdo) ou
provas mistas, que utilizam caracteristicas das duas provas listadas anteriormente
(CHIAVENATO, 2009);

Testes psicologicos: visam analisar o desenvolvimento mental, bem como as
habilidades, conhecimentos e aptiddes de cada candidato e seu principal objetivo é ter
uma amostra do comportamento das pessoas (CHIAVENATO, 2009). Os testes
psicoldgicos ndo devem ser utilizados como fase eliminatoria, mas sim como uma
ferramenta auxiliar ao processo de selecdo (VIZIOLI, 2010);

Testes de personalidade: analisam os tracos de personalidade contidos em cada
candidato, sendo que 0os mesmos sé podem ser aplicados e analisados por psicologos.
Tais tragos podem ser determinados pelo cardter ou pelo temperamento, sendo
caracteristicas marcantes nos individuos, distinguindo-os dos demais. Existem 0s
testes especificos, que identificam questdes relacionadas ao equilibrio emocional,
tolerancia a frustracbes e motivagdes, por exemplo, e 0s testes genéricos, que
demonstram tragos gerais de uma personalidade (CHIAVENATO, 2009);

Técnicas de simulagdo ou vivenciais: As principais técnicas vivenciais utilizadas
pelas empresas sdo as dinamicas de grupo (jogos, brincadeiras, exercicios que
objetivam simular situacGes e proporcionar sensa¢des semelhantes a da realidade) e a
dramatizacdo, também conhecida como role-playing, em que os candidatos séo
convidados a assumirem papéis especificos que podem ou néo ter relagdo com eles
(VIZIOLI, 2010).

Vizioli (2010), complementa as técnicas relacionadas anteriormente incluindo mais

uma fase na analise dos candidatos: a investigacdo do historico.

f)

Investigacdo do historico: quando o historico dos candidatos for investigado, eles
devem estar cientes de que isto acontecerd. Tal investigacdo pode ser feita através do
contato com antigos empregadores, a fim de se obter referéncias, bem como
analisando documentos.

Barbieri (2016), apresenta algumas boas praticas que devem ser consideradas em

recrutamento e selecdo, tais como: prestar atencdo a adequacdo dos candidatos em todos os

niveis hierarquicos, preocupar-se com a motivacdo e a consequente retencao dos funcionarios
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na empresa, manter um ambiente de trabalho confortavel e tranquilo e realizar promocGes
internas. Todos estes fatores contribuem ndo sé para que o candidato seja selecionado de
forma correta, mas para que 0 mesmo também queira permanecer na empresa.

O processo de selecdo €, portanto, responsavel por definir qual ou quais dos
candidatos atraidos pelo recrutamento irdo compor o quadro funcional da empresa, a partir do
uso de diversas técnicas que podem ser utilizadas isoladamente ou combinadas, buscando

garantir a escolha do candidato mais adequado para o0 cargo em questao.

2.2 Cargos e Salérios

As organizacbes possuem cargos, 0s quais sdo representados pelas pessoas
(funcionarios), com as respectivas funcdes e responsabilidades que Ihes sdo atribuidas.

Os cargos sao unidades constitutivas das organizac6es, sendo formais e dindmicos, ou
seja, sofrem alteragcdes a todo o tempo, podendo desaparecer determinados cargos, surgir

novos ou modificar-se.
2.2.1 Anélise e descricao de cargos

A definicdo das tarefas e responsabilidades dos cargos existentes na organizacao apoia
varias outras atividades de Gestdo de Pessoas como: recrutamento e selecdo, avaliacdo de
desempenho, plano de carreira e sucessdo, pesquisa salarial, avalicdo de cargos, guia para a
gestdo de pessoas, treinamento e desenvolvimento, seguranca, higiene e medicina do trabalho,
gestdo por competéncias e relacdes trabalhistas (SILVA, 2005).

Para o recrutamento e selecdo, a descricdo de cargos auxilia na analise de requisitos e
competéncias necessarias para um candidato ocupar determinado cargo. Para a &rea de
treinamento e desenvolvimento, é importante para definir as capacitacdes necessarias dos
funcionarios para que executem suas tarefas e para o plano de carreira é importante porque 0s
empregados ficam cientes de quais cargos tém condicdes de pleitear internamente, bem como
quais requisitos e competéncias precisardo desenvolver para alcanca-los (V1ZIOLI, 2010).

A andlise de um cargo é feita para detalhar o que o cargo exige do seu ocupante, com
relacdo aos conhecimentos, habilidades e competéncias necessarias para desempenhar as
funcbes pertinentes de forma adequada. Para Kuabara (2014), a descricdo de cargos permite,
portanto, as organizagdes padronizarem o conteddo dos cargos existentes, além de estabelecer
a titulacdo adequada para os mesmos, permitindo ampliar o conhecimento sobre as principais
caracteristicas e perfil de cada cargo.
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Segundo Oliveira (2017), a descricdo determina os elementos constitutivos de cada
cargo, distinguindo-os dos demais existentes na organizacdo. Assim, define as
responsabilidades pertinentes e as tarefas a serem executadas pelos ocupantes dos mesmos.
Para o0 autor, o cargo é visto conforme as qualificacbes necessarias para ocupa-lo, somados
aos requisitos desejaveis ou até mesmo exigidos para que este seja ocupado, além de fatores
como a experiéncia dos candidatos, a escolaridade, e os conhecimentos e competéncias
técnicas e/ou comportamentais necessarias.

Ressalta-se, entdo, que o principal objetivo da descri¢cdo de cargos é reunir todas as
informacdes referentes aos cargos que constituem cada organizacéo, abrangendo o0s requisitos
desejaveis ou exigidos para ocupa-los, bem como a descricdo das tarefas a serem realizadas e
as competéncias necessarias do funcionario que o ocupa.

Segundo Oliveira (2017), descrever os cargos diz respeito a detalhar o conteudo
destes, como o0 que se espera que 0 ocupante faca, quando deve fazer, como deve fazer e quais
as finalidades das tarefas. Ja a etapa de analise dos cargos € referente ao estudo dos requisitos
qualitativos para desempenhar as funcBes necessarias e previstas naquele cargo, analisando as
responsabilidades, o grau de escolaridade, conhecimentos e capacidades de desenvolvimento.

Marras (2016) aponta que a descricdo de cargos € a juncdo e sintetizacdo das
informacBes que foram recebidas na andlise das fungdes, desta forma, padronizando tais
informagdes facilita-se 0 acesso aos detalhamentos de cada cargo da empresa.

Reunindo as informacdes a respeito dos cargos e suas respectivas responsabilidades,
exigéncias, requisitos e competéncias, estes sdo transferidos para 0 documento que constituird
0 manual de descricdo de cargos, que ird conter informacBes organizadas de forma
padronizada sobre cada um dos cargos existentes na organizacao.

Para realizar a analise dos cargos é preciso, primeiramente, conhecer a estrutura
organizacional, identificando quais informacdes sdo necessarias para efetuar a analise de
maneira eficaz. A partir dai deve-se identificar os cargos existentes na organizagdo e preparar
as descricbes, que auxiliam no planejamento de Gestdo de Pessoas da organizacdo
(OLIVEIRA, 2017).

Os principais métodos para a pesquisa de analise de cargos sdo: observacgdo local,
questionarios e entrevistas:

a) Observagdo Local: ocorre quando o responsavel pela descricdo de cargos se
desloca até o local de trabalho e observa in loco as tarefas que sdo realizadas pelos

funcionarios, anotando o0 passo a passo, questionando e levantando informacdes
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complementares, registrando em formuléario padrdo. Normalmente este método é utilizado
para a area operacional (VIZIOLI, 2010).

b) Questionario: sdo conjuntos de perguntas para coleta das informacgdes
entregues aos funcionarios para preenchimento. Eles devem conter as seguintes informacdes
principais: dados do informante (nome completo, setor em que atua e cargo), resumo da
missdo do cargo, detalhamento das tarefas periddicas e ocasionais e exigéncias do cargo
(requisitos) (MARRAS, 2012). Devem seguir 0 mesmo roteiro da entrevista, no entanto o
preenchimento é realizado pelo préprio empregado (OLIVEIRA, 2017).

C) Entrevista: ocorre quando o responsavel pela descricdo de cargos conversa
pessoalmente com os funcionarios a fim de identificar as tarefas que realizam, bem como as
competéncias e requisitos necessarios para ocupar o cargo (VIZIOLI, 2010). A entrevista
pode ser realizada de forma individual, em grupo ou com o supervisor de cada cargo,
buscando obter as informagdes sobre os mesmos, determinando as responsabilidades cabiveis
(OLIVEIRA, 2017).

Em suma, os trés métodos para coleta de dados sobre os cargos tém como objetivo
investigar quais sdo as tarefas realizadas, quais as responsabilidades, como e para que sdo
executadas, além de identificar quais 0s requisitos necessarios para o ocupante do mesmo, tais
como escolaridade, experiéncia, habilidades, conhecimentos e competéncias requeridas. O
responsavel pela elaboracdo da descricdo deve escolher qual o método adequado ou uma
combinacdo de métodos que ira suprir suas necessidades de informacgdes. Cada um apresenta

vantagens e desvantagens, conforme se observa no Quadro 4:

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens dos métodos de pesquisa de cargos

METODOS VANTAGENS DESVANTAGES
Pode constranger o ocupante do cargo;
Melhor para atividades Pode haver tarefas eventuais que ndo serdo
OBSERVACAO LOCAL operacionais e acompanhamento | observadas;
visual. Pode haver alteracdo no comportamento

pelo simples fato de estar sendo observado.

Mais agil; Aplicavel a diversas
pessoas a0 mesmo tempo;
QUESTIONARIOS Pode ser enviado para unidades
afastadas;

Ideal para grandes empresas.

Dificuldade de compreensdo pelos
funcionérios.

Permite sanar dividas do relato
de imediato;

ENTREVISTAS Atmosfera de cooperagéo e Método demorado e mais caro.
intimidade;

Funcionario sente-se valorizado.

Fonte: Adaptado de Vizioli (2010, p 70-75)
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Com se percebe, na opinido de Vizioli (2010), a observagdo local é recomendada
principalmente para cargos operacionais, principalmente aqueles nos quais os funcionarios
ndo tém a possibilidade de realizar paradas em suas rotinas para preencher um questionario ou
responder a uma entrevista. No entanto, é preciso que o observador saiba que tarefas
eventuais podem ndo ter sido abarcadas, devendo se atentar para ndo constranger 0s
empregados, para ndo fazer com que este ndo se comporte de forma diferente no momento da
observacao.

O questionario, por sua vez, ¢ o método mais agil, além de poder ser realizado
simultaneamente em diversas unidades e setores da empresa. Porém, é preciso que seja
redigido de forma clara e concisa para evitar equivocos na interpretacdo dos funcionérios que
poderdo prestar informag@es incorretas. Ja as entrevistas, apesar de ser um método demorado
e que demanda tempo tanto do entrevistador quanto do empregado envolvido, promovem um
senso de valorizacdo, pelo fato de o funcionério estar participando ativamente de um processo
importante para a empresa, além de evitar equivocos de interpretacdo das questdes, que
podem ser sanados de imediato.

E possivel ainda realizar um levantamento misto, utilizando mais de um dos métodos
citados e, independente do método adotado, € importante que o levantamento aponte para as
acoes realizadas pelo ocupante do cargo (o que faz), de que maneira estas agoes séo realizadas
(como faz) e qual a razdo das mesmas serem realizadas (por que faz). Na identificagdao de “o
que faz” deve ser demonstrado o tipo de tarefa (fisica ou mental) que o ocupante do cargo
realiza. Neste caso, € interessante iniciar a descricdo das tarefas com acdes, por exemplo:
reparar, digitar, controlar, ou, repara, digita, controla. Na etapa de “como faz” é importante
registrar a maneira ou método utilizado para realizar as tarefas, por exemplo: através de
computador, através de determinada ferramenta, através do uso dos sentidos e julgamento,
etc. Para identificar “por que faz” ¢ preciso descrever a finalidade das atividades (MARRAS,
2012).

Feita a pesquisa de levantamento e identificadas todas as tarefas e responsabilidades
dos cargos contidos na organizacgdo, parte-se para a elaboracdo do Manual de Descricdo de
Cargos. Descrevé-los consiste em sintetizar e padronizar, atraves de estudo e pesquisa, as
caracteristicas que compdem o perfil de cada cargo. Trata-se de fixar toda a tecnologia da
mé&o-de-obra de uma empresa, tarefa por tarefa, cargo por cargo, detalhando os principais
requisitos, competéncias e atividades necessarios ou exigidos ao ocupante de cada cargo
(MARRAS, 2012).
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Normalmente, a descricdo apresenta um campo para o titulo do cargo, um sumario
resumido das atividades pertinentes e as principais responsabilidades que Ihe sdo atribuidas.
Pode apresentar também a relacdo com outros cargos na organizacdo. A descricdo apresenta,
portanto, 0 que 0 ocupante realiza, como executa, sob quais condi¢bes e por que faz estas
tarefas (OLIVEIRA, 2017).

Desta forma, é preciso ter atencdo ndo somente ao coletar as informacdes junto aos
funcionarios, mas também ao redigir a descricdo do cargo, seguindo um modelo padrao,
contendo todas as informacdes pré-determinadas em tal modelo e descrevendo todos 0s
detalhes claramente.

