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APRESENTACAO

A qualificagdo continuada no dinamico contexto atual, exige e impde a solugdo dos
novos desafios que emergem diariamente nas organizagdes, implicando em sistemas de ensino
que subsidiem tais necessidades. O imperativo de reorganizar continuamente a oferta
educacional para integrar os conhecimentos cientificos a pratica organizacional, foram
construidos historicamente por caminhos conflitantes, porém com um Unico objetivo,
melhorar a condi¢do humana no trabalho.

Diante da dindmica do contexto e da necessidade de uma aprendizagem de expertise, o
Programa de Po6s-Graduacdo da Fasul, realiza ao final de cada Curso de Especializacdo
(MBA), dentro de suas areas de atuacdo, um livro com os artigos cientificos, desenvolvidos
por seus participantes. S0 empresarios, gestores, colaboradores, professores, aposentados e
recém-formados, que buscam aprofundar e qualificar os seus conhecimentos na &rea de
Gestéo de Pessoas e que, desenvolveram os seus estudos cientificos na busca de diagnosticar e
propor solugdes para as empresas envolvidas.

Com esta publicacéo, objetiva-se socializar tais resultados, para que se crie um banco
de dados sobre os dilemas e solugBes organizacionais, contribuindo para aumentar o
conhecimento e alternativas de acdo, para as empresas da regido. Por questdes éticas, ndo ha
identificacdo das organizagdes que, gentilmente, se dispuseram a participar como campo
destes estudos cientificos.

Neste sentido, o livro se organiza considerando as teméticas abordadas nas
organizagBes da regido do oeste do Parand, contribuindo para a melhoria dos processos na
gestdo de pessoas, para demonstrar 0 que estéo fazendo e para garantir sua sustentabilidade.

A direcdo, a coordenacdo do Programa de Pds-Graduacao, os professores, académicos,
0 pessoal de apoio e os organizadores da Fasul, espera que este conjunto de conhecimentos,
contribua como subsidio para fortalecer a politica e 0s processos organizacionais na gestéo de
pessoas nas organizacgdes da regido oeste.

Agradecemos a colaboragdo de todos os envolvidos, pelo empenho e apoio na
socializagdo dos resultados deste empreendimento para a sociedade do conhecimento. A
todos, nossos agradecimentos.

Adriani Pereira
Sandra Maria Coltre

Organizadoras
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O ESTILO DE LIDERANCA EM UMA PIZZARIA

WERMANN, Ana Elisabete
LUCAS, Thais Roberta
COLTRE, Sandra Maria

RESUMO

Este estudo identificou os tipos de lideranca ideal aplicado a uma pizzaria, devido a
necessidade de identificar o porque da alta rotatividade e falta de comprometimento dos
colaboradores com a empresa. A forma do instrumento de avaliagdo foi um questionario com
22 questdes, conforme modelo de Schriescheim, para uma empresa de pequeno porte,
localizada na cidade de Toledo com 7 colaboradores pesquisados. Os dados foram coletados
com seis colaboradores e 1 gestor. Os resultados apontaram que a orientagdo da lideranga
existente na empresa é focada em pessoas. Os calculos foram realizados e os dados tabulados
de acordo com o autor, sendo o resultado 49 orientados para a tarefa e 51 orientados para
pessoas. Assim, tem-se gestores mais focados em pessoas.

PALAVRAS-CHAVE: Estilo de liderancga; Organizagéo; Gestéo de pessoas.

1 INTRODUCAO

Para compreender o que representa a lideranca, exige-se um conhecimento prévio da
evolucdo da teoria da administracdo, compreendendo o papel desempenhado pelo lider e o
que ele representa para a organizacao.

De acordo com Robbins (2002) a lideranga é a capacidade de influenciar um grupo
em direcdo ao alcance de um objetivo comum, sendo ela formalmente por consequéncia de
um cargo de alto nivel ou da forma ndo sancionada, que é a forma de influenciar as pessoas
mesmo fora da estrutura formal hierdrquica da empresa. Esta ultima é tdo importante ou talvez
mais ainda que a primeira, pois consegue com naturalidade o comprometimento das pessoas.

Existem “pessoas que nascem lideres e ha outras que aprendem a desenvolver sua
capacidade de lideranga ao longo de décadas”, Kotter (1997, p. 6). Todavia, 0 que realmente
importa é que, sendo uma habilidade nata ou adquirida, a lideranga € necesséria para
acompanhar as mudancas rapidas e drasticas no cenario organizacional atual.

Segundo Maximiano (2006), a lideranca é a realizacdo de uma meta por meio da
diregéo de colaboradores humanos. Neste contexto, 0 homem que comanda com SuUCesso seus

colaboradores para alcancar finalidade especifica € um lider. Um grande lider é aquele que
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tem essa capacidade dia apos dia, ano ap6s ano, numa grande variedade de situaces manter
sua equipe unida e focada ao atingimento dos resultados tantos individuais como
organizacionais.

Em vista destes argumentos este estudo respondeu a seguinte questdo: Qual é a

orientacdo de lideranga predominante nesta organizagao?

2 ASPECTOS HISTORICOS DA LIDERANCA

O termo lideranca vem sendo usado apena ha aproximadamente duzentos anos. Na
lingua inglesa, Stogdill, (1974) acredita que ele tenha aparecido por volta do ano 1300 da era
cristd (BERGAMINI, 2009).

Mas, ao longo da histéria, a importancia da lideranga na humanidade é constatada. O
lider era aquele que fosse mais criativo, como por exemplo, o homem que inventou o fogo
detinha um poder nas méos e com certeza era seu diferencial; mais tarde alguém inventou a
roda, o que foi uma das maiores descobertas da humanidade, uma vez que era utilizada no
carregamento das armas com a eficacia necesséria para a ocasido, este com certeza era
seguido por sua inteligéncia e sagacidade. Isso tudo se deu de 500.000 anos a.C h4 35.000
anos a.C. (ESCORSIM e KOVALESKI, 2008).

Por tempos, o lider era reconhecido por seu poder de armamento, mas com 0
crescimento do acesso a essas armas criou um diferencial, ou seja, ndo bastava mais ter armas,
mas sim seguidores e apoiadores. A partir do ano 300 a.C a persuasdo se desenvolveu
abrangendo as &reas da acdo humana, conforme Elias (1998) apud (ESCORSIM e
KOVALESKI, 2008).

O termo lider, nos remete a grandes lideres que fizeram parte dessa historia e
deixaram seu nome como referéncia por suas caracteristicas consideravelmente
influenciadoras: como por exemplo, Alexandre, O grande. Segundo Lima, (1921) apud
(ESCORSIM e KOVALESKI, 2008), Alexandre foi um dos maiores lideres e conquistadores
de todos os tempos. Alexandre reinou de (336-323 a.C) conquistou o Egito, a Mesopotamia, a
Siria, a Pérsia e chegou & India. Com a maceddnia e a Grécia, essas regides conquistadas por
ele, deu inicio ao maior império conhecido até os dias de hoje. Jesus, nascido a mais de 2000
anos atras, tinha um projeto em mente e conseguiu recrutar e treinar pessoas que acreditassem

nos seus propdsitos. Percebe-se ainda que, para que este fato ocorresse com sucesso, 0



nimero de recrutados era pequeno, pois estaria sempre em contato, passando as orientacdes
pessoalmente a cada um.

Algumas caracteristicas dele sdo marcantes e estdo sendo reconsideradas, como por
exemplo, esse companheirismo, humildade, acessibilidade e ser exemplo, era seu principal
foco, s6 assim pode-se conquistar uma equipe e influencié-la, ndo por medo, mas por respeito.

A distingdo entre lider e lideranga é importante, mas potencialmente confusa. O lider
¢ o individuo. A palavra lider é frequentemente empregada para descrever 0s

individuos que detém posicao de autoridade formal em uma organizagdo, a despeito
do modo como efetivamente atuam em seus cargos (ROBBINS, 2002, p. 47).

“Convém pensar na liderangca como uma habilidade para inspirar as pessoas
enquanto o gerenciamento estd voltado para objetos inanimados, a lideranga objetiva eleva o
potencial humano"” (ROBBINS, 2002, p. 47).

Uma caracteristica comum de um lider é a confianga que tem em si. Nenhum lider ou
candidato a tal inspira mais confianca em seus liderados ou seguidores potenciais do que a

que ele mesmo deposita em si e 0 demonstra.

Uma das maiores controvérsias a respeito de liderancas diz respeito & possibilidade
de identificar caracteristicas para os lideres, isso é se existem tracos comuns. Hoje,
ja néo se fala mais em lideranga como um trago psicolégico, que uns tém sorte de ter
e outros ndo, ou que uns tém mais e outros ndo. A lideranca somente faz sentido
guando especificamos para que fim e em que circunstancia se espera que o lider
deva agir. Para se ter uma boa lideranca é preciso que o lider tenha uma visdo de
equipe, ndo pense s6 nele, que aceite as pessoas do jeito que sdo, e ndo com ele
gostaria que a pessoa fosse, ter um bom relacionamento interpessoal, gerenciar 0s
conflitos, e manter a equipe unida, um ajudando o outro, assim o ambiente se tornara
agradavel e tera bons resultados (LACOMBE e HEILBORN, 2003, p. 350).

A lideranca trata de uma temética em que néo se identifica uma origem explicita, pois
ela se encontra relacionada ao comportamento organizacional desde que este passou a ser uma
preocupacdo dos tedricos ou administradores das organizagdes. Dos comandos militares
emergiram pressupostos sobre o papel de liderar as organizacbes relativas & fungdo de
alcancar objetivos mantendo a hierarquia e o seu poder plenamente estabelecido. Os primeiros
trabalhos que abordaram a lideranga apresentavam uma forte associacdo dela com a
capacidade de exercer influéncia sobre liderados, com vistas a alcangar um objetivo comum
(BERGAMINI apud SANTIAGO, 1997).

Os interesses pela lideranga na teoria administrativa podem ser encontrados de forma
mais sistematizada nas primeiras escolas que analisaram a administragdo como um campo de

conhecimento. A lideranca € um tema importante para administradores devido ao papel
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fundamental que os lideres representam na eficacia do grupo e da organizacdo (STONER e
FREEMANN,1995, apud SANTIAGO, 2007). Lideranga é entendida como o processo de
dirigir e influenciar as atividades relativas as tarefas dos membros de variados baseadas em
tracos, a comportamentos ou funcional e a contingencia ou situacional (BOWDITCH e
BUONO, apud SANTIAGO, 1992).

Desta forma é possivel perceber que os lideres formais, ou seja, 0os que detém
posicdo de autoridade nem sempre exibem comportamento de lideranga. Por outro lado
também é utilizada a palavra lider, para descrever pessoas que demonstram influencia nas
organizagdes, mesmo que elas ndo ocupem cargos formais de gestores, esses sdo os lideres
emergentes ou informais (ROBBINS, 2002).

Chiavenato (2000) descreve quatro formas diferentes, sendo elas a Autocrética, a
Democrética, 0 Laisse Faire, e ainda a paternalista.

O estilo autocratico é baseado nas tarefas, determina providéncias técnicas que cada
um dos colaboradores e ainda escolhe os parceiros para o trabalho, portanto o grupo em si ndo
tem direito de escolha e nem direito a sugestéo, critica ou elogios, esse tipo de lider elogia e
critica de forma pessoal e dominadora. Os pontos negativos desse estilo de lideranga é que o
grupo de trabalho s6 é eficiente na presenca do lider, e apresentam em sua maioria, um
comportamento agressivo e alienado, ou seja, sem iniciativa.

O estilo democrético é voltado para as pessoas, onde esses tém liberdade para
participarem dos processos de decisdes, tem direito a escolher as tarefas e o companheiro de
equipe. Neste caso, quando o lider se ausenta, 0 processo continua sem problemas, pois todos
sabem exatamente o que deve ser feito e o porqué deve ser feito, 0 comprometimento e a
responsabilidade do grupo em si é o que traz a eficécia ao trabalho. O feedback desse lider é
baseado em fatos e sempre objetivo.

O terceiro é o Laisse faire, neste as pessoas tém liberdade, tanto na execucdo dos
projetos quanto na formacdo de equipe e forma de trabalho. Geralmente ndo precisam de
acompanhamento do lider por ser na maioria das vezes madura, sendo assim quem decide o
que fazer e como fazer e a propria equipe, tendo direito também a escolher os companheiros
de trabalho. O problema é que, neste caso, o lider deixa falhas sem correcéo, talvez até
mesmo por ndo ter conhecimento das mesmas o que pode acarretar problemas no fim do
projeto.

O quarto estilo de lideranca é o Paternalista onde os integrantes do grupo e seu lider

tem relagdes interpessoais como de pai e filho, dando um valor maior para cada membro da



equipe do que para os resultados a serem alcancados. Neste estilo, os lideres tem dificuldade
em dar um feedback por falta de profissionalismo e impessoalidade.

A lideranca situacional é aquela que surge de acordo com uma necessidade, age e
toma decisOes de acordo com a situagéo problema e ainda se adapta a equipe de acordo com a
maturidade da mesma. Portanto, a flexibilidade ¢ uma de suas principais caracteristicas
(LACOMBE e HEILBORN, 2003).