De acordo com Marras (2012), vale ressaltar que alguns cuidados devem ser tomados
guando séo analisadas as funcdes de cada cargo: as informacdes devem sempre refletir o que
0 ocupante do cargo de fato executa e ndo o que ele deveria ou gostaria de executar. Também
é preciso se atentar a ndo discorrer tdo detalhadamente as atividades e nem de forma sucinta,
podendo omitir informac0es Uteis. Ndo devem ser utilizadas expressfes genéricas que possam
dificultar a interpretacdo, as caracteristicas como requisitos e competéncias devem refletir o
gue o cargo exige e ndo o0 que o0 ocupante & ou sabe. Deve ainda atentar-se a determinar 0s
relatos feitos pelos funcionarios com a maior precisdo possivel, controlar o tempo das
entrevistas deve ser evitado, pois o importante é garantir que todas as informagdes sejam
coletadas.

A titulacdo dos cargos deve estar de acordo com a CBO (Classifica¢do Brasileira de

Ocupag0es), nos termos que seguem:

A Classificacdo Brasileira de Ocupacdes - CBO, instituida por portaria ministerial
n°. 397, de 9 de outubro de 2002, tem por finalidade a identificacdo das ocupacgdes
no mercado de trabalho, para fins classificatérios junto aos registros administrativos
e domiciliares. Os efeitos de uniformizacéo pretendida pela Classificacdo Brasileira
de Ocupacdes sdo de ordem administrativa e ndo se estendem as relacbes de
trabalho. Ja a regulamentacéo da profissdo, diferentemente da CBO ¢é realizada por
meio de lei, cuja apreciacdo é feita pelo Congresso Nacional, por meio de seus
Deputados e Senadores, e levada a sancdo do Presidente da Republica
(MINISTERIO DO TRABALHO, 2018, p. 1).

O manual de descricdo de cargos é um instrumento dindmico, que deve ser revisado e
atualizado constantemente. Tal atualizacdo deve ocorrer semestralmente, por iniciativa
programada do setor de Gestdo de Pessoas e/ou a qualquer momento, quando solicitado por
determinada area, para registrar alteragcdes que possam surgir nos cargos (MARRAS, 2012).

Na Figura 2 é possivel observar um modelo de folha de descricdo de cargos, que

compde 0 manual.
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Descricao de cargo mensalista

Descricao sucinta

Cuida de vendas e compras internacionais. Faz o controle do draw-back e contatos com bancos, despachantes e corretoras
de cambio. Mantém contato com clientes, fornecedores e representantes no exterior. Responde pelos resultados da area.

Tarefas periodicas
COORDENA os trabalhos do setor de exportacdo, tanto da drea comercial quanto da operacional.

ESTABELECE E MANTEM contatos com representantes, por telefone, e-mail, na intenc@o de saber sobre pedidos ou quaisquer
problemas que possam ser saneados.

NEGOCIA a venda direta de produtos com clientes, elaborando toda a documentacao necessaria de cada pais importador,
tais como: cartas de crédito, documentos de embarque, contato com corretoras e despachantes e bancos correspondentes,
resultando na liquidacao de contratos de cambio no exterior.

CUIDA do follow-up, verificando a existéncia de pedidos em atraso ou novos e contatando o setor de producao, para pros-
seguimento e atendimento relativo aos pedidos.

COMPRA matéria-prima para exportacao, contatando fornecedores por telefone ou fax, para atendimento da demanda
internacional.

RESPONDE pelo controle do faturamento do setor de exportacao, com propostas e pedidos efetivos para ciéncia da geréncia
comercial.

CONTROLA E SUPERVISIONA a area de importagao, compreendendo a parte comercial e operacional, estabelecendo e man-
tendo contato com fornecedores no exterior, fazendo cotacées, posicoes sobre embarque e recebimento de mercadorias,
contratos de cambio, colocacao de pedidos no exterior, contato com despachantes e emissao de notas fiscais de entrada.

RESPONDE pela divulgacdo e manutencao das normas e procedimentos da empresa perante seus subordinados.

CUIDA da prevencao de acidentes no seu setor de trabalho e de sua equipe, observando e orientando atos e condicoes
eventualmente inseguras, objetivando a qualidade de vida dos seus colaboradores.

Tarefas ocasionais
Nao ha.
Conhecimentos exigidos
Rotina de comércio exterior.
Dominio completo da lingua inglesa.
Educacao formal

Superior completo em comércio exterior ou administracao de empresas.

Experiéncia anterior

5 anos.
Aprovacoes
Avaliacao realizada em ___/____/____ Revisada em ___/____/____
Supervisor imediato Analista de C. e Sal.
Gerente da &rea Gerente de RH

Figura 2 - Modelo de descricéo de cargos
Fonte: Marras (2012, p.50-51)

Com base na Figura 2, é possivel observar as informagfes que sdo necessarias em uma
folha de descricdo de cargos, onde deve conter dados suficientes para auxiliar aqueles que
precisam utiliza-lo.

Portanto, é importante e necessario que as organiza¢des tenham um manual contendo

as descrigdes de todos os cargos da empresa. Tal documento pode passar por alteragdes
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sempre que necessario ou revisado periodicamente a fim de manter os dados atualizados. Este
manual servira de base ndo somente para se conhecer 0s cargos e suas exigéncias, mas para as

demais atividades de gestdo de pessoas na organizacao.
2.2.2 Avaliacéo de Cargos

Apos a analise e estruturacdo da descricdo de cargos, deve ser procedida a avaliacao.
Nesta etapa, segundo Moreno (2014), sdo estabelecidos valores relativos a cada um dos
cargos, seguindo-se uma hierarquia. E um processo que mensura e determina quanto valem os
cargos de determinada empresa, permitindo que se determinem o0s salarios a serem pagos aos
funcionarios de forma consciente e justa.

Segundo Marras (2016), passa-se entdo de um trabalho descritivo para uma etapa
avaliativa, matematica e de julgamento sobre o valor de cada cargo. Desta forma, o
responsavel por essa atividade deve ter conhecimento e habilidades matematicas e estatisticas
a fim de utilizar de forma adequada os métodos de avaliagao.

Para Gil (2018), avaliar os cargos é estabelecer o valor relativo destes com o objetivo
de ordenéa-los conforme a importancia que possuem na empresa, definindo-se, a partir desta
avaliacdo, a remuneracdo dos funcionarios, sendo instrumento para a definicdo da politica
salarial nas organizagoes.

A etapa de avaliacdo é entdo 0 momento em que 0s cargos séo hierarquizados segundo
critérios estabelecidos previamente, a fim de nortear o estabelecimento dos respectivos
salarios, a partir da comparacdo, analise, avaliacdo e da propria hierarquizacao.

Normalmente, € formado um comité de avaliacdo para garantir a correta
hierarquizacdo dos cargos, para manter critérios padronizados e também para garantir a
aceitacdo posterior destas avaliacBes. A partir dai, definem-se os chamados cargos-chave
dentro de cada grupo operacional, que servirdo de base para comparagfes (MORENO, 2014).

Marras (2012), também aponta a necessidade de um comité de cargos e salarios, tanto
para a avaliacdo quanto para a analise e descricdo de cargos. Este é composto por um grupo
de profissionais da prépria empresa que € escolhido e nomeado para constituir a equipe de
trabalho para implantacédo de cargos e salarios.

Ainda de acordo com o autor citado, avaliar os cargos consiste em posiciona-los em
uma escala ou ranking, conforme o valor que cada um deles representa nas organizacgoes. Este

processo constitui-se de escolher os fatores de avaliagcdo, analisar o nimero de graus
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existentes em cada fator, montar o manual, realizar a avaliacdo conforme o método definido,
avaliar os cargos e classifica-los, hierarquizando-os.

Existem diversos meétodos de avaliagbes de cargos, sendo estes quantitativos
(escalonamento e graus pré-determinados) ou quantitativos (sistema de ponto e comparacéo
de fatores).

Conforme aponta Moreno (2014), o método de escalonamento é o sistema mais
simples para avaliacdo de cargos, em que estes sdo hierarquizados de acordo com as
dificuldades, requisitos e responsabilidades, sendo comparados de forma global. No
escalonamento simples, cada avaliador analisa individualmente os cargos-chave, colocando-
0s em uma hierarquia. Posteriormente, em reunido com o0s demais avaliadores, cada
abordagem é exposta, para que se chegue a um consenso de comparacdo geral e
hierarquizacdo. Ja no escalonamento por comparacao binaria, compara-se 0s cargos-chaves
com relagdo aos seus pares, utilizando-se de uma tabela, em que se pondera o0 peso de cada
cargo, ao qual o comité chegara a um consenso, realizando a hierarquizag&o.

Vizioli (2010) corrobora com tal visdo ao apontar que o método de escalonamento é
simples e intuitivo de avaliar os cargos, com base apenas na comparacao entre um cargo e
outro seguindo determinados critérios pré-estabelecidos. Sendo assim, aponta que € mais
comum de ser utilizado em micro e pequenas empresas, que possuem nimero reduzido de
cargos.

No método de graus pré-determinados, nota-se uma visdo ampla sobre a relevancia de
cada cargo. Por exemplo, o grau | poderia definir as tarefas repetitivas, que ndo exigem
graduacdo nem experiéncia, ja o grau IV poderia ser para tarefas com nivel elevado de
complexidade, exigindo pos-graduacéo e experiéncia comprovada. Cada cargo € analisado em
termos dos graus pré-determinados e, assim, sdo hierarquizados conforme o somatério final
destes graus, em nivel de importancia (MORENO, 2014).

Segundo Vizioli (2010), o método de graus pré-determinados também ndo €é analitico,
assim como no escalonamento, oferecendo visdo geral sobre os cargos das empresas. Neste
método, definem-se as categorias conforme a natureza do trabalho ou grau de
responsabilidade, a partir das quais os cargos serdo analisados e hierarquizados.

Portanto, os métodos qualitativos sdo simples de serem aplicados e com utilizacéo,
principalmente, em micro e pequenas empresas, que possuem poucos cargos em sua estrutura.
O escalonamento € feito a partir da comparacdo subjetiva entre dois cargos que

posteriormente, sdo analisados em conjunto pelo comité. J& o método de graus pré-
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determinados se diferencia do escalonamento simples devido a existéncia de fatores ou graus
definidos previamente, sobre os quais cada cargo é avaliado. Assim, ao final da verificacao,
estes graus sdo somados, definindo-se a hierarquia dos cargos conforme este somatorio e, a
partir dai, define-se os salarios dos mesmos.

Dentre os métodos quantitativos, Pontes (2013), apresenta a visao de que 0s cargos sao
avaliados a partir da atribuicdo de pontos baseada em fatores tais como o0s niveis de
dificuldade, por exemplo. Assim, define-se 0s critérios comuns a maioria dos cargos, mas
que, a0 mesmo tempo, demonstre a peculiaridade de cada um.

Vizioli (2010), informa que o sistema de pontos foi criado em 1925 por Merrill R.
Lott, sendo o primeiro método quantitativo para avaliacdo de cargos. Ele proporciona
objetividade e precisdo, sendo o método mais utilizado pelas organizagcdes. Sdo definidos
alguns fatores para avaliacdo em cada cargo e cria-se critérios objetivos para a atribuicao dos
respectivos pontos. Neste método, as etapas a serem seguidas sdo: a escolha dos fatores de
avaliacdo, a ponderacdo destes fatores, a definicdo dos graus de cada fator, a avaliacdo dos
cargos, a obtencéo da curva salarial e a definicdo das faixas salariais.

Ja 0 método de comparacdo de fatores é mais analitico, pois decompde cada cargo em
componentes menores. Normalmente, consideram-se como principais fatores os requisitos
mentais, as habilidades requeridas pelos cargos, os requisitos fisicos, as responsabilidades e as
condigdes de trabalho (VIZIOLI, 2010).

Assim, os métodos quantitativos exigem analise e calculos matematicos mais precisos
do que nos qualitativos. Tanto o sistema de pontos quanto o método de comparacgéo de fatores
envolvem a utilizacdo de critérios que sdo devidamente pontuados, com seus respectivos
pesos, a serem considerados em cada cargo. De posse do somatorio, 0s cargos sdo entdo
hierarquizados.

Portanto, vale ressaltar que ha diferenga entre os termos “andlise” e “avaliagdao” de
cargos. Analisar o cargo remete as descri¢fes das atividades, requisitos, competéncias e
habilidades necessarias para ocupa-lo, ja avaliar um cargo consiste em atribuir valor a cada

um deles, hierarquizando-os e definindo os salarios correspondentes.

2.3 Treinamento e Desenvolvimento

Segundo Marras (2016, p. 133), “treinamento ¢ um processo de assimilag@o cultural de
curto prazo, cujo objetivo é repassar ou reciclar conhecimento, habilidades ou atitudes

relacionadas diretamente a execucdo de tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho”. Chiavenato
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(2014), corrobora dizendo que o treinamento € um processo de preparacdo dos funcionarios
para desempenharem suas tarefas de forma adequada, além de ser uma forma de desenvolver
competéncias nestes individuos, com o intuito de torna-los mais produtivos. Além disso, tem
foco no presente e no aprimoramento dos funcionérios desenvolvendo habilidades e
competéncias para atua¢ao no cargo atual.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), o treinamento € sistematico e busca
oferecer a aquisicdo de habilidades, conceitos e atitudes para a melhor adequacdo entre o
perfil e caracteristicas dos funcionarios e as exigéncias da empresa com relacdo aos seus
cargos e respectivas produtividades.

Desta forma, nota-se que o treinamento ocorre com foco no curto prazo e em
promover melhorias para a atuacdo dos funcionarios nos cargos em que ocupam no periodo
que o realiza, desenvolvendo os conhecimentos e habilidades necessarios para a realizacao
das tarefas pertinentes.