Destacam o0s autores que outras duas caracteristicas importantes de lideres merecem
atencdo, pois a partir desse conhecimento é possivel definir a equipe de trabalho e/ou a éarea
de atuacdo. Trata-se dos lideres que tem orientacéo especial para o trabalho e o lider focado
nas pessoas.

Lideres orientados para tarefas ou para a produgdo focalizam o trabalho a ser feito,
déo énfase a planejamento, programacdo e processamento do trabalho, e exercem controle
cerrado de qualidade. Outro termo usado para descrever essa abordagem é o de estrutura
inicial, em que se diz as pessoas o que fazer, como e quando fazer.

Lideres Orientados para pessoas ou empregados, focalizam o bem-estar e os
sentimentos dos seguidores tém confianga em si e uma forte necessidade de desenvolver e dar
poder aos membros de seus grupos. Outro termo comum usado para descrever esses lideres €
“centrados no relacionamento e na consideracgdo pelos outros” (MEGGINSON et al., 1998, p.
378).

2.1 A IMPORTANCIA DA LIDERANCA NA ORGANIZACAO

O lider nada mais é do que a ponte de ligacdo entre a empresa e os funcionarios da
empresa, por esse motivo e necessério que conheca detalhadamente cada uma das partes e
acredite fielmente nos interesses de ambos os lados.

O lider, no entanto é o maior incentivador motivacional da organizacéo e visto como
exemplo a ser seguido pelos seus liderados. Segundo Nanus (2000) é o lider o responsével por
conhecer o caminho certo em que deve percorrer uma vez que e seguido pelos demais da
equipe. Deve ser 0 agente de mudancas no ambiente organizacional, e € necessério que saiba
expor as ideias e convenca, com uma boa oratéria, que também é um quesito indispensavel
para um lider, ja que é o porta-voz da empresa. Uma caracteristica forte e necessaria é ser

bom ouvinte. E, por ultimo, mas ndo menos importante, ele é o treinador ndo apensas

ensinando o que deve ser feito, mas também como fazer e o porqué deve ser feito. Dessa



forma, faz com que o liderado se sinta parte da empresa, 0 que o motivara a trabalhar com
mais vigor.

Chiavenato (2003) ressalta a necessidade da lideranga dentro das organizagdes
humanas. Para fazer uma empresa ou um departamento produzir resultados, o administrador
deve desempenhar funges ativadoras tais como lideranca e motivagdo. Para Marchetti (1997)
a motivacdo é sindnimo de lideranga. O sucesso de um lider pode depender quase que

exclusivamente de sua capacidade de atender as necessidades de outras pessoas.

Autores procuraram descrever exatamente a funcéo do lider e a diferenga entre ele e
um administrador, mas vale ressaltar a colocagdo de Bennis (1989) apud (BERGAMINI,
2009), que os descreve da seguinte maneira: o gerente administra; o lider inova; o gerente é
uma copia; o lider é original; o gerente focaliza-se em sistemas e estruturas; o lider focaliza-se
nas pessoas; O gerente pergunta como e quando; o lider pergunta o que e por qué; o gerente
tem seus olhos sempre nos limites; o lider tem seus olhos sempre nos horizontes; o gerente
limita; o lider da origem; o gerente aceita o status quo; o lider o desafia; o gerente € o classico
bom soldado; o lider é a propria pessoa; o gerente faz certo as coisas; o lider faz as coisas

certas.

A moderna gestdo de pessoas procuratratar as pessoas ndo COMO recursos
organizacionais, mas seres que sdo portadores de habilidades, capacidades, conhecimentos,
comunicabilidade, motivacdo de trabalho,

Segundo o autor, até pouco tempo atrds as pessoas eram tratadas como recurso
produtivo, o0 que provocou forte ressentimento e conflitos trabalhistas. E, em consequéncia
vieram problemas de qualidade e de produtividade. Hoje a tendéncia é outra. E fazer com
que todas as pessoas da organizacdo, independente de seu nivel sejam administradoras e nao

simplesmente executoras de tarefas.

Administrar pessoas significa lidar com pessoas, fazer com que cada uma seja um

verdadeiro administrador. Segundo Chiavenato, (p.358, 2003) administrar pessoas significa:

Pessoas ndo sdo recursos que aorganizacdo consome, utiliza e que produz em
custos. Ao contrério, as pessoas constituem fator de competitividade, da mesma
forma que o mercado ea tecnologia. Assim parece-nos melhor falar em
Administracdo de Pessoas para ressaltar a administracdo com as pessoas como

parceiras e ndo sobre as ppessoas CoOmo meros recursos.



Porém, € recente que, “as pessoas constituem o mais valioso recurso da organizacéo.
Devemos tratar as pessoas como pessoas. A organizacdo depende de pessoas, recurso
indispensavel e inestimavel” (CHIAVENATO, 2003, p. 35).

De acordo com Chiavenato (2003), as pessoas devem ser tratadas como pessoas, pois
sdo elas a chave do negdcio e por meio delas é que se pode desenvolver a organizacdo e

manter sua sustentabilidade organizacional.

3 METODO

Este estudo foi descritivo, que segundo Gil (1996) objetiva investigar sobre um
fendmeno para conhecé-lo melhor, descrevé-lo para realizar inferéncias ou intervencdes de
melhorias. O corte foi transversal em 24/07/2014, sem considerar a evolugédo dos dados no
tempo.

Os dados foram coletados de fontes primérias e secundérias. Os dados de fonte
priméria foram por meio de um questionario de Schriescheim (apud ROBBINS, 2000). Os
dados de fonte secundaria foram coletados através dos registros das atividades na empresa e
bibliografia.

A populagdo pesquisada foram todos os sete integrantes da empresa dos quais uma
gestora e seis colaboradores.

Os dados foram tratados de acordo com o gabarito do autor e analisados
descritivamente. O instrumento de coleta de dados foi um questionario de Schriescheim (apud
ROBBINS, 2000, p. 378). Contém 22 questbes com escala de frequéncia: sempre = 5,
frequentemente = 4, as vezes = 3, raramente = 2, nunca = 1. As questfes de 1 a 12 se referem
ao estilo de orientacdo voltado para as tarefas e as questdes de 13 a 22 se referem a orientacéo

voltada para as pessoas.

Populacdo pesquisada

Gestores 1
Colaboradores 6
Total: 7

Quadro 1 - populacdo pesquisada
FONTE: questionario (2014)



Segundo o gabarito de Schriescheim (apud ROBBINS 2000, p. 508), some 0s pontos

para o grupo A: perguntas de 1 a 12. Em seguida some seus pontos para o grupo B: 13 a 22.

As perguntas do grupo A indicam estilo de lideranca orientado para a tarefa. Uma

pontuagdo maior do que 47 indicard que vocé descreve seu estilo de lideranga como muito

orientado para a tarefa. As perguntas do grupo B indicam orientagdo para as pessoas. Uma

pontuacdo total maior do que 40 indicaria que seu estilo € muito orientado para as pessoas.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 RESULTADOS

Apos aplicacdo dos sete questionarios todos os gestores e colaboradores responderam

obtendo retorno de 100%, validando o estudo. O questionario aplicado esta a seguir.

Qual seu Estilo de Lideranca

Sempre

Frequentemente
4

As vezes
3

Raramente
2

Nunca

1) Eu levo tempo para explicar como um
trabalho deve ser realizado.

2) Eu explico o papel que os membros
devem desempenhar na equipe.

3) Eu esclareco detalhadamente as regras e
procedimentos que os outros devem adotar

4) Eu organizo minhas proprias atividades
de trabalho.

5) Eu informo as pessoas sobre a eficacia
com que estdo desempenhando.

6) Eu informo as pessoas sobre o que se
espera delas.

7) Eu incentivo o uso de procedimentos
uniformes para se realizar as tarefas.

8) Eu esclareco minhas atitudes para os
outros.

9) Eu atribuo tarefas especificas aos outros.

10) Eu me certifico de que os outros
entenderam seu papel no grupo.

11) Eu programo o trabalho que eu desejo
que os outros fagam.

12) Eu pego aos outros que sigam regras e
regulamentos — padrao.

13) Eu torno o trabalho mais agradavel.

14) Eu paro o que estou fazendo para ajudar
0S 0Utros.

15) Eu respeito os sentimentos e opinides
dos outros.




16) Eu sou solicito e atencioso para com 0s
outros.

17) Eu mantenho um clima amistoso na
equipe.

18) Eu fago pequenas coisas para que 0s
outros sintam prazer em fazer parte da
minha equipe.

19) Eu trato todos da mesma forma.

20) Eu aviso previamente os outros sobre as
mudancgas e explico como elas os afetardo.

21) Eu procuro o bem- estar dos outros.

22) Eu sou acessivel e amigavel para com os
outros.

Quadro 2 - Inventario orientacdo para a lideranca
FONTE: Robbins Stephen Paul (2000, p. 378).

4.2 A ORGANIZAGAO EM ESTUDO

Os dados foram coletados dos Registros da organizacao, através da proprietéria de
uma pizzaria de médio porte, familiar, e teve inicio em 2006, primeiramente a pizzaria se
localizava em um fundo de quintal, e os pedidos eram feitos somente por telefone, em 2008
com o numero de pedidos foi dobrado, sendo necessario um espaco maior, atualmente se
localiza na Avenida Ministro Cirne Lima, Toledo, Parand, conta com 6 colaboradores e um
gestor. Atende em média 200 pedidos por dia, tem um cardapio diversificado, oferecendo

cerca de 50 sabores diferentes de pizzas.

4.3 RESULTADOS

Apos a aplicacdo dos sete questionarios houve retorno de 100%, validando o estudo,
considerando o gabarito de Schriescheim apud Robbins (2000, p. 378)
Segue uma tabela com os valores tabulados concluindo a orientacdo da lideranga que

serd usado como base para os célculos a seguir.

Some seus pontos para o grupo A: perguntas 1 a 12. Em seguida, some seus pontos
para o grupo B: perguntas 13 a 22. As perguntas do grupo A indicam estilo de
lideranca orientado para a tarefa. Uma pontuagdo maior do que 47 indica que vocé
descreve seu estilo de lideranga com muito orientado para a tarefa. As perguntas do
grupo B indicam orientagdo para as pessoas. Uma pontuagdo total maior do que 40
indica que seu estilo é muito orientado para as pessoas.
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Esta tabela contém os dados retirados da pesquisa respondida pela lider,
individualmente, que retratam confirmam os resultados do questionério respondido pelos

colaboradores.

Grupos Média total
A (O. Tarefas.) (47) 49
B (O. Pessoas.) (40) 51

Quadro 3 — Resultados estilo de orientacdo de lideranga
FONTE: questionario (2014)

A partir dos resultados obtidos através da pesquisa realizada na empresa, cujos
resultados dos questionérios respondidos pelos colaboradores sua orientacdo € para as

pessoas. Avaliam que sua gestora atua com certo equilibrio entre tarefas e pessoas.

Gestora: Pontuagéo:
Grupo A: Orientado para tarefa 46
Grupo B: Orientado para pessoas 54
Quadro 4- Gestora

FONTE: questionario (2014)

No questionério realizado individualmente com a gestora da empresa confirma o fato
de que ela tem um foco maior em pessoas. Em relagdo a percepcéo dos funcionérios ela se
avalia mais fortemente para as pessoas do que eles a avaliaram.

Percebe-se, portanto, o quanto é importante que o lider busque um equilibrio entre os
estilos de lideranca, ndo enfatizando somente as pessoas, mas também de igual modo nas
tarefas a serem executadas de maneira organizada. Fazendo que as pessoas percebam a
importancia do que estdo fazendo, mas sem se esquecer da importancia que elas tém para a
organizagao.

Neste sentido, em resposta a pergunta do estudo, tanto a gestora como o0s
funcionérios percebem a mesma orientagdo de lideranca, primeiro voltado para as pessoas e

depois para as tarefas o que provavelmente, pode evitar o desenvolvimento de conflitos.
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5 CONCLUSAO

O estudo contribui para vislumbrar o orientacdo de lideranca dos envolvidos. Todavia,
se limita a isso. A lideranca € um comportamento dindmico dos gestores e é por meio da
lideranca que se move as pessoas nas organizagoes.

Todavia, cabe ressaltar que o fato de ocupar cargo ndo implica em lideranga, ja que
lideranga € um poder pessoal, uma capacidade prépria do individuo, que pode ser nata ou
desenvolvida ao longo de sua vida.

Portanto, no mundo atual, a lideranca é cada vez importante para a sustentabilidade

das organizagoes.
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RESPONSABILIDADE SOCIAL: OS IMPACTOS NA CULTURA
ORGANIZACIONAL E OS BENEFICIOS PARA AS EMPRESAS

SIMCH, Marcio Rafael
PEREIRA, Adriani

RESUMO

A responsabilidade social € um tema de debate nas Ultimas décadas. Seu conceito nasceu na
década de 30 nos Estados Unidos, oriundo do descontentamento da populacdo que defendia
uma distribuicdo mais justa das riquezas. Atualmente, o conceito de responsabilidade social
corporativa pode ser entendido como comportamentos e agdes que promovam o bem-estar dos
seus publicos interno e externo, ndo se limitando ao &mbito legal e obrigacGes morais ditadas
pela ética. Este artigo tem por objetivo identificar através de revisdo bibliogréfica, os
beneficios que as organizacdes obtém através das praticas socioambientais. Como concluséo,
comprovou-se que as organizacbes que praticam a responsabilidade social corporativa
conseguem uma valorizacdo de sua marca em relacdo a sociedade, maximizacdo dos lucros
empresariais, maior confianga do publico de seu interesse, além da diminui¢éo de indicadores
como rotatividade, absentismo e licencas.