Os objetivos para a realizacdo de um treinamento podem ser especificos ou genéricos.
Os especificos sdo as formacdes profissionais, que buscam atingir certo nivel de capacidade
para exercer determinada profissdo, a especializacdo, através da qual os conhecimentos e
praticas especificas a uma area de trabalho sdo repassados aos treinandos e reciclagem, com a
funcdo de revisar conhecimentos e praticas que ja sdo de conhecimento dos trabalhadores. Ja
0s treinamentos com objetivos genéricos sao constituidos por atividades para aumento da
produtividade, aumento da qualidade, incentivo motivacional, otimizacdo pessoal e
organizacional, e atendimento a exigéncia de mudancas realizadas (MARRAS, 2016).

Segundo Chiavenato (2016), o processo de desenvolvimento envolve 0s cargos que as
pessoas podem ocupar no futuro, com o objetivo de desenvolver novas habilidades e
competéncias que serdo necessarias nesta situacdo. Para Milkovich e Boudreau (2000), o
desenvolvimento ocorre em longo prazo, sendo através dele que se realiza o aperfeicoamento
das capacidades, das habilidades e das competéncias de cada individuo dentro das
organizagoes.

O desenvolvimento, ao contrario do treinamento, é entdo obtido em longo prazo,
conforme a evolucdo dos funcionarios em termos de conhecimento, habilidades e
competéncias, possibilitando a futura ocupagédo de novos cargos a estes funcionarios que estdo

se desenvolvendo.
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2.3.1. Etapas do processo de Treinamento

Segundo Bohlander e Snell (2015), o processo de treinamento é dividido em quatro
etapas distintas: diagndstico, planejamento, execucdo e avaliacdo, conforme pode ser visto na

Figura 3.

FASE 4:
Avaliagéo

* Reagdes

* Aprendizado

* Comportamento
(transferéncia)

» Resultados

Figura 3 - Processo de Treinamento
Fonte: Bohlander e Snell (2015, p. 263)

Apresentando uma visao inicial sobre cada uma das etapas, tem-se que a primeira
etapa, diagndstico, é constituida pelo Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT),
identificando-se exatamente quais conteudos e atividades precisam ser treinadas. Em seguida,
a elaboracdo ou planejamento de como o treinamento ird ocorrer. A terceira etapa € a
execucdo propriamente dita do treinamento e, por fim, a avaliagdo destes treinamentos,

mensurando-se os resultados obtidos.

2.3.1.1. Diagnéstico de necessidades

Na etapa inicial é realizado um diagndstico sobre a situacdo atual da empresa,
identificando o que deve ser treinado e o que deve ser aprendido, a partir de um processo
denominado Levantamento das Necessidades de Treinamento (LNT). Segundo Marras (2016,
p-139), “o LNT engloba a pesquisa e a respectiva andlise pela qual se detecta o conjunto de
caréncias cognitivas e inexperiéncias relativas ao trabalho existentes entre o0 conjunto de

conhecimento, habilidade e atitudes do individuo e as exigéncias do perfil”.
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Para Bohlander e Snell (2015), a LNT envolve a anélise organizacional, a analise das
tarefas e andlise das pessoas. A analise organizacional diz respeito a identificar quais as forcas
do ambiente que influenciam nas necessidades de treinamento, ou seja, € feita uma analise do
ambiente, dos recursos e das estratégias organizacionais para identificar quais treinamentos
S80 necessarios.

Para 0s mesmos autores, a analise das tarefas esta relacionada a revisdo da descricéo
dos cargos a fim de identificar as atividades envolvidas em cada um deles, comparando com
os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para desempenhar tais funcGes. Assim,
identificam-se 0s gaps existentes no processo de desempenho de cada cargo para direcionar as
necessidades de treinamento. J& a analise de pessoas € uma avaliacdo diretamente relacionada
aos proprios funcionarios, identificando quais precisam e quais ndo precisam de treinamento.

Gil (2011), corrobora com esse entendimento ao apontar que o diagndstico € o
momento em que sdo reveladas as deficiéncias de conhecimentos e habilidades dos
funcionarios em uma organizacdo e a partir destas percep¢oes, definem-se os treinamentos
necessarios para as atividades que sdo desempenhadas.

O LNT &, portanto, a forma pela qual os responsaveis pelas atividades de treinamento
e desenvolvimento identificam as defasagens de conhecimentos, habilidades e competéncias
existentes nos individuos e nas equipes de trabalho, comparando com o necessario aos cargos,
definindo posteriormente no que de fato é preciso capacitar os trabalhadores nas organizaces.

Através dessa atividade € possivel identificar cenarios reativos ou prospectivos. Os
reativos sdo aqueles em que ha necessidade de treinamento no momento presente, ja 0s
prospectivos direcionam 0s treinamentos para metas e objetivos futuros, antecipando
mudancas e desenvolvimentos (MARRAS, 2016).

Marras (2016), aponta ainda que o LNT representa uma forma de pesquisar, identificar
e analisar informacdes colhidas dentro das proprias empresas para diagnosticar a necessidade,
ou ndo, de haver determinados treinamentos, podendo ser realizado de diferentes maneiras,
tais como: questionarios, entrevistas com os funcionarios e seus gestores, testes, observacéo
in loco, avaliagdo de desempenho e por solicitacdo direta dos funcionarios ou de seus
gestores.

Desta forma, a empresa define através de qual ferramenta ird identificar as
necessidades de treinamento, as elabora e segue com a aplicagdo aos funcionarios para definir
com clareza quais treinamentos sdo necessarios ao desenvolvimento da organizacdo naquele

momento.
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2.3.1.2. Planejamento e Programacao

Na etapa de planejamento, sdo organizadas as prioridades, separando-as entre o que de
fato é necessario e 0 que é possivel ser realizado pela empresa. Para programar as atividades
de um treinamento procede-se com a analise e a coordenacdo de acBGes necessarias para
implementacdo dos médulos de aprendizagem que foram planejados (MARRAS, 2016).

De acordo com Bohlander e Snell (2015), o programa de treinamento deve focar nos
objetivos instrucionais (habilidades e conhecimentos que os funcionarios precisam adquirir e
atitudes que precisam ser modificadas para haver alinhamento dos empregados aos objetivos
organizacionais). Tambeém precisa considerar a prontiddo e motivacdo dos treinandos
(prontiddo € a receptividade dos funcionarios aos treinamentos e a motivacdo pela qual os
funcionarios tém interesse em realiza-los). Além disso, deve ter foco nos principios de
aprendizagem (estabelecimento de metas, diferencas individuais, pratica ativa e repeticao,
aprendizado do todo versus aprendizado das partes, aprendizagem concentrada versus
aprendizagem distribuida, feedback e reforco, significado da apresentacdo e modelagem) e nas
caracteristicas dos instrutores (habilidades de ensino e caracteristicas pessoais).

Para Chiavenato (2014), o planejamento das acfes de treinamento deve ter um
objetivo especifico, ou seja, precisa contemplar acdes que atendam diretamente as
necessidades levantadas na etapa de diagndstico. O autor aponta sete questfes essenciais a

serem respondidas e identificadas no planejamento do treinamento, conforme Figura 4.
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Quem deve ser Treinandos, aprendizes ou
treinado instruendos

Métodos de treinamento ou recursos

Comotreinar ™ E 3%
instrucionais

Em que ; :
.q > Assunto ou contelido do treinamento
treinar
Por quem > Instrutor ou treinador
Onde treinar > Local do treinamento

Quando treinar > Epoca ou horario do treinamento

Para que

: = Objetivos do treinamento
treinar

Figura 4 - Planejamento de Treinamento
Fonte: Chiavenato (2014 , p.319)

De acordo com o exposto na Figura 4, nota-se que € necessario que sejam bem
definidas sete caracteristicas que deverdo ser observadas em cada curso. Tais defini¢cGes
precisam ser tomadas de forma cuidadosa, considerando-se as reais necessidades da
organizacdo, para que se alcance bons resultados. Quando isso ndo ocorre, pode faltar clareza
de propdsito aos responsaveis pela execucdo do treinamento. Com isso, poderdo ndo ser
corretamente alcancados os objetivos pretendidos e, ainda que o curso seja bem avaliado
pelos participantes, ele podera contribuir de modo nédo significativo para o desenvolvimento

da organizacéo e dos funcionarios nele inscritos.

2.3.1.3. Execucéo

Na terceira etapa, executa-se, conforme destaca Marras (2016), o que foi planejado e
programado, devendo ser dada atencdo a qualidade da aplicacéo do treinamento e a eficiéncia
nos resultados almejados. Se a etapa anterior tiver sido cumprida de forma adequada, a
execucdo serd, naturalmente, favorecida. 1sso ndo significa, todavia, que possa haver menos
cuidado com sua conducdo. Qualquer problema observado nesta etapa poderd causar graves

prejuizos ao sucesso dos cursos promovido.
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Bohlander e Snell (2015) apontam que os métodos de ensino podem ser divididos em
métodos para gestores e para ndo gestores. Entre os voltados para ndo gestores, destacam-se 0
treinamento no local de trabalho, cursos profissionalizantes, treinamento cooperativo,
estagios, cursos com foco governamental, instru¢cGes em sala de aula, instru¢do programada,
métodos audiovisuais, simulaces, e-learning e sistemas de gestdo de aprendizado, conforme

demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 - Métodos de treinamentos para nao gestores

Métodos Descricdo

Proporciona experiéncias praticas nas condigdes
normais de trabalho.

Pessoas que estdo se inserindo no mercado de trabalho
buscam este tipo de treinamento, recebendo instrucées
especializadas dentro e fora do ambiente de trabalho.

Treinamento no Local de Trabalho

Treinamento profissionalizante

Combina experiéncias praticas com aulas teoricas

Treinamento cooperativo formais.
. Oportunidades aos estudantes para obterem experiéncia
Programas de estagio prética em suas profissdes.
Instrucdes em sala de aula Ocorrem em salas de aula formais.

i ) o Disponibilizacdo de material de estudos para que 0s
Instrugdo programada ou aprendizado autodirigido | funcionarios aprendam em seu proprio ritmo.

Métodos audiovisuais Videos que ilustram procedimentos, por exemplo.
Métodos de simulagio Simular as atividades que seréo realizadas.
E-learning Treinamentos com contetido online.

Sistemas de Gestao do Aprendizado Softwares para treinamentos.

Fonte: Adaptado de Bohlander e Snell (2015, p 275-281)

Desta forma, cabe as empresas analisarem, a partir do que foi planejado (vide as
defini¢Bes basicas destacadas na Figura 4), qual método melhor se adequa as peculiaridades
de cada treinamento. Vale destacar que 0s cursos podem ser presenciais ou online,
modalidade que representa uma importante opcao para sanar dificuldades de deslocamento ou
de horério por parte dos treinandos. Também é importante lembrar que programas de estagio
ou treinamentos profissionalizantes representam uma interessante opcéo para que 0S Cursos
tenham maior aderéncia a realidade pratica das organizacgdes.

Com relacdo aos métodos de treinamentos gerenciais, sdo destacadas as experiéncias
no local de trabalho, seminarios e conferéncias, estudos de caso, jogos gerenciais e
simulacdes, role-playing e modelagem comportamental (BOHLANDER E SNELL, 2015),

conforme exposto no Quadro 6.
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M¢étodos

Descricdo

Experiéncia no local de trabalho

Aquisicao de conhecimentos e habilidades através de processos de
coaching, rotagdo de cargos, participacdo em projetos especiais,
aprendizagem pela acéo, reunides de staff e progressdes de carreira
planejadas.

Seminarios e conferéncias

Reunido de grupos para treinamentos com foco em mudancas de atitudes.

Estudo de caso

Debates sobre casos para desenvolver habilidades analiticas e /ou
complexas, promover participacdo ativa e desenvolver habilidades para
solugdo de problemas em equipe.

Jogos gerenciais ou simulagdes

Promocé&o de atividades ludicas, com foco em interagdo e tomada de
deciséo, favorecendo ainda a descontracao e o espirito competitivo do
jogo, o que facilita a lembranga das questdes nelas trabalhadas.

Role-playing

Encenacdo ou interpretagdo de papéis de outros cargos aprimorando a
capacidade de entender a situacdo e as percepg¢des dos outros envolvidos.

Modelagem comportamental

Atividade baseada na analise e definicdo de papéis que devem ser
assumidos pelos participantes, envolvendo etapas de aprendizado, um
modelo a ser seguido, prética de interpretacdo de papeis e feedbacks

Fonte: Adaptado de Bohlander e Snell (2015, p. 281-284)

Os métodos de treinamentos gerenciais tém como foco desenvolver gestores que ja

atuam como lideres ou até mesmo aqueles funcionarios que estdo sendo capacitados para se

tornarem lideres futuramente. Da mesma forma como os treinamentos para ndo gestores, cabe

as empresas identificarem os métodos adequados a cada atividade de capacitacdo, de acordo

com as necessidades que dever&o ser trabalhadas.