PALAVRAS-CHAVE: Beneficios; Cultura; Responsabilidade Social.

1 INTRODUCAO

Responsabilidade social (RS) tem sido um tema recorrente nas Ultimas décadas no
mundo todo, e pode ser definida como o reconhecimento pelos cidadaos, individualmente e
em conjunto, dos seus deveres para com a comunidade em que vivem e a sociedade em geral.

No meio empresarial, a responsabilidade social é considerada um elemento importante
para o desenvolvimento dos negdcios e para estabelecer relagbes positivas das empresas com
as assim chamadas partes interessadas (stakeholders).

No &mbito mundial, h& uma pressdo para que as organizagBes assumam a
responsabilidade pelos impactos de suas agfes para se comprometerem com um futuro
sustentavel e prospero para a economia global.

Conforme afirmam Shommer, Rocha e Fischer (1999), o conceito de responsabilidade
social corporativa (RSC) parte do principio de que a atividade empresarial contempla
compromissos com toda a cadeia produtiva da empresa, como, por exemplo: clientes,

funcionarios e fornecedores, bem como as comunidades, o0 ambiente e a sociedade.



As préticas socialmente responséaveis desenvolvem-se, portanto, nos relacionamentos
estabelecidos com os stakeholders, dentro da cadeia de negdcios das organizages, de forma a
gerar condicOes favoréveis para a sustentabilidade empresarial.

Para Salvador (2014), a responsabilidade que uma organizagdo tem frente aos
impactos de suas decisdes e atividades na sociedade é a esséncia da responsabilidade social.

Frequentemente a &rea de gestdo de pessoas fica encarregada de gerir os programas de
RSC, impactando em uma mudanca de cultura organizacional. Na visdo de Ulrich (1998, p.
222) “o0 bom desses programas é que passam para toda empresa mensagens consistentes sobre
a importancia de uma nova cultura, institucionalizando-a através de praticas de RH que
generalizam as informagdes e procuram moldar o comportamento do funcionario”.

Diante do exposto, surge a pergunta que rege esta pesquisa: de que forma as empresas

que praticam a responsabilidade social se beneficiam?

2 RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA

2.1 HISTORICO DA RESPONSABILIDADE SOCIAL

O conceito de responsabilidade social ndo € novo, vem da década de 30, oriundo dos
Estados Unidos. A criacdo das ciéncias administrativas e o grande superavit das empresas
monopolistas desencadearam um descontentamento na populagdo, que defendia uma
distribuicdo mais justa das riquezas.

O conceito de responsabilidade social € construido nessa época, apoiando-se nos
principios basicos da filantropia e da governanga, manifestaces paternalistas do poder
corporativo (CARROLL apud FARIA; SAUERBRONN, 2008). Neste periodo, as empresas
foram encorajadas a serem “generosas” com o0s menos favorecidos.

Porém, somente nos anos 50 e 60 que comegou a se repensar a ideia da
responsabilidade social vigente e expandir seus horizontes nos Estados Unidos, a partir da
guerra do Vietnd. Nesta época, a sociedade repudiou a utilizacdo de armamentos bélicos
produzidos por empresas norte-americanas, prejudiciais a0 meio ambiente e ao homem.
(KARKOTLI; ARAGAO, 2004).

De acordo com De George (1987), no inicio da década de 1970, surgem debates

centrados na responsabilidade social das empresas, na economia politica e nos limites do
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crescimento. As corporagdes passaram a responder por obrigagdes mais amplas que a mera
rentabilidade. Nos anos 1990, a responsabilidade social corporativa passou a incorporar cada
vez mais 0 aspecto normativo e ganha uma maior participacdo de académicos na area ética
dos negdcios.

Com isto, uma nova concepgdo de responsabilidade social emergiu e pautou-se pelo
reflexo dos objetivos e valores sociais. Houve o entendimento de que as companhias estéo
inseridas em ambiente complexo, onde suas atividades influenciam ou tém impacto sobre
diversos agentes sociais, comunidade e sociedade. Assim, além do filantropismo, conceitos
como voluntariado empresarial, cidadania corporativa, responsabilidade social corporativa e

desenvolvimento sustentavel foram surgindo (TENORIO, 2006).

2.2 CONCEITOS DE RESPONSABILIDADE SOCIAL CORPORATIVA - RSC

A responsabilidade social corporativa representa o compromisso com a ideia de
organizagdo como conjunto de pessoas que interagem e Se preocupam com a sociedade.

Para Duarte (1986), ndo existe um conceito Unico que englobe o tema, no entanto é
possivel destacar trés aspectos fundamentais da responsabilidade social: ampliacéo do alcance
da responsabilidade social, ndo se limitando ao interesse dos acionistas; mudanca na natureza
das responsabilidades, ultrapassando o ambito legal e obrigacdes morais ditadas pela ética e
adequacdo as demandas mais atuantes e exigentes.

Segundo Tomei (1984, p. 189), responsabilidade social: "(...) parte da premissa de que
as organizagdes tém responsabilidade direta e condigdes de abordar 0os muitos problemas que
afetam a sociedade (...)". Para a autora, a RSC ndo pode ser vista como antimercadoldgica, e
sim uma forma de lancar e manter a rentabilidade.

Melo Neto e Froes (1999) entendem a responsabilidade social como uma forma de
prestacdo de contas do desempenho das organiza¢des em relagdo a utilizagdo de recursos que
originalmente ndo Ihes pertence.

Guimarées (1984) ressalta que o modelo de responsabilidade social deve aliar o
desenvolvimento econdmico ao desenvolvimento da qualidade de vida. Porém a autora
sustenta tese de que somente as empresas monopolistas tém capacidade de desenvolver
programas sociais, mantendo seus lucros elevados e transferindo os gastos para 0s
consumidores.

Para Zenone (2006, p. 4),
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Muito vem se falando nos Gltimos anos sobre a participagdo das empresas em
atividades sociais, 0 que demonstra que estas se preocupam nédo s6 em produzir bens
e servicos, mas também em buscar o bem-estar social por meio da valorizagdo do
homem e do meio ambiente.

Oliveira (1984, p. 205), reforca essa tese afirmando que RSC é:

(...) capacidade da empresa de colaborar com a sociedade, considerando seus
valores, normas e expectativas para o alcance de seus objetivos. No entanto, o
simples cumprimento das obrigacbes legais, previamente determinadas pela
sociedade, ndo sera considerado como comportamento socialmente responsavel, mas
obrigacdo contratual dbvia, aqui também denominada obrigacao social.

Para Carroll apud Pantani (2010, p. 25), a RSC é composta por quatro componentes:

econdmico, legal, ético e filantropico, conforme mostrado na figura 1.

Figura 1 - Componentes da RSC

Responsabilidades filantrapicas
Contribui¢io ativa para a resolucio de problemas
sociais ¢ para a melhoria da qualidade de vida da
sociedade em geral

Responsabilidades éticas
Adocio de uma conduta sintomzada com os codigos
morais e os valores da sociedade

Responsabilidades legais
Necessidade de que o crescimento econdmico seja alcancado sem
violar o quadro normativo e cumprindo as obrigacdes legais

Responsabilidades econdomicas
Obrigacio de gerar riqueza, manter o crescimento e responder s
necessidades de consumo da sociedade

Fonte: Carrol apud Pantani, 2010, p.25

De acordo com Srour (1998, p. 293), o que direciona as empresas para 0 lucro com
responsabilidade, em detrimento da pura maximizacdo do lucro, é o fato de que, como "as
relacbes que amarram empresa e contrapartes sao relagdes de poder”, os stakeholders podem

se mobilizar e retaliar a empresa que desrespeite normas béasicas do trato com a sociedade.
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As empresas sdo agentes globais de mudanca e suas acdes ndo limitam apenas as
atividades econdmicas. E necessario que elas assumam a responsabilidade de suas ag@es, se
comprometendo na busca de um futuro prospero e sustentdvel (COLLIER; WANDERLEY
apud SILVA; CHAUVEL 2009).

A RSC pode ser praticada internamente, através de ac¢bes voltadas aos colaboradores,
acionistas e familiares, ou de forma externa com a sociedade em geral e com 0 meio
ambiente, gerando a¢Bes de desenvolvimento sustentavel.

Com intuito de mensurar suas agoes de RSC e divulgar de forma simplificada para a

comunidade, as organiza¢des adotam instrumentos como o balango social.

2.3 BALANCO SOCIAL

O balago social nasceu da necessidade das empresas em divulgarem suas a¢des sociais
com o intuito de melhorar a imagem junto a consumidores e acionistas. No Brasil, 0 tema
ganhou forcga através da iniciativa do socidlogo Herbert de Souza, quando langou em 1997,
uma campanha para divulgacéo do Balango Social. No balango social, a empresa demonstra o
que faz por seus funcionarios, dependentes, colaboradores e comunidade, evidenciando de
forma transparente as atividades que melhoram a qualidade de vida.

Tinoco (2001) argumenta que o balango social é uma ferramenta que visa demonstrar
de forma transparente, informagdes sociais e econdmicas referentes ao desempenho das
entidades. Na visdo de Melo Neto e Froes (1999), o balango social é um instrumento de
avaliagdo de desempenho das organizagdes, indicadores de desempenho social com enfoque
em setores e grupos diferentes. Na visdo de Perottoni e Cunha (1997, p.14), o balango social
“é um conjunto de informagdes econdmicas e sociais, que tem por objetivo a divulgagédo sobre
0 desempenho econdmico e financeiro das empresas e sua atuacdo em beneficio da
sociedade”.

Segundo Suplicy (1997, p. 1), balango social pode ser entendido como: “um
documento pelo qual a empresa anualmente apresenta dados que permitam identificar a
qualidade de suas relagdes com os empregados, com a comunidade e com o0 meio ambiente. E
um registro do perfil social da empresa”.

Para Luca (1998, p. 23), o balanco social “é um instrumento de medida que permite

verificar a situagédo de uma empresa no campo social, registrar as realizacdes efetuadas neste
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campo e, principalmente, avaliar as relagdes ocorridas entre o resultado da empresa e a
sociedade”.

Para Camargo et al (2001), o Balango Social faz parte do processo de colocar as cartas
na mesa e mostrar com transparéncia para o publico em geral, para os atentos consumidores e
para os acionistas e investidores o que a empresa esta fazendo na &rea social.

Além de demonstrar suas agdes para a sociedade, o balanco social produz indicadores
para a propria organizacdo e podem fundamentar a tomada de decisdes estratégicas sobre a
capacitacdo e desempenho dos seus recursos humanos, fisicos e materiais. Para Wissmann
(2007), o balango social tem sido a melhor forma de demonstrar as agdes desenvolvidas pelas
organizacgdes em prol da sociedade.

Os principais modelos de balangos sociais adotados pelas organizagdes brasileiras
foram elaborados e disponibilizados instituto Ethos e pelo Instituto Brasileiro de Analises
Sociais e Econémicas (Ibase). O primeiro balango fui publicado em 1984, pela Nitrofértil. No
mesmo periodo, estava sendo realizado um Balan¢o Social do Sistema Telebras, que foi
publicado em meados da década de 80. O do Banespa, realizado em 1992, compde a lista das
empresas precursoras nessa area no Brasil.

Em 1998, com intuito de estimular a participacdo de um maior nimero de
organizacdes, o Ibase lancou o Selo Balango Social Ibase/Betinho. O selo é conferido
anualmente a todas as empresas que publicam o balango social no modelo sugerido pelo
Ibase, dentro da metodologia e dos critérios propostos.

Como definido por Ashley et al (2003), a responsabilidade social é uma forma de
gestdo baseada na ética que sensibiliza a empresa quanto ao impacto que exerce sobre 0s seus
vérios publicos. Entre esses publicos esta o publico interno, o que afetara diretamente a gestéo

de pessoas no contexto organizacional.

2.4 GESTAO DE PESSOAS

Ha algum tempo, a &rea de Recursos Humanos passou de um simples departamento de
pessoal para um agente de transformagbes nas organizagdes, provocando mudangas e
oferecendo uma visdo diferenciada da importancia das pessoas.

Conforme Gil (2009, p. 21), a gestdo de pessoas é “[...] um ramo especializado da
Ciéncia da administragdo que contempla todas as acdes empreendidas por uma organizagéo,
com objetivo de integrar o colaborador no contexto da organizacdo e o aumento de sua
produtividade”.

19



A gestdo de pessoas deixou de fazer apenas o recrutamento e selegdo e passou a ser
uma area estratégica, participando de forma ampla em todas as a¢Oes globais da empresa.