2.3.1.4. Avaliacéo do Treinamento

Segundo Bohlander e Snell (2015) e Gil (2011), existem quatro formas de avaliar 0s

resultados de um treinamento, a saber:

a) Reacles: trata-se da avaliagdo das reacOes dos participantes aos treinamentos

oferecidos, a partir de suas opinides, de ideias e sugestdes para o conteudo e também

para as técnicas que foram aprendidas, assim, avaliam a duracdo do curso, a didatica

do instrutor responsavel, os materiais, 0 contedo e o ambiente do treinamento, por

exemplo;

b) Aprendizagem: uma das formas de verificar a eficiéncia do treinamento é testando o

conhecimento adquirido pelos funcionarios e este teste pode ser feito antes e depois

dos treinamentos, para se tracar uma comparacdo, através de provas objetivas e

dissertativas;
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c¢) Comportamento: analisando a transferéncia dos conhecimentos para o trabalho, que
pode ser facilitada quando as condi¢Ges do treinamento sdo proximas a realidade
vivenciada no dia-a-dia dos trabalhadores;

d) Resultados: avaliagdo do Retorno sobre o Investimento (ROI) dos treinamentos, ou
seja, quais 0s beneficios obtidos a partir dos treinamentos que justificam o
investimento realizado, além disso, verifica-se as mudancas que o treinamento
provocou aos funcionarios.

Todas sdo importantes, mas a de resultados é especialmente relevante para que seja
avaliado de forma adequada 0 quanto cada curso conseguiu cumprir 0s objetivos para 0s quais
foi planejado. Marras (2016), esta etapa objetiva identificar os resultados alcangados nos
treinamentos, comparando-os ao planejado. Algumas formas de mensurar os treinamentos sao
através da observacdo do aumento da produtividade, de melhoria na qualidade dos servicos,
reducdo de custos, otimizacdo da eficiéncia e da eficacia dos funcionarios, mudancas nos
comportamentos dos empregados, ampliacdo das habilidades, reducéo no indice de acidentes,
melhoria considerdvel no clima organizacional, motivacdo do pessoal, e reducdo de
absenteismo e turn over.

Esta ndo é, entretanto, ainda de acordo com Marras (2016), uma tarefa facil, sendo
complexa a mensuragéo clara dos resultados dos treinamentos, pois em diversas situagdes eles
tém foco no longo prazo, impedindo uma avaliagdo imediata. Além disso, nem sempre é facil
traduzir em nimeros o que foi alcancado em treinamentos, em especial os de natureza

comportamental.

2.4 Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo sistematica da contribuicdo de cada
funcionario nas empresas, bem como dos potenciais de desenvolvimento destes. Nas
avaliacOes, julga-se e/ou estima-se o valor, a exceléncia e as qualidades de um individuo.
Trata-se de um processo dindmico que permite a identificacdo de problemas especificos,
localizando divergéncias, caréncias de treinamento, entre outros aspectos, permitindo que se
estabelecam meios para neutralizar tais questdes (CHIAVENATO, 2016).

Segundo Marras (2016), a avaliacdo de desempenho é uma ferramenta gerencial para
mensuracdo dos resultados obtidos de uma pessoa e/ou de uma equipe em um determinado
periodo. Sua fungdo é também acompanhar o desenvolvedor cognitivo dos funcionarios e

medir seus conhecimentos, habilidades e atitudes.
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Para Gil (2018), esta atividade tem a funcdo de definir o grau de contribuicdo dos
funcionarios, identificar aqueles que tém qualificacbes superiores as exigidas do cargo que
ocupam, identificar a contribui¢do dos treinamentos realizados, promover autoconhecimento e
autodesenvolvimento e subsidiar planos de agdo para suprir desempenhos que estdo
insatisfatdrios. Avaliar o desempenho dos individuos é o ato de verificar como estes vém
executando suas tarefas e se empenhando em suas proprias melhorias.

De acordo com Vizioli (2010), os sistemas avaliativos existem com o intuito de alterar
positivamente a cultura organizacional, tornando-a dindmica, transparente e alinhada aos
objetivos da empresa. A inten¢do é auxiliar os funcionarios a se desenvolverem, percebendo e
superando suas proprias dificuldades.

Segundo Martins (2002), quando ndo ha um programa de avaliacdo de desempenho, 0s
funcionarios ndo cumprem com as expectativas da empresa com relagdo as suas funcoes,
justamente porque as desconhecem ou por ndo sentirem que possuem autoridade para realizar
determinada tarefa. Outras possiveis barreiras sd&o um ambiente organizacional que cria
obstaculos para a realizacdo das tarefas; fontes de informacges inacessiveis; empregados
ignorados por fazerem o correto e recompensados por fazerem o incorreto; auséncia ou
inadequacdo de feedbacks ou ainda quando os funcionarios ndo estdo motivados o suficientes
para cumprirem com suas funcgoes.

A avaliagdo tem como principal foco orientar o planejamento do desempenho futuro e
ndo focar no julgamento do desempenho passado. Seus principais objetivos sdo: permitir
condi¢des de mediacdo ao potencial humano, permitir o tratamento dos recursos disponiveis
como vantagem competitiva e fornecer oportunidades de crescimento para os funcionarios
(CHIAVENATO, 2016).

Diversos pontos de vista podem ser considerados, dependendo de quais técnicas cada
empresa deseja adotar. Existe a avaliacdo de cima para baixo ou top down, a autoavaliacdo, a
avaliacdo entre os pares e a avaliagcdo 360°. Em alguns casos, ha inclusive avaliacdo por parte
de clientes e fornecedores.

Vizioli (2010), Dutra (2014) e Malheiros e Rocha (2014), apresentam as
caracteristicas de cada tipo de avaliacdo de desempenho, a saber:

a) Top Down ou avaliacdo do Gestor: modelo tradicional, em que cada empregado é

avaliado somente pelo seu gestor imediato. E um processo simples e econémico,

porém se suporta em apenas um ponto de vista;
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b) Autoavaliacéo: utilizada para complementar outros modelos de avaliacdo, em que
0 proprio individuo analisa seu desempenho. Além disso, contribui para a
valorizacdo da participacdo do empregado no processo, desenvolvendo autonomia
e confianca; A autoavaliacdo ndo deve ser utilizada sozinha, mas em combinagéo
com outro(s) método(s),

c) Avaliacdo 180°: também conhecida como avaliacdo entres os pares, ou seja, entre
os colegas de trabalho que se relacionam diretamente, podendo fornecer
informacdes mais eficazes do que apenas a avaliacdo do gestor;

d) Avaliacdo 360°: é um modelo amplo de avaliacdo, contemplando todas as analises
apresentadas nos modelos anteriores, podendo incluir ainda clientes, fornecedores
e parceiros. Oferece percepcdes provenientes de diversas fontes, permitindo
aprofundamento sobre o real desempenho do avaliado.

Para implantar um sistema de avaliacdo de desempenho é necessario, primeiramente,
ultrapassar certas barreiras negativas que existem em torno do tema. Para isso, Vizioli (2010)
recomenda que se conquiste o0 engajamento da alta direcdo da empresa e que, em seguida, seja
feito um comunicado a todos os funcionarios sobre a avaliacdo, informando a importancia e
0s objetivos da mesma de forma clara e que se demonstre as vantagens envolvidas em adotar
o sistema. E importante ainda que seja dada atencdo a redacio das questdes envolvidas na
avaliacdo e que existam também feedbacks consistentes ao final, bem como acompanhamento
posterior.

Sao conhecidos cinco principais métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho,
segundo Dutra (2014), Gil (2018) e Malheiros e Rocha (2014). Cada um deles esta

apresentado nas se¢des que seguem.
2.4.1 Metodo das escalas gréaficas

Este é o método mais utilizado e de simples aplicacdo. No entanto, é necessario ter
cuidado para neutralizar julgamentos subjetivos ou ainda pré-julgamentos do avaliador, para
que ndo haja interferéncias no resultado. Neste método ocorre a avaliacdo do desempenho dos
funcionarios a partir de fatores definidos e graduados previamente, em que as linhas do
formulario contém os fatores de avaliacdo e as colunas possuem 0s graus de variacdo destes

fatores, conforme Quadro 7.
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Quadro 7 - Método de escalas gréaficas

Avaliagdo de Desempenho

Nome: Data: / /
Cargo: Secio: I —
Fatores : Categorias de Avaliagdo
Otimo Bom Regular Fraco

Quantidade de trabalho
Qualidade de trabalho

Assiduidade
Pontualidade

Conhecimento do trabalho
Cooperagao
Iniciativa

Fonte: Gil (2018, p.175)

Conforme observado no Quadro 7, que exemplifica parte de um formulario de
avaliacdo de desempenho por escalas graficas, os fatores de avaliacdo sdo definidos a
esquerda e a escala para mensuragdo do individuo, em cada um dos fatores, a direita, para que
o0 avaliador proceda com as marcacOes pertinentes.

Como se perceba, esse método da maior possibilidade de que ocorram problema de
interpretacdes divergentes sobre o significado de cada categoria de avaliagdo. O mesmo
desempenho que um determinado avaliador considera como 6étimo pode ser tido como apenas
bom por outra pessoa.

Por isso, pode ser mais interessante a adocdo do meétodo das escolhas forcadas, a

seguir exposto.
2.4.2 Método de escolhas forcadas

Consiste em avaliar o desempenho a partir de frases descritivas com alternativas para
que o avaliador escolha o tipo de desempenho do avaliado. Cada bloco é formado por frases
afirmativas, as quais o avaliador precisa escolher, forcadamente, a que mais se aplica ao

funcionario avaliado, conforme pode ser observado no Quadro 8:
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AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome: Data:

Departamento/Secdo: Cargo:

Avaliacdo Muito bom Bom Regular Suportavel Muito fraco
Fatores

Conhecimento | Conhece Conhece bem | Conhece-o Apresenta lacunas | N&o conhece bem

do trabalho perfeitamente seu trabalho. | suficiente. no conhecimento | seu trabalho.
seu trabalho e do trabalho. Recorre
procura Algumas vezes frequentemente ao
aumentar seus precisa ser chefe e aos colegas.
conhecimentos. ajudado.

Producéo Muito rapido. Corresponde | Satisfaz as As vezes fica Muito lento. Esta
Ultrapassa sempre ao exigéncias abaixo do nivel sempre abaixo do
sempre o nivel | nivel minimas exigido. nivel exigido.
exigido. requerido.

Qualidade Seu trabalho é Seu trabalho é | A qualidade de | Seu trabalho Seu trabalho de

sempre perfeito.

bom e algumas

seu tralho é

algumas vezes

modo geral é

N&o hé o que vezes satisfatoria. apresenta insatisfatorio.
melhorar. apresenta imperfeicdes. Apresenta muitos
qualidade erros.
superior.
Relacionamento | Tem grande Relaciona-se | Seu Seu Em contato com as
facilidade para | bem com as relacionamento | relacionamento pessoas
se relacionar pessoas. COMm as pessoas | com as pessoas frequentemente cria
com as pessoas. | Possui espirito | geralmente € | apresentam problema de

Nunca cria
problemas.

de
colaboragéo.

bom.

algumas falhas.

relacionamento.

Fonte: Gil (2018, P. 176)

Como se V€, nesse método sdo explicitadas afirmacdes dentro de cada fator para serem

assinaladas aquelas correspondentes ao perfil do avaliado, conforme a percepc¢édo do avaliador.

Com isso, fica mais facil haver um nivelamento das interpretacdes das opcbes de resposta,

diminuindo a tendéncia a divergéncia de critérios apontada em relacdo ao método anterior.

2.4.3 Outros métodos

Outro método que pode ser adotado é o de pesquisa de campo. Nele, sdo realizadas

entrevistas com o gestor imediato dos funcionérios, levantando as causas, origens e motivos

de cada desempenho, a partir da anélise de fatos e situagfes especificas.

Tem-se ainda 0 método de incidentes criticos, que é baseado no comportamento

humano diante de situacfes nas quais sdo exigidas caracteristicas extremas capazes de

gerarem resultados positivos ou negativos. Neste método, ndo sdo consideradas as

caracteristicas ditas “padrdo” ou “normais” no desempenho, mas somente as muito negativas

ou muito positivas. Os gestores observam e registram diariamente fatos excepcionais no



39

desempenho e comportamento de seus funcionérios, a fim de fornecer posterior feedback
pontual quanto a cada uma das observacoes.

Por fim, pode ser utilizado também o método misto, que consiste na combinacdo de
dois ou mais dos anteriormente citados. Esta op¢do costuma ser adotada por organizagoes
com maior complexidade e diversidade nos cargos, que precisam contemplar necessidades

diversas.
2.4.4 Etapas finais do processo avaliativo

Apobs o processo de avaliacdo de desempenho ter sido estruturado, implementado e
executado, ocorrem o0s feedbacks que, segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) é o
retorno dado sobre a avaliagdo de cada funcionério, individualmente, permitindo que
conhecam o resultado obtido, bem como seus pontos fortes e pontos a serem desenvolvidos.

Para Dutra (2014), a avaliacdo de desempenho, portanto, estimula o dialogo entre
lideres e liderados a respeito do futuro destes na empresa, focando em projetos e
desenvolvimento profissional e de carreira. Malheiros e Rocha (2014), complementam que,
independente do método adotado para se avaliar o desempenho dos empregados, é necessario
que os profissionais envolvidos estejam preparados para atuarem como avaliadores e para
serem avaliados. O momento da avaliagcdo deve favorecer a empatia entre as partes, deve-se
ter tempo suficiente para que a avaliagdo seja realizada de maneira adequada e o contetdo da
avaliacdo deve possibilitar o desenvolvimento dos individuos avaliados.

A partir destas informac0es, € possivel inferir que a avaliacdo de desempenho busca
analisar o desempenho dos funcionarios, ndo somente com relacdo ao passado, mas também

com a funcdo de orientd-los com relacdo a melhorias e desenvolvimento futuro.

2.5 Gestdo do Clima Organizacional

Inicialmente é importante salientar que frequentemente confundem-se os conceitos de
clima com os de cultura organizacional. Portanto, ambos os conceitos séo aqui apresentados a
fim de evitar quaisquer possiveis interpretacdes erréneas a respeito do clima organizacional.