A gestdo de pessoas permite a colaboragdo eficaz de seus funcionarios, alinhando os
objetivos organizacionais e individuais (CHIAVENATO, 1999b).

Davel e Vergara (2001, p. 47) salientam que o termo gestdo de pessoas compreende
"uma construcdo social baseada em uma visdo particularizada de organizagéo e de pessoa,
variando no tempo e no espago”. Com o passar dos anos, a administracdo de recursos
humanos vem mudando sua nomenclatura, passando por termos como gestdo de talentos
humanos, gestdo de parceiros ou de colaboradores, gestdo do capital humano, administragéo
do capital intelectual e enfim gestéo de pessoas.

Para Batitucci (2000), o termo recursos humanos é inapropriado, tendo em vista que
recursos séo insumos e condicionantes, que devem ser otimizados pelo ser humano para
alcancar um objetivo tragado. Portanto, 0 homem néo é um recurso: ele é o prdprio agente,
que ird dominar e trabalhar os recursos disponiveis.

Segundo Chiavenato (2002, p. 20) "A Gestdo de Pessoas se baseia em trés aspectos
fundamentais: 1. As pessoas como seres humanos; 2. As pessoas S&0 COmO Mero recursos

(humanos) organizacionais; 3. As pessoas como parceiros da organizagao™.

2.4.1 Impactos da RSC na gestéo de pessoas

O papel da gestdo de pessoas é recrutar e desenvolver pessoas aptas a enfrentar as
mudancas de mercado, assumindo o papel estratégico no desempenho da empresa e tornando-
a competitiva (BINDES; STEFANO, 2011). Os trabalhadores estdo buscando cada vez mais
empregos que lhes proporcionem uma melhor qualidade de vida, tanto para si, quanto para
seus familiares. Eis que surge a importancia de aliar a RSC a gestéo de pessoas.

Segundo pesquisa Ibope, divulgada pela Revista Exame (2012) 70% dos brasileiros
dizem estar dispostos a pagar mais por um produto sustentavel. Por isso, ha a necessidade das
empresas desenvolverem meios de tornar suas atividades do dia a dia, em ac¢les sustentaveis,
que sejam aprovadas pelos publicos interno e externo.

De acordo com o Instituto Ethos (2007), a empresa socialmente responsavel ndo se
limita a respeitar os direitos dos trabalhadores apenas no que se diz respeito a legislagéo

trabalhista, mas, também, investe no desenvolvimento pessoal e profissional de seus
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funcionérios, além de proporcionar melhores condigdes de trabalho, estreitando as relagbes
entre empregado.
Melo Neto e Froes (2001) definem a seguinte abrangéncia quanto ao exercicio da RSC
em relacdo ao publico interno:
a) Cumprir as obrigacdes trabalhistas;
b) Desenvolver projetos, promovendo melhoria continua na qualidade do ambiente e
na qualidade de vida no trabalho;
c) Desenvolver agdes de divulgacao e democratizacdo das informagoes;
d) Promover a inclus&o social dos portadores de deficiéncia;
e) Promover o crescimento profissional dos empregados;
f) Promover agdes de inventivo a participacéo dos funcionérios em sindicatos e acdes
de classes.
As acOes desenvolvidas pelas organizacOes deixam de ser voltadas exclusivamente
para a comunidade e incluem, principalmente, préticas de gestéo direcionadas & manutengéo e
qualidade de vida da comunidade interna (ASHLEY, 2003). Essas agdes levam a uma

mudanca na cultura das organizag6es que empregam a RSC.

2.4.2 Mudangas na cultura organizacional

A cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funcionérios percebem as
caracteristicas da cultura da empresa. (ROBINS, 2005). E um conjunto de caracteristicas-
chave que a organizagdo valoriza.

A responsabilidade social corporativa permite direcionar valores e atitudes das
atividades e das pessoas envolvidas na empresa.

“A cultura é considerada ndo como uma rede de comportamentos concretos e
complexos, mas como um conjunto de mecanismos que incluem controles, planos, receitas,
regras e instrucdes que governam o comportamento” (ZANELLI, 2004, p. 416).

Ser socialmente responsivel exige uma mudanga de cultura, visando ao
desenvolvimento de uma nova atitude empresarial (SOLOMON, 2000).

Mudar uma cultura ndo é uma tarefa fécil, pois ndo depende da mudanga de uma Unica
pessoa ou departamento. Implica na mudanca de comportamento e pensamento de todos 0s
envolvidos na organizacdo. Schein (apud TEIXEIRA Filho, 2014) defende que cultura é

aprendida e que se desenvolve com a experiéncia.
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Para Zenone (2006), a RS deve ser encarada como um como um conjunto de valores
que formata consensualmente a cultura interna, funcionando como referéncia de agéo para
todos. O autor ainda destaca que deve ser praticada por todos e ndo apenas pelo lider da
organizacdo, se tornando assim uma “soma de vontades” e deve ser adotada como cultura de
gestéo.

Na viséo de Pires e Macédo (2006), a cultura deve ser vista como a capacidade de
adaptacdo do individuo a realidade do grupo no qual esté inserido.

A cultura expressa os valores e as crengas que 0os membros desse grupo partilham. E o
resultado de agdes cujos componentes e determinantes sdo compartilhados e transmitidos
pelos membros de um dado grupo. Para Luz (2003), a cultura organizacional é o com junto de
atributos fisicos e psicossociais de uma organizagdo, caracterizando seu modo de ser e
determina sua identidade.

Para Schein (apud Teixeira Filho, 2014), a cultura influéncia varios aspectos da
organizacdo como: estratégia, estrutura, processos, sistema de controle e recompensa, e ainda
sua rotina diaria. O autor cita ainda que se tratando de mudangas sociais e culturais, nada
acontece de forma esponténea, sendo necessério que haja interessados e que um certo
conjunto de eventos acontecam.

Neste sentido, Quick (2004) lembra que, para obter o compromisso dos colaboradores
com os objetivos que a empresa deseja alcangar, deve-se compreender o que eles querem
extrair de seu trabalho e de sua ligacdo com o lider, além de conhecer o que 0s motiva a
realizar um bom trabalho.

Gil (2001) entende que a maneira de agir dos gestores influencia no comportamento
dos colaboradores. Por isso, convém que eles conhegcam e reconhegam suas caracteristicas
pessoais, em especial, suas aspiragdes profissionais, antes de tentar motiva-los.

A organizacdo depende das pessoas para alcancar seus objetivos. E por meio da
interacdo entre as pessoas que se definem os propositos das organizagoes.

"Cultura Organizacional é a maneira costumeira ou tradicional de pensar e fazer as
coisas, que sdo compartilhados em grande extenséo por todos os membros da organizagéo e
que os novos membros devem aprender e aceitar para serem aceitos no servigo da firma."”
(CHIAVENATO, 19993, p. 173). Segundo o autor, a gestdo de pessoas é responsavel pela

definicéo de diretrizes para gestdo dos individuos e do ambiente.
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Fica explicito a importancia de constar na cultura organizacional o valor da
responsabilidade social, norteando o comportamento de todos os colaboradores da
organizagao.

“Em muitos casos, o rétulo de empresa socialmente responséavel ou irresponsavel pode
ter sua génese ligada a propria atuacdo da organizagdo, ou seja, a0 modo de relagdo da
empresa com 0 meio ambiente e com seus funcionarios’” (ASHLEY et al, 2003, p. 81).

Assim, as pessoas e 0s grupos dentro das organizagdes sofrem influéncia da cultura
organizacional, pois esta determina o que deve ser seguido e o0 que deve ser evitado pelos seus
memobros.

Para reforcar esta ideia, Melo Neto e Froes (2001) afirmam que a responsabilidade
social corporativa € uma acdo transformadora e est4 inserida na sociedade através de acBes
que afetam positivamente os individuos.

O Instituto Ethos (2007) indica que empresas socialmente responsaveis sdo agentes de
nova cultura empresarial e de mudangas sociais, diferenciadas de maior potencial e
longevidade. Para que o colaborador veja a organizagdo como uma entidade “mais humana”,
€ necessario pensar a empresa como uma comunidade, e nd0 como uma mera reunido de
individuos com interesses pessoais, relacionados apenas por contrato (SOLOMON, 2000).

Neste sentido, as organizagdes tém buscado desenvolver programas que tenham a
responsabilidade social como meta a ser observada e, para tal realizagéo, a area de gestdo de
pessoas &, na maioria das vezes, acionada para desenvolver e gerir tais programas.

O compromisso com a capacitacgdo e o desenvolvimento profissional de seus
empregados sdo dois pontos de destaque na empresa socialmente responsavel, defendidos por
Vergara e Branco (2001). Os autores salientam que a empresa, além de agir conscientemente
no sentido de dotar seus empregados de condi¢des melhores de salde, seguranca e ambiente
de trabalho, também deve procurar comprometer-se com o futuro deles quando da
aposentadoria, adotando programas de previdéncia complementar.

A Federacdo das Industrias do Estado do Rio Grande do Sul — FIERGS e Universidade
Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, publicaram em 1999, um estudo intitulado “A
Contribuicdo Social do Industrial Gaucho”. O relatorio reine pesquisas de agdes sociais
executadas pelas industrias do Rio Grande do Sul, bem como grandes depoimentos de
empresarios:

N6s acreditamos que a contribuicdo social de uma empresa é muito importante em

funcdo das dificuldades que tem hoje o povo brasileiro e, especificamente, 0 nosso
funcionéario. Nés vemos que a previdéncia social é bastante falha, lamentavelmente,
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nos vemos que os custos de vida hoje sdo bastante altos e que um funcionario que
ndo recebe um respaldo de algo a mais além do que a lei, a legislagdo trabalhista
determina, ele € um funcionario que apenas sobrevive, e em sobrevivendo, ele é um
funcionério que ndo colabora com o crescimento e o desenvolvimento da empresa,
porque ele esta simplesmente tentando suprir as suas necessidades basicas de
sobrevivéncia, que é a alimentacdo, moradia e satide. Mas é um funcionario que ndo
tem esperangas, € um funcionario que ndo usa sua criatividade, € um funcionario que
ndo tem motivacdo. Entdo o que acontece com a empresa que ndo investe nos
funcionéarios e na comunidade na qual ela esta inserida é uma empresa que se
transforma numa ilha, e essa ilha tende a ficar sozinha. (TAVARES DOS SANTOS;
MARENCO; CESAR, 1999, p. 57).

3 METODOLOGIA

Na viséo de Silva e Menezes (2005), a metodologia mostra como andar no “caminho
das pedras”, ajudando a refletir e instigar um novo jeito de olhar o mundo: um olhar curioso,
indagador e criativo.

Minayo (1993, p. 23), considera a pesquisa como “atividade bésica das ciéncias na sua
indagacéo e descoberta da realidade. E uma atitude e uma pratica tedrica de constante busca
que define um processo intrinsecamente inacabado e permanente”.

Para este trabalho, serd utilizado o método de Pesquisa Bibliogréfica, ou seja, quando
elaborada a partir de material j& publicado, constituido principalmente de livros, artigos livros,
artigos, dissertagdes e teses.

Conforme Andrade (1997), uma pesquisa bibliogréfica pode ser desenvolvida como
um trabalho em si mesmo ou constituir-se numa etapa de elaboragdo de monografias,
dissertacoes, etc.

O objetivo deste tipo de pesquisa € conhecer e analisar as principais contribuicoes
tedricas existentes sobre um determinado assunto ou problema.

Segundo Cervo, Bervian e da Silva (2007, p. 61), a pesquisa bibliogréfica “constitui o
procedimento bésico para os estudos monogréficos, pelos quais se busca o dominio do estado
da arte sobre determinado tema”.

O método bibliografico, na visdo de Markoni e Lakatos (2001, p. 43):

trata-se do levantamento de toda a bibliografia ja publicada em forma de livros,
revistas e publicacbes avulsas em imprensa escrita. Sua finalidade é colocar o
pesquisador em contato direto com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado
assunto, com o objetivo de permitir ao cientista o reforco paralelo na andlise de suas
pesquisas ou manipulacdo de suas informag6es”.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Existem inimeras empresas que podem ser citadas como exemplos de organizacbes
que utilizam a RSC como ferramenta de transformagéo da cultura organizacional. O Banco do
Brasil (BB) é uma delas. De acordo com o BB (2014), em 2003 a institui¢do criou a Unidade
de Relagbes com os funcionarios e Responsabilidade Socioambiental, com a missdo de
integrar esforcos e coordenar o processo de disseminacdo para todas as areas do BB. Esta
unidade se reline bimestralmente para discutir propostas e debater sobre o tema, além de
apoiar a disseminacdo dos principios da responsabilidade socioambiental por toda a
organizagdo. A instituicdo ainda conta com uma cartilha, denominada Agenda 21, que
evidencia o comprometimento da empresa com o desenvolvimento sustentvel de seus
negécios.

Para Robbins (2005) uma vez que se estabelece uma cultura, raramente esta se desfaz.
O outro exemplo é a industria de medicamentos Prati Donaduzzi, que desenvolve um
Programa de Inclusdo Digital (PID). Segundo a Prati Donaduzzi (2014), a empresa oferece