Para Ferreira (2017), o clima organizacional € a percep¢do sobre o ambiente da
empresa e como este gera impacto na satisfacdo dos individuos com o trabalho que realizam,
assim como nas interacdes entre as equipes de trabalho e nos comportamentos dos

funcionarios na organizacao.
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De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), o clima reflete as percepg¢des comuns
que os funcionarios possuem sobre a organiza¢do em que trabalham e sobre o0 ambiente desta.
Stefano, Zampier e Macaneiro (2007), tratam o clima organizacional como a maneira de se
comportar dos individuos, que nestas organizacdes trabalham, diante de diversos aspectos que
se apresentam as empresas.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), o clima é uma relagdo entre os
comportamentos e 0s relacionamentos presentes nas empresas, que sdo influenciados pelas
crencas e valores existentes nelas. De acordo com Souza (2014), o clima é dependente das
percepcOes de cada pessoa envolvida no ambiente de trabalho e mutével, podendo ser alterado
para melhor ou pior, dependendo das circunsténcias existentes, sendo ainda influenciado pela
cultura organizacional.

O setor de Gestdo de Pessoas tem como uma de suas fungbes promoverem motivacao
e satisfacdo aos funcionarios, portanto, identificar, analisar e mensurar o clima organizacional
deve ser uma das prioridades, pois clima ruim gera insatisfagfes, o que afeta, inclusive, na
produtividade (FERREIRA, 2017).

Diante do exposto, o conceito de clima organizacional pode ser resumido como sendo
afeto as percepcdes dos funcionarios sobre a organizacdo em que atuam, podendo estes serem
influenciados positiva ou negativamente, gerando satisfacdo ou insatisfagdo nos mesmos. O
importante é que o clima é perfeitamente mutavel, ou seja, climas avaliados negativamente
podem ser transformados em positivos através de acdes de gestdo de pessoas, como pode
ocorrer de forma contraria.

Com relacéo a cultura organizacional, esta é definida por Dias (2013, p. 69) como:

...um conjunto de valores, crencas, ideologias, habitos, costumes e normas que
compartilham os individuos na organizacdo e que surgem da interacdo social, 0s
quais geram padrBes de comportamento coletivos que estabelecem uma identidade
entre seus membros, identificando-os com a organizacdo a qual pertencem e 0s
diferenciando de outras.

Segundo Ferreira (2017), a cultura é uma das causas do clima observado nas
organizacOes, sendo decorrente das praticas estabelecidas dentro da empresa ao longo do
tempo. Para Moreira (2008) a cultura sdo os valores, normas, missdo e objetivos das
empresas, que guiam e influenciam o comportamento dos funcionarios. S&o estes
comportamentos decorrentes da cultura que influenciam no clima organizacional.

Portanto, o clima organizacional deriva da cultura existente em cada empresa, a qual,
por sua vez, é constituida pelas crencas e valores que moldam o comportamento e as atitudes

de todos os funcionarios, construindo assim o clima organizacional.



41

Para mensurar e avaliar o clima, as empresas utilizam da pesquisa que objetiva alinhar
os esforcos individuais dos funciondrios as estratégias organizacionais e vice-versa (SOUZA,
2014). O clima organizacional é a atmosfera psicologica e as caracteristicas existentes em
cada organizacdo (LUZ, 2003) e a pesquisa de clima, objetiva mensurar fatores que auxiliam
na identificagdo de oportunidades de melhorias no ambiente de trabalho (MANTOVANI,
2014).

A pesquisa de clima é uma ferramenta de gestdo que permite as empresas identificar,
mensurar e monitorar a influéncia do ambiente de trabalho no comportamento e a motivagédo
dos funcionarios e, a partir dos resultados apresentados, é possivel definir planos de acéo para
modificacdo e melhorias no seu ambiente interno.

Segundo Bedani (2006), gerir o clima vai além de apenas aplicar a pesquisa, sendo um
processo estruturado com diversas etapas: investigacdo, diagndstico, intervencdo,

comunicacéo, implementacdo e monitoramento, conforme pode ser observado na Figura 5.

» Investimento

Acompanhamento Diagnostico
Gestao do clima
organizacional

Implementacao Intervencao

Comunicacao

Figura 5 - Etapas da gestao do clima organizacional
Fonte: Souza (2014, p.140)

Desta forma, as etapas sdo sequenciais a fim de constituir toda a gestdo do clima. De
acordo com Bedani (2006), a etapa de investigacdo € onde se define o instrumento a ser
utilizado na pesquisa, o diagnostico ocorre ap0s a investigacdo, através da tabulacdo dos
dados obtidos, identificando os aspectos de satisfacdo e insatisfacdo na organizacgdo. Ja a etapa
de intervencdo envolve os planos de agdo a serem adotados a partir dos resultados da
pesquisa, a comunicacdo diz respeito a divulgar os resultados da pesquisa, bem como os
planos de acdo a serem implementados. A implementacdo € a concretizacdo dos planos de

melhoria e 0 monitoramento é referente a0 acompanhamento das a¢des implementadas.
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Segundo Luz (2003, apud Souza, 2014), a gestdo do clima organizacional ocorre em

onze etapas, as quais estdo relacionadas no Quadro 9.

Quadro 9 - Gestao do Clima Organizacional

Etapa

Descricdo

Obtencao de provas e apoio da
direcdo

Garantia de apoio e comprometimento da alta dire¢do, informando a
importancia do monitoramento e gerenciamento do clima.

Planejamento

Definicdo dos objetivos da pesquisa, 0 publico-alvo, os responsaveis pela
conducdo da pesquisa, as técnicas de coleta (questionario, entrevista ou
método combinado), periodicidade de aplicacdo e preparacao dos gestores.

Definicdo das variaveis

Identificacdo dos fatores a serem avaliados

Montagem e validacédo do
instrumento de pesquisa

Definicéo das perguntas do instrumento, a forma de aplicacéo e a escala de
respostas a ser adotada. A validag&o ocorre a partir de teste piloto.

Parametrizacdo

Definicdo dos critérios de tabulacdo

Divulgacéo

Comunicacdo, a todos os envolvidos, sobre a pesquisa, seus objetivos,
periodo de aplicacdo e publico-alvo.

Aplicacéo e coleta da pesquisa

Realizacdo do levantamento das opinides, podendo ser utilizado um
questionario impresso ou eletronico e devendo ser realizada dentro do
ambiente de trabalho. Além disso, os instrumentos ndo devem ser
aplicados nem recolhidos pelo gestor imediato dos funciondrios, para ndo
induzir determinadas respostas.

Tabulagdo

Processamento dos dados, verificando-se as frequéncias obtidas na
marcacao de cada opcéao de resposta, calculando-se, em seguida, os indices
de satisfacdo obtidos.

Emissdo de relatorios

Estruturacdo de relatérios contendo as analises dos resultados das variaveis
analisadas. Devem ser apresentados em forma de gréaficos e/ou tabelas
junto a comentérios do gestor responsavel pela aplicacdo da pesquisa.

Divulgacéo dos resultados

Entrega de relatério para a alta direcéo e posterior divulgacéo a todos os
membros da organizac&o.

Planos de acéo

Definicao de a¢des para tratar as causas de insatisfacdes entre 0s
funcionarios, atrelado ao monitoramento e avaliagdo destas a¢des.

Fonte: Adaptado de Luz (2003 apud Souza, 2014, p.142-147).

Através do Quadro 9, tem-se um panorama das etapas necessarias ao desenvolvimento

de uma pesquisa de clima organizacional, desde a aprovacdo e engajamento da alta direcao,

passando pela definicdo dos instrumentos a serem utilizados e varidveis a serem investigadas,

a aplicacdo da pesquisa, tabulacdo, divulgacéo dos resultados e monitoramento dos planos de

acao implementados.

Assim, € possivel notar que, independente de quantas etapas os autores dividem a

pesquisa de clima organizacional, a estruturacdo da pesquisa, definindo-se as variaveis e

fatores a serem investigados, a montagem do instrumento a ser utilizado, a aplicacdo e

tabulacdo, bem como o monitoramento, estdo presentes e sdo de suma importancia.
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De acordo com Mantovani (2014), na pesquisa de clima organizacional busca-se
identificar a opinido dos individuos sobre determinadas variaveis organizacionais, como por
exemplo: a adaptacdo aos processos e volumes de trabalho, avaliacdo das remuneracfes e
beneficios, avaliacdo dos gerentes em relacdo aos feedbacks que oferecem. Sua forma de
gestdo e capacidade técnica conforme o olhar dos funcionarios, grau de cooperacdo entre 0s
diversos setores da organizacdo, qualidade dos relacionamentos interpessoais, processo de
comunicacdo interna, ofertas de treinamentos. E ainda, participacdo, centralizacdo ou
descentralizacdo dos processos decisérios, condicdes fisicas do ambiente de trabalho, imagem
da empresa diante dos funcionérios, existéncia de ética e responsabilidade social, politicas e
processos de Gestdo de Pessoas, fatores de motivacdo e desmotivacdo dos empregados e
qualidade de vida.

Para uma realizacéo eficaz da pesquisa de clima organizacional, recomenda-se manter
os funcionarios informados a respeito da mesma e seus objetivos, aderir o0 compromisso dos
gestores da empresa, fracionar o instrumento de pesquisa em blocos por assunto, ndo aplicar
em momentos turbulentos e de fortes emocdes na organizagdo e os resultados devem ser
divulgados a todos os envolvidos (LUZ, 2003).

Portanto, a elaboracdo do instrumento de pesquisa deve ocorrer apds a obtencdo do
devido apoio e comprometimento da alta direcdo da empresa, procedendo-se, entdo, a
aplicacdo e tabulacdo dos resultados, analisando-se fatores que causam insatisfacdo e
desmotivacao aos empregados. De posse do relatorio final, é possivel a elaboracao de planos
de acdo que contribuam para a melhoria do clima organizacional, realizando o monitoramento
constante e reaplicando a pesquisa de acordo com a periodicidade que tiver sido definida.
Assim, pode ser acompanhado o desenvolvimento das ag¢bes implantadas bem como o
resultado que estiverem gerando para as organizacdes, focando na obtencdo da satisfacdo dos

funcionarios e, consequentemente, aumento da produtividade.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentadas as principais definicbes metodologicas adotadas na

realizacdo da pesquisa.

3.1 Orientacéao

Os dados obtidos foram de carater qualitativo, pois a pesquisadora utilizou de sua
experiéncia como funcionaria da empresa e de seu ponto de vista para levantar informacGes
relevantes para a realizacdo da pesquisa. Trata-se, portanto, de um procedimento de carater
subjetivo e valorativo na busca de definicdo de métodos mais modernos e adequados a

empresa estudada no que tange as principais atividades da Gestdo de Pessoas.

3.2 Classificagdo quanto aos meios e fins

Vergara (2016) prop8e dois critérios basicos para a classificacdo de uma pesquisa,
quanto aos meios e quanto aos fins. Com relacdo aos fins, a pesquisa deste trabalho foi
classificada como aplicada que, de acordo com Vergara (2016, p. 49) “é fundamentalmente
motivada pela necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos, ou ndo.” Em que
a pesquisadora utilizou de sua experiéncia profissional para identificar como s&o realizados os
principais processos de Gestdo de Pessoas e, através da revisdo bibliografica realizada,
levantar propostas para a estruturacdo adequada de tais processos, se necessario.

Ainda seguindo a visdo da autora, quanto aos meios, a pesquisa pode ser classificada,
ao mesmo tempo, como sendo de campo, onde os dados obtidos foram através de observacao
qualitativa, feita pela pesquisadora no proprio ambiente de pesquisa; bibliografica em que
foram consultados documentos que estdo disponiveis ao publico, como livros e artigos e
documental, onde foram consultados documentos internos da empresa, que nao estdo
disponiveis ao publico, como o0 manual de cargos. E ainda um estudo de caso, tendo em vista
que aborda especificamente uma determinada organizacao, voltando-se para a analise de suas

caracteristicas e necessidades peculiares.
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3.3 Objeto do estudo

O objeto estudado foi a Transportadora Alfa, que tem sua sede localizada na cidade de
Juiz de Fora. Atualmente (novembro de 2018) conta com aproximadamente 430 funcionarios.

Outras caracteristicas da empresa estdo explicitadas no proximo capitulo.

3.4 Levantamento e tratamento de dados

Como ja mencionado, os dados foram levantados através de uma observacdo
qualitativa por parte da pesquisadora, como funcionaria da empresa estudada. O tratamento
consistiu na analise da realidade enfocada em comparacdo com 0s principais aspectos
encontrados nas teorias estudadas, buscando-se adaptar as propostas formuladas pelos autores

lidos a realidade especifica da organizacao.

3.5 Limitac6es do método

A participagéo direta da pesquisadora na obtencdo dos dados pode ser destacada como
uma limitacdo, uma vez que a mesma pode ter sido influenciada com relacdo as observacbes
levantadas e as propostas sugeridas, por trabalhar diretamente na area e por relatar somente o

seu ponto de vista com relagé@o aos principais processos realizados pela Gestdo de Pessoas.
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4 A GESTAO DE PESSOAS NA TRANSPORTADORA ALFA

Neste capitulo é apresentado um breve historico da Transportadora Alfa. Em seguida,
séo expostos os dados considerados de maior relevancia, a partir das observagdes feitas pela
pesquisadora, descrevendo a atual situagcdo da empresa com relagdo aos principais processos

de Gestdo de Pessoas e sugestdes para a estruturagdo deste setor na organizacao.

4.1 Historico da Empresa

A empresa pesquisada atua no setor de transporte ha mais de 40 anos, sendo conhecida
nacionalmente e bem conceituada no mercado. A matriz fica localizada na cidade de Juiz de
Fora — MG e possui filial em outras sete cidades do pais.

Desde que iniciou suas atividades até os dias atuais, a empresa tem crescido em
volume de negécios, sempre renovando sua frota e pesquisando meios de se expandir no
mercado de forma competitiva e inovadora. O quadro de funcionarios é composto atualmente
(novembro de 2018) por aproximadamente 430 pessoas, sendo seu maior efetivo o0s
motoristas de carreta.

Atualmente, ndo existe um setor especifico para cuidar da Gestdo de Pessoas. Quem
atua em alguns dos processos dessa area, quando se identifica a necessidade de realiza-los,
sdo a Psicologa da empesa e os funcionarios do Departamento de Pessoal. As atividades,
todavia, sdo desenvolvidas de forma muito béasica e simplificada. Ndo se tem um controle
efetivo das acdes da GP. Por ndo haver um orgdo responsavel, os processos e controles
acabam sendo esquecidos, sendo aplicados somente quando s&0 necessarios.

A seguir sdo apresentados como funcionam o0s processos de Gestdo de Pessoas na
organizacdo e propostas de como poderia ser feito, para melhorar o desempenho da empresa e

de seus funcionarios.

4.2 Recrutamento e Selecdo

A empresa pesquisada opta, na maioria das vezes, em contratar pessoas por indicacédo
de seus proprios funcionarios, por achar que desta forma pode-se garantir um bom
desempenho do novo funcionario, uma vez que ele foi indicado, por um parente ou conhecido

que ja trabalha no local.
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A empresa recruta funcionarios ndo s6 para preencher cargos que estdo em aberto,
devido a demissbes ou afastamentos de funcionarios, mas também quando ha necessidade de
aumentar o efetivo devido a demanda vinda de seus clientes.

Observa-se que o maior efetivo da empresa concentra-se no cargo de motorista de
carreta, contando com mais de 250 funcionérios, sendo constante a demanda por recrutar e
selecionar novos candidatos, tanto para aumentar quanto para repor este quadro. Ja para 0s
demais cargos, raramente se contrata para aumentar o efetivo e sim para repor, quando se faz
necessario, vagas que por algum motivo estdo em aberto.

Atualmente o processo de recrutamento e selecdo da empresa é feito, na maioria das
vezes, como ja mencionado, através de indicacdo dos funcionérios, podendo ser realizado
também, através de selecdo de fichas de solicitacdo de emprego preenchidas e entregues na
recepcdo ou através de curriculos que sdo recebidos via e-mail. Vale ressaltar que o
recrutamento por meio de curriculos so6 é feito quando a empresa divulga as vagas nas redes
sociais ou em algum site de emprego.

Raramente sdo feitos processos internos, a empresa opta pelo processo externo,
principalmente pelo fato de, como ja mencionado, sua maior demanda ser a contratacdo de
motoristas que possuem categoria E na carteira de habilitagdo e dificilmente os funcionarios
atuais sdo habilitados nesta categoria ou tem interesse de atuar nesta area.

A selecdo é feita de duas maneiras. Para selecionar motoristas de carreta, o instrutor
deste cargo entra em contato com o candidato e marca um horario para entrevista. Sendo
aprovado passa, também, pela psicologa da empresa. Essa faz, entdo, uma avalicdo individual,
ao termino cada candidato tera um status de apto, inapto ou ndo recomendado.

Sendo o candidato considerado apto, este é encaminhado para iniciar a préxima fase
da selecdo, onde fara provas escrita e pratica com o instrutor de motorista. Este diz se o
candidato esta apto para ir imediatamente viajar, inapto (é eliminado do processo de selecéo)
ou se foi apto para treinamento interno, onde fica no periodo de trés meses realizando viagens
curtas acompanhado de outro motorista. Passados os trés meses, este profissional faz uma
nova avalicdo, na qual raramente se é reprovado, pois 0 motorista s precisa ter mais pratica.
Mas caso seja, € desligado dentro do periodo de experiéncia.

Caso o candidato tenha passado pela psicéloga e seu status de avaliacdo seja inapto ou
ndo recomendado, este s6 podera iniciar a proxima etapa da selecdo com o instrutor de

motorista com a autorizacdo do Gerente de Transporte, que se responsabiliza pela contratacdo
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destas pessoas. Estes casos acontecem mais quando € algum candidato que ja foi funcionério
da empresa e esta sendo readmitido ou quando € indicacdo de um funcionario conceituado.

Para as demais areas, como administrativa e de manutencao (oficina ou borracharia) os
candidatos geralmente passam por uma entrevista, muito simples, com o responsavel do setor
para o qual foi selecionado e apds fazer uma simples anélise se aquele candidato pode atender
suas necessidades, o encaminhara para a psicologa, e como ja dito cada candidato tera um
status de apto, inapto ou ndo recomendado.

Para os cargos do setor de manutencdo, candidatos inaptos e ndao recomendados s6
podem iniciar suas atividades com a aprovacdo do Gerente de Transporte, que se
responsabiliza pela contratacdo. Candidatos para o administrativo s6 sdo selecionados se,
depois de avaliados pela psicéloga, estiveram aptos a exercer determinado cargo.

Vale ressaltar que o candidato selecionado, independente da area que for atuar, sO
inicia suas atividades na organizacdo depois que passa pela entrevista com o instrutor e €
aprovado nos testes (caso seja motorista) ou passa pela entrevista com o(a) supervisor(a) de
um determinado setor (para demais funcbes que ndo seja motorista), em seguida passa pela
avaliacdo com a psicologa, faz os exames admissionais e entrega toda a documentacdo
exigida para sua contratacdo no Departamento de Pessoal (DP).

Percebe-se que a empresa tem um processo definido para recrutar e selecionar os
candidatos, o qual, porém, ndo funciona como deveria e ndo se tem uma ordem para que
aconteca. Observa-se que, em alguns casos, o candidato esta na fase de testes com o instrutor
de motorista e ainda ndo passou pela psicologa e as vezes nem esta apto para exercer 0 cargo
pretendido ou ja estd com toda documentacdo para iniciar as atividades, mas néo realizou o0s
exames admissionais.

No caso de candidatos que passam por entrevistas com um dos supervisores da
manutencdo, geralmente acontece do Departamento de Pessoal ndo ficar ciente daquela
selecdo e acaba ndo acompanhando se ele passou pela psicologa, para dar inicio a fase de
contratagdo. Com isso, 0s supervisores ficam questionando e avaliando de forma negativa o
setor de DP por ndo realizar as contratacGes no tempo previsto.

Ja com relacdo a contratacdo dos funcionarios administrativos, dificilmente acontece
alguma falha, pois os supervisores encaminham o candidato ao Departamento de Pessoal para
que os processos sejam realizados corretamente.

Visto que se tém problemas no processo de recrutamento e selecdo, algumas sugestdes

sdo feitas, para que se resolvam ou minimizem tais limitacdes. O Quadro 10 apresenta um
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resumo do que se propde em relacdo a essa atividade, sendo, as propostas formuladas,

detalhadas em seguida.

Quadro 10 - Problemas x Solucbes

Problema detectado Sugestdo oferecida
Falta de coordenacgdo das atividades de Gestéo de Criacdo do Departamento de Gestdo de Pessoas;
Pessoas, dificultando seu aprimoramento e
coordenacao;
Descentralizacdo das etapas de recrutamento e Centralizacdo das etapas de recrutamento e sele¢éo;
selecdo;

Opta-se, na maioria das vezes, por recruta e selecionar | Ampliar e mesclar a forma de recrutar e selecionar
candidatos que sdo indicados por outros funcionarios; | candidatos;

Envolvimento de varios setores no processo de Envolvimento de outros setores, que nao seja a GP,
recrutamento e sele¢éo; somente em casos NECEessarios;

Processo de selecdo bem simples; Melhorar as técnicas de sele¢éo;

Falta controle nas etapas de recrutamento e sele¢éo. Criacdo de um cronograma para as etapas de

recrutamento e selecéo.

Fonte: elaboracéo prépria

A primeira proposta formulada, criacdo do departamento de Gestdo de Pessoas, vem
ao encontro do que defendem os autores estudados, que realgcam a importancia estratégica que
deve ser atribuida a essa atividade. E dificil imaginar que as agbes de GP possam ser
conduzidas de forma integrada e adaptada as necessidades da empresa sem que exista um
setor efetivamente responsavel por sua conducdo. Assim, recomenda-se a cria¢do desse 6rgédo,
0 que daria condi¢cbes para que as acdes de GP sejam desenvolvidas de uma forma amis
adequada.

A segunda proposta envolve a centralizagdo das etapas de recrutamento e sele¢do, em
que o setor de GP fica responsavel por todo o processo, 0 que nao ocorre atualmente, gerando
conflitos desnecessarios entre setores. Chiavenato (2009) e Lotz e Burda (2015) relatam a
importancia de se ter técnicas adequadas para atrair candidatos com potencias desejados para
organizacao, por isso propde que somente o setor de GP, seja responsavel por esta atividade.
As etapas deste processo sdo assim sugeridas: o supervisor/instrutor envia um e-mail para a
GP, relatando a necessidade que se tem de preencher uma determinada vaga. O GP realiza
todo o processo, desde a separacédo de curriculos, de acordo com o perfil exigido, até a selecéo
do candidato que mais se adequa ao cargo pretendido. E importante que a GP deixe o
supervisor/instrutor ciente de como esta fluindo o processo, para que este se programe com
relacio a entrada de novo funcionario. Caso ocorra alguma eventualidade o

supervisor/instrutor deve ser comunicado imediatamente.
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Em seguida, sugere-se que a empresa amplie a forma de recrutar e selecionar seus
candidatos e ndo se limite a somente a um tipo de recrutamento, passando a anunciar as vagas
em aberto dentro e fora da organizacao. Pois expandindo a forma de recrutar, a empresa tera a
oportunidade de avaliar mais candidatos, selecionando aquele perfil que melhor se enquadra
na vaga em aberto. Nesse sentido, Guimarées e Arieira (2005) e Lacombe (2011) destacam a
importancia de os responsaveis pela Gestdo de Pessoas entenderem qual € o perfil dos
candidatos que estdo buscando e o conjunto de praticas e processos usados para selecionar o
candidato adequado a vaga.

A quarta proposta refere-se ao envolvimento de outros setores no processo de
recrutamento e selecdo de forma desnecessaria e inapropriada, em etapas que deveriam ser de
responsabilidade da GP executar. Propfe-se que 0s demais setores, sO sejam envolvidos nas
etapas de entrevista e de escolha final, que é a sele¢do do candidato. Com isso, fica a cargo da
GP realizar as demais etapas, evitando assim complicagdes no processo. Guimaraes e Arieira
(2005) realcam a importancia do setor de Gestdo de Pessoas compreender as necessidades de
cada setor da organizacéo, agindo em conjunto com o gestores gque solicitaram os candidatos.

A proposta seguinte é com relagédo as técnicas de selecdo, que podem ser a entrevista,
que, de acordo com Lacombe (2011), o principal objetivo € observar e checar as informacoes
que foram repassadas através do curriculo do candidato. Provas de conhecimento ou
capacidade, conforme relata Chiavenato (2009), buscam medir o conhecimento do candidato
de acordo com o cargo desejado; testes psicologicos e de personalidade, que ainda segundo o
autor, buscam analisar o desenvolvimento mental, habilidades, conhecimentos, aptidfes e
tracos de personalidade. Vizioli (2010) cita a técnica de simula¢do que sdo dindmicas de
grupo e ainda menciona a investigacdo de historico, que é a feita através do contato com 0s
antigos empregadores do candidato. A empresa ndo deve se limitar apenas em uma simples
entrevista e a avaliacdo da Psicologa. Assim como os candidatos a motorista fazem provas de
conhecimento especifico da &rea, sugere-se que 0 mesmo aconteca para as demais areas da
empresa. Estas provas podem ser elaboradas junto com o supervisor de cada area de forma
mais objetiva, para possibilitar que o proprio setor de GP faca a correcdo das mesmas. Tais
provas nao necessariamente serdo eliminatdrias, mas servirdo de base para uma melhor
avaliacdo do candidato. Recomenda-se ainda, que os candidatos continuem passando pela
Psicologa da empresa. Acredita-se que quanto mais elaborado é um processo de recrutamento
e selecdo, maior sera a chance de se contratar o candidato ideal para preencher a vaga em

aberto.
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Para finalizar, € importante que todos 0s eventos de recrutamento e sele¢do tenham um
cronograma (o que hoje ndo é feito), para garantir que nenhuma fase do processo deixe de ser
executada, deixando os setores envolvidos cientes quanto ao inicio e fim previstos. Este
cronograma serve também para que os candidatos estejam a par das etapas do processo. Caso
alguma atividade ndo seja realizada dentro do prazo, por alguma situacdo atipica, cabe ao
setor de GP comunicar a todos os envolvidos.

De forma resumida e conforme sugestdes aqui apresentadas, 0 processo de
recrutamento e selecéo ficaria da seguinte forma:

a) a GP é informada sobre as vagas em aberto;

b) Cria-se um cronograma, para que todos os envolvidos tenham ciéncia do prazo que

0 processo de recrutar e selecionar os candidatos sera realizados;

c) Inicia-se o processo de recrutamento, que € a divulgacédo e a selecao dos candidatos

que melhor se enquadram no perfil daquela vaga;

d) O candidato passara pela psicologa da empresa e se aprovado sera encaminhado

para a fase de entrevista individual ou em grupo (sera definido a melhor opc¢éo, de

acordo com cada vaga) com o pessoal de GP e o supervisor da area;

e) Realizacdo da prova;

f) Correcdo das provas;

g) Selecéo do(s) candidato(s).

Ressaltando que, em qualquer uma dessas fases de selecdo o candidato podera ser
eliminado, caso ndo se encaixe no perfil da vaga pretendida. E importante lembrar que todos
os candidatos devem receber o feedback do processo de selecdo, independente de qual for o
resultado. Finalizado todo o processo, o candidato aprovado serd encaminhado ao

Departamento de Pessoal para realizar os processos admissionais.

4.3 Cargos e Salarios

Atualmente a empresa possui um Manual de Cargos, porém os salarios sdo definidos
de forma aleatdria, respeitando, é claro, a Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) e a
convencao coletiva homologada no Sindicato dos Trabalhadores em Transporte Rodoviario de
Juiz de Fora e Regido (STTR JF/RG) e registrada no Ministério do Trabalho (MT), que
estabelecem o valor salarial minimo para cada cargo.

O Manual de Cargos estd organizado em ordem alfabética pela nomenclatura de cada

cargo, contendo as seguintes informacdes: nome do cargo, nimero de Classificacdo Brasileira
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de Ocupagdes (CBO), tipo de cargo (se é operacional, administrativo, de supervisdo ou de
geréncia e direcdo), a missdo do cargo, as reponsabilidades e autoridades que o funcionario
designado deve possuir e o perfil exigido, que seria o grau de escolaridade e experiéncias
anteriores.

Os cargos existentes estdo destacados no Quadro 11. Conforme se observa, a empresa
possui 84 cargos em seu Manual, porém, deste total, alguns cargos, como: ajudante de
motorista, ajustador de instrumento de precisdo, aprendiz de despachante de transporte
coletivo, armador, carpinteiro, encarregado de cobranca, estagiario operacional, gerente da
qualidade, lavador de veiculos e lubrificador de veiculos automotores, encontram-se inativos
por anos, indicando que o Manual esta desatualizado.

Sugere-se entdo que a empresa mantenha a utilizacdo deste documento e disponivel,
principalmente, para a GP, que com frequéncia fard o uso deste documento, como por
exemplo, quando houver a necessidade de contratar novos funcionarios, para identificar se o
candidato possui todos os pré-requisitos para o preenchimento daquela vaga e em caso de
promocdes também.

Conforme menciona Marras (2012), o manual de cargos € um instrumento dindmico
que deve ser revisado e atualizado constantemente. Portanto, recomenda-se, assim, que
periodicamente o Manual de Cargos seja revisado, para que permanegam somente cargos
ativos e com as suas descri¢fes atualizadas, evitando acumulo de cargos desnecessarios.
Pode-se criar um documento com 0S cargos que estdo inativos, caso estes voltem a ser
exercidos dentro da empresa, o responsavel por atualizar este documento retornara toda
descricdo do cargo para o manual, verificando sempre se alguma informacdo necessita ser

alterada, isso € algo que ndo acontece com frequéncia, mas é uma forma de evitar retrabalho.
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Quadro 11 - Cargos Ativos e Inativos

1 | Ajudante de Motorista 43 | Eletricista

2 | Ajustador de Instrumentos de Precisédo 44 | Encarregado de Almoxarifado

3 | Almoxarife 45 | Encarregado de Cobranga

4 | Analista de Cartio de Ponto 6 Encarre_gado de Manutengdo Mecénica de Sistema
Operacional

5 | Analista de Faturamento 47 | Encarregado de Trafego Rodoviario

6 | Analista Financeiro 48 | Engenheiro Mecénico

7 | Analista de Manutencéo 49 | Estagiario Operacional

8 | Analista de Tl 50 | Gerente Comercial

9 | Analista de Transporte 51 | Gerente da Qualidade

10 | Apontador de Producgéo 52 | Gerente de Frota

11 | Aprendiz de Departamento Administrativo 53 | Gerente de Logistica

12 | Aprendiz de Despachante Transp. Coletivo 54 | Gerente de Transporte

13 | Armador 55 | Gerente Operacional

14 | Assistente Adm.de Pessoal 56 | Inspetor de Servigos de Transporte Rodoviario

15 | Assistente de Contabilidade 57 | Instrutor de Motorista

16 | Assistente de Faturamento 58 | Lavador de Veiculos

17 | Assistente de Monitoramento 59 | Lubrificador de Veiculos Automotores

18 | Assistente de Trafego Rodoviério 60 | Mecénico

19 | Auxiliar Administrativo 61 | Mecénico Chefe

20 | Auxiliar de Almoxarifado 62 | Mecénico Plantonista

21 | Auxiliar de Borracheiro 63 | Motorista

22 | Auxiliar de Eletricista 64 | Pedreiro

23 | Auxiliar de Escritorio 65 | Pintor

24 | Auxiliar de Faturamento 66 | Porteiro

25 | Auxiliar de Logistica 67 | Psicélogo

26 | Auxiliar de Manut. Mecénica de Carretas 68 | Servente

27 | Auxiliar de Manutencdo Mecénica 69 | Soldador

28 | Auxiliar de Mecénico 70 | Supervisor Administrativo

29 | Auxiliar de Producéo 71 | Supervisor Administrativo de Frota

30 | Auxiliar de Servicos Gerais 72 | Supervisor Administrativo de Pessoal

31 | Auxiliar de Soldador 73 | Supervisor de Almoxarifado

32 | Auxiliar de Transporte 74 | Supervisor de Borracharia

33 | Borracheiro 75 | Supervisor de Escrituracdo Fiscal

34 | Carpinteiro 76 | Sup. de Manut. e Reparacdo de Veic. Pesados

35 | Chefe de Servigo de Transp. Rodoviario 77 | Supervisor de Suprimentos

36 | Comprador 78 | Supervisor de Servigos de Produgdo

37 | Conferente 79 | Supervisor de Trafego Rodoviério

38 | Contador 80 | Supervisor de Tl

39 | Controlador de Frota 81 | Supervisor Financeiro

40 | Controlador de Pneus 82 | Técnico de Seguranga do Trabalho

41 | Controlador de Trafego Rodoviario 83 | Técnico de TI

42 | Diretor Administrativo 84 | Vigia

Fonte: Manual de Cargos da “Transportadora Alfa”.

Os salarios, como ja mencionado, sdo definidos de forma aleatéria com base somente
na CLT e na convencdo coletiva. Dessa forma, sugere-se que seja feito um estudo de

mercado, para analisar se os salarios pagos aos funcionarios estdo equiparados com o
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fornecido por empresas congéneres. Sendo assim, a empresa podera se posicionar, de forma
coerente, com relacdo as alteracdes que se fizerem necessarias.

Para que a definicdo dos salarios seja a mais justa possivel, além do estudo de
mercado, a empresa pode montar um Comité de Cargos e Salarios, conforme sugere Marras
(2012), com funcionarios da empresa, para analisar e avaliar 0s cargos existentes ou contratar
uma empresa terceirizada. Recomenda-se, ainda, que se adote um método quantitativo, seja
por sistema de pontos ou por comparacdo de fatores, conforme mencionados por Pontes
(2013) e Vizioli (2010), por serem mais adequados, tanto pela quantidade de cargos e
funcionérios que se tem na organizagdo, quanto pela objetividade e precisdo. Como descreve
Vizioli (2010), os cargos devem ser avaliados de acordo com seu nivel de complexidade.

Atualmente, muitos sdo os funcionarios que recebem salarios maiores, por terem uma
proximidade com os donos da organizacdo ou por terem muito tempo de casa, ou seja, podem
estar recebendo um valor maior do que o correspondente ao seu cargo. Por iSso e por outros
motivos, se faz necessaria a criacdo de um pardmetro salarial de acordo com cada cargo,
evitando assim conflitos internos e gastos elevados para a organizacao.

Desta forma, a empresa tende a se beneficiar junto com os funcionarios, pois ira
compensa-los de acordo com o grau de importancia do cargo que se exerce e conforme o
salério de mercado, podendo evitar a perda de funcionarios qualificados, por uma diferenca
salarial que pode ser baixa, por isso a importancia de se fazer uma pesquisa e ndo se basear
somente na CLT e na convencéo coletiva.

Além do salario contratual, a empresa disponibiliza, aos funcionarios, beneficios que
somam na sua remuneracao total, a saber:

e Vale transporte: beneficio obrigatério pela CLT, com desconto de 6% em folha;

e Plano de saude: beneficio concedido aos funcionarios que passam do periodo de
experiéncia na empresa, ou seja, 90 dias. O plano de saude é opcional, caso o
funcionario opte por esse beneficio ira contribuir com parte da mensalidade, sendo a
outra parte paga pela empresa, e custeara também com as coparticipacGes caso venha
a utilizar o plano. Neste beneficio o funcionario, caso queira, pode incluir
dependentes, desde que seja conjuge e/ou filho(s);

o Refeicdo: para os funcionarios internos (todos os funcionarios, com exce¢do dos
motoristas) a empresa oferece diariamente o0 almogo ou janta, em quatro restaurantes
de livre escolha do funcionario, sendo descontado um valor simbolico em folha, valor

este que varia de acordo com a opcdo de restaurante;
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e Cesta basica: Todos os funcionarios recebem mensalmente uma cesta basica que

totaliza o valor de R$ 273,00;

e Lanche da tarde: No periodo da tarde é fornecido um lanche para todos os
funcionarios, sem ter qualquer desconto em folha.

Recomenda-se que todos esses beneficios sejam mantidos, como uma das formas de se
manter a equipe motivada, pois manter um plano de beneficio para os funcionarios pode
influenciar diretamente no clima organizacional da empresa. Os funcionarios se sentem mais
valorizados quando percebem que a empresa se preocupa com seu bem estar.

Conforme defendido pelos estudiosos do assunto, as empresas, se possivel, devem
conceder aos seus funcionarios beneficios além dos que sdo considerados os bésicos
(beneficios estipulados na CLT, como o vale transporte ou estipulados na convencédo
coletiva), sendo uma forma de ganhar vantagem competitiva na atracdo de novos funcionarios

e mantendo 0s que ja estdo na empresa.

4.4 Treinamento e Desenvolvimento

Os treinamentos na empresa funcionam da seguinte forma: a cada ano, nos meses de
outubro ou novembro, o assistente do DP monta o plano anual de treinamento, onde constam
0s treinamentos considerados obrigatorios e o cronograma de cada um, que serdo aplicados no
ano subsequente e o envia por e-mail para todos os gestores. Estes tem um prazo para
responder dizendo se tem ou ndo sugestdes de treinamentos, além daqueles que ja foram
informados. Caso 0s gestores tenham sugestfes, as mesmas sdo analisadas, com relacdo
relevancia do conteudo, para saber se serdo ou ndo inseridos no plano anual.

Apesar do plano anual de treinamento ser feito em outubro ou novembro, durante todo
ano subsequente, caso haja necessidade de acrescentar algum curso ou alterar o cronograma,
mudancas podem ser feitas desde que o DP esteja ciente.

Os treinamentos que sdo obrigatdrios e que sdo inseridos automaticamente no plano
anual do treinamento sdo 0s seguintes:

e Treinamento de Integracdo: é aplicado pelo assistente de DP no ato da admisséo,
onde o novo funcionario é apresentado aos colegas que ja trabalham no setor e ao
supervisor, mostra-se as reparticoes da organizagdo, sdo passadas as normas da
empresa, reforca informacdes que foram passadas na entrevista, como: salario,
beneficios e horario de trabalho e informagdes sobre a importancia do EPI

(equipamento de protecao individual).
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e Treinamento de Setor: é aplicado pelo supervisor de cada area, que fica responsavel
por orientar os funcionarios novatos com relagdo as tarefas que irdo executar e como
realiza-las.

e Treinamento de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ): é aplicado também pelo
assistente de DP no ato da admissdo. O objetivo deste treinamento € passar para 0S
funcionarios a importancia de executar sempre bem as tarefas, sobre 0 bom convivio
com os demais funcionérios, a importancia dos clientes internos (empregados) e
externos (clientes e fornecedores) e melhoria continua.

e Treinamento de Reciclagem de SGQ: ¢ feito com todos os funcionérios, todos os
anos. O objetivo deste treinamento é relembrar os funcionarios sobre a importancia
das préaticas do SGQ.

e Treinamento do Programa 5S: este treinamento é aplicado uma vez ao ano a todos
os funcionarios, trata-se da melhoria no ambiente de trabalho com a préatica dos 5S
conhecida ferramenta da gestdo da qualidade representada pela busca de cinco sensos:
de utilizacdo, organizagdo, limpeza, saude e autodisplina. O Objetivo é que o
funcionario entenda que a pratica dos 5S, tanto na vida pessoal quanto na profissional,
tende a beneficiar todos os envolvidos.

Todo treinamento aplicado é registrado em formulario padrdo que fica disponivel na
rede da empresa, ao qual os gestores e funcionarios do administrativo tém livre acesso. Apos
noventa dias de sua aplicacdo, o0 mesmo é avaliado pelo responsavel que o solicitou com
relacdo a sua eficacia. Se o treinamento foi eficaz, o0 documento é arquivado por um periodo
obrigatorio de dois anos. Caso ndo tenha sido, este documento também deve ser arquivado
pelo mesmo periodo, havendo a necessidade de promocdo de um novo treinamento.

Toda esta estrutura de treinamento existe devido as normas da 1SO 90013, pois
somente atendendo a essas normas a empresa podera garantir o seu certificado de qualidade
dos servicos prestados, tal certificado é exigindo por grande parte dos clientes da organizacao.

Para garantir o certificado, a empresa passa por uma auditoria externa a cada dois
anos, e todos os documentos exigidos, assim como 0s servigos fornecidos devem estar de
acordo com a norma de padronizacdo. Pois, caso nao esteja, a empresa além de perder o

certificado, pode ter grandes prejuizos com a perda de clientes que exigem tal documento, por

3 A 1SO 9001 é uma norma, serve para que as empresas realizem, de forma padronizada, a execugdo de suas
tarefas, garantido ao cliente final qualidade dos produtos e servicos prestados.

Uma vez que as normas exigidas sdo cumpridas, a empresa garante o certificado 1SO 9001, transferido aos seus
clientes confianga e credibilidade dos produtos e servigos prestados.
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isso a importancia de manté-lo atualizado. Vale ressaltar que, os treinamentos sdo uma das
formas de se garantir o certificado da 1SO 9001, porém outros requisitos também sédo
necessarios.

Percebe-se que a estrutura de treinamento e desenvolvimento da empresa analisada
segue as etapas mencionadas por Bohlander e Snell (2015, p.63), destacadas no capitulo 2,
secdo 2.3, deste trabalho. A etapa de diagndstico é feita quando se monta o plano anual de
treinamento, em que se identificam quais treinamentos serdo aplicados, o planejamento € feito
através do cronograma, informando qual o treinamento serd ministrado e o respectivo més,
nesta etapa sugere que a GP siga as sete defini¢cbes (quem deve ser treinado, como, em que,
por quem, onde, quando e para quem treinar) propostos por Chiavenato (2014), para que se
tenha uma visdo mais objetiva com relacdo a proxima etapa que é a execucdo. E por fim a
empresa avalia os treinamentos atraves da analise de eficacia, que é realizada apos noventa
dias da aplicacdo. Nesta etapa, propde que a empresa siga as quatro formas de avaliacédo
proposta pelos autores Bohlander e Snell (2015) e Gil (2011), onde se observa as rea¢oes dos
funcionarios com relacao aos treinamentos aplicados, verifica o conhecimento adquirido apés
o treinamento, através de provas aplicadas antes e depois, analisa 0 comportamento dos
funcionarios no dia a dia e verifica os beneficios obtidos através dos treinamentos.

Outra sugestéo que se faz com relagdo ao processo de treinamento e desenvolvimento
€ que a empresa consiga, durante o ano, realizar outros tipos de treinamentos, além dos
obrigatorios, que sdo sua maior prioridade, para atender as normas da ISO 9001, como foi
relatado. A aplicacdo de mais treinamentos, sejam estes especificos ou genéricos, tende a
possibilitar melhor desempenho dos funcionarios na organizacdo, podendo otimizar o alcance
de excelentes resultados nos servigos prestados e no bom convivio entre empregador e

empregado.

4.5 Avaliacéo de Desempenho

A Transportadora Alfa, por ser uma empresa bem conservadora, ndo se preocupa em
ter uma avaliacdo de desempenho de seus funcionarios pois, no ponto de visto do diretor, este
tipo de atividade ndo gera nenhuma vantagem satisfatoria para organizagéo.

Um dos pontos que trata Martins (2002), j& destacados na se¢do 2.4, é justamente
mostrar para a diretoria e para os funcionarios o qudo importante é ter uma avaliagdo de

desempenho, para que se conhecam melhor os empregados e verifique quem esta atendendo,
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ou nado, as expectativas da empresa com relagdo as tarefas realizadas e se necessario buscar
formas de melhoria.

Portanto, o primeiro, e talvez mais complexo desafio, seria mostrar para a direcdo que,
avaliar o desempenho de seus funcionarios tende a gerar resultados satisfatérios e melhoria na
producdo das tarefas executadas. Uma das formas de demonstrar que tal processo traz
beneficios é dar exemplos de outras organizagdes que conseguiram melhorias significativas,
apos criaram um plano de acdo para avaliar os desempenhos de seus funcionarios.

O proximo passo, ap6s o0 consenso da diretoria, seria expor para 0s funcionarios a
importancia da avaliacdo de desempenho e, conforme menciona Vizioli (2010), mostrar que
tal processo serve para analisar e ndo julgar a postura dos empregados, buscando maneiras de
fazer com que o trabalho na organizacao seja satisfatorio para todos.

Assim como toda mudanga, acredita-se que no comeco tera uma resisténcia tanto da
diretoria quanto dos funcionarios na aplicacdo da avaliacdo de desempenho, mas, com o
tempo, ambas as partes precisam entender que 0 processo acontece para possibilitar as
correcdes de erros e melhoria na execucao das tarefas.

Sugere-se que a GP inicie o processo de avaliacdo de desempenho com o modelo Top
Down (avaliagdo feita pelo gestor com relagdo ao funcionario) seguido da autoavaliagdo
(avaliacdo feita pelo proprio funcionario, com relacdo ao seu desempenho), citado por Vizioli
(2010), Dutra (2014) e Malheiros e Rocha (2014), para que se comparem as informagoes
coletadas e retorne com o feedback aos funcionarios, conforme sugerido por Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2001), dizendo se os pontos de vistas do gestor e empregados sao
parecidos ou ndo e propondo melhorias, caso necessario.

Com o tempo, outros tipos de avalicdo, mencionadas também por Vizioli (2010),
Dutra (2014) e Malheiros e Rocha (2014), como a 180° ou a 360°, que envolve clientes,
fornecedores e parceiros, podem ser utilizadas. Porém, como séo avaliacdes que envolvem
mais individuos, podendo exigir um pouco mais dos avaliados, sugere, que de inicio, as
aplicacGes comecem de forma mais simples para ver como seré a adaptacdo dos envolvidos e
0s pontos que precisam ser melhorados, para que a cada avaliacdo se consiga melhores

resultados.

4.6 Gestao do Clima Organizacional

Assim como na avaliagdo de desempenho, atualmente, ndo se adotam medidas que

sejam capazes de mensurar como € o clima organizacional da Transportadora Alfa. A
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diretoria foca muito em lucros financeiros e, na maioria das vezes, se esquece de analisar
como anda a satisfacdo de seus funcionarios, sendo que esta interfere diretamente no nivel de
produtividade, o que pode afetar os lucros da empresa.

Como ja foi dito, a empresa objeto de pesquisa tem como forte caracteristica o
conservadorismo, e como foi relatado na secdo 2.5, por Ferreira (2017) e Moreira (2008), a
cultura organizacional influencia no clima e este se for avaliado de forma negativa acaba
gerando grandes insatisfacGes por parte dos funcionarios, impactando nos resultados.

As propostas aqui sugeridas sdo com base nas etapas mencionadas por Luz (2003,
apud Souza 2014). A primeira sugestdo, assim como exposto no processo de avaliacdo e
desempenho, é conseguir o0 apoio da diretoria, 0 que passa a ser um dilema para o pessoal de
GP, pois a cultura existente na empresa impede que decisbes importantes sejam tomadas,
devido a forte resisténcia dos responsaveis pela organizacdo. Apds a autorizacao da diretoria,
a GP deve realizar um levantamento de dados que mensurem a satisfacdo dos funcionarios
com relacdo a empresa, 0 que pode ser considerado como uma pesquisa de clima, conforme
cita Mantovini (2014). Através das informac6es obtidas medidas precisam ser analisadas e
executadas, para minimizar os problemas levantados e para otimizar o entusiasmo dos
empregados.

Alguns métodos sdo sugeridos, seguindo o ponto de vista de Luz (2003, apud Souza
2014), para que se realize uma pesquisa de clima, como: a elaboracdo de uma caixa de
sugestdes, onde os funcionarios expdem suas opinides sem ser identificados, questionarios
podem ser elaborados, de acordo com cada setor na organizacéo para que se avalie o grau de
satisfacdo dos envolvidos, entrevistas coletivas para que os empregados relatem pontos
positivos e negativos que influenciam diretamente na satisfacdo ou insatisfacdo dos mesmos,
além de analisar as entrevistas de desligamento.

Atualmente, quando o funcionario é demitido ou pede para sair da empresa, ele realiza
uma entrevista de desligamento e uma das perguntas que se faz é com relacdo ao que o
entrevistado considera, como pontos positivos e negativos da organizagdo. Muitas opinides
expostas tém haver com o clima no ambiente de trabalho, e este na maioria das vezes é
avaliado de forma negativa, porém nao € possivel estabelecer critérios para mudar o ponto de
vista daquele empregado, pois ja saiu da organizacéo.

Esta entrevista, todavia, é feita mais com o objetivo de atender uma das normas de

padronizacdo da ISO 9001, mas poderia servir como uma fonte de pesquisa com relacdo ao
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clima organizacional, pois através dos pontos levantados por estes individuos podem ser
criados planos de acdo para minimizar a saida de outros funcionarios pelo mesmo motivo.

Outro importante ponto é ndo esperar que o empregado saia da organizacdo para que
se verifique o grau de satisfagdo do mesmo. Isso pode e necessita ser feito durante a
permanéncia do funcionario na empresa, para que ndo se perca bons talentos. Portanto,
sugere-se que métodos eficientes e imediatos sejam adotados para que se tenha uma visdo de
como anda, com relacdo ao ponto de vista dos funcionarios, o clima organizacional.

Apos a aplicacdo de um ou mais dos métodos citados, a GP deve analisar 0s pontos
levantados e verificar as medidas cabiveis a serem tomadas, a fim de melhorar o ambiente
organizacional. De imediato, ndo serd uma tarefa facil, pois mudancas geram resisténcias, mas
realizando este processo periodicamente e demonstrando bons resultados aos envolvidos, a
tendéncia € que no futuro todos colaborem para que se alcance um clima agradavel

impactando positivamente tanto para a organizagdo quanto para seus funcionarios.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi propor a estruturacdo de um sistema de Gestdo de
Pessoas adequado as necessidades da Transportadora Alfa. Partiu-se do pressuposto que é de
grande importancia se ter um bom relacionamento entre empregado e empregador, sendo a
Gestdo de Pessoas 0 6rgdo responsavel por fazer a ponte entre as partes.

Mesmo cientes da relevancia de se ter um 6rgdo estruturado de Gestdo de Pessoas,
ainda existem organizagdes que se limitam a realizar apenas tarefas burocraticas relacionadas
ao Departamento de Pessoal e se esquecem de priorizar pontos importantes para que se tenha
um convivio agradavel dentro da organizacdo. Este foi 0 caso da empresa objeto de pesquisa
deste trabalho, conforme demonstrado.

A fim de analisar a atual realidade da Transportadora Alfa com relagdo as principais
atividades realizadas pela Gestdo de Pessoas que sdo: recrutamento e selegdo, cargos e
salarios, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo e desempenho e gestdo do clima
organizacional, foi feita uma pesquisa de campo e documental. Para propor uma estrutura
adequada para cada umas dessas atividades, foi realizada uma pesquisa bibliogréafica, tendo
como base a revisdo literaria na visdo de diversos autores, feita no capitulo 2 deste trabalho.

Apo0s as observacBes da pesquisadora e com base na revisdo bibliogréfica realizada,
propostas foram feitas para que Transportadora Alfa consiga executar com éxito 0S processos
de Gestéo de Pessoas, de forma adequada e estruturada. Portanto a primeira proposta sugerida
foi a criacdo de um 6rgédo de GP.

Com relagéo as atividades de recrutamento e selecdo, cargos e salarios e treinamento e
desenvolvimento, observou-se que ja sdo realizadas pela organizacdo, porém ndo como
deveriam. Por ndo existir um 6rgdo especifico de GP, somente sdo executadas em caso de
necessidade, ndo havendo, assim, uma postura proativa. Além disso, 0s processos ndo tém
sido priorizados como deveriam. Com isso, propostas foram elaboradas a fim de colaborar
com o melhor desempenho de tais atividades.

Ja no que tange a avaliacdo e desempenho e a gestdo do clima organizacional,
verificou-se que ndo sao realizados, pelo fato da organizacdo ndo achar necessario estes tipos
de processo, 0 que representa uma falha significativa, pois, como foi abordado neste trabalho,
ambos 0s processos tendem a contribuir para um melhor desenvolvimento de todos na
empresa. Tendo com base a atual situacdo da transportadora, métodos foram sugeridos para

que se faga um levantamento tanto do desempenho de seus funcionarios, que provavelmente
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podem ser melhorados, quanto mensurar o nivel de satisfacdo dos empregados a fim de
verificar como anda o clima na organizacdo. Mas, antes de tomar qualquer decisdo, o primeiro
passo é fazer a direcdo compreender o qudo importante sdo os processos de gestdo de clima
organizacional e a avaliacdo e desempenho, o que passa a ser um grande desafio para a GP,
pois a principal caracteristica da empresa é o conservadorismo e com isso a dire¢do fica muito
resistente a qualquer tipo de mudanga.

Diante das propostas aqui apresentadas, espera-se que este trabalho possa contribuir
para o desempenho adequado e estruturado da Gestdo de Pessoas da empresa, visando o
crescimento continuo da organizagdo e promovendo a satisfacdo de seus funcionéarios. Sugere-
se que, apds um ano da realizacdo desta pesquisa, uma nova observacao possa ser feita, a fim
de comparar, caso a empresa adote as propostas aqui levantadas, a situacdo atual com a futura,

para averiguar se resultados foram alcancados.
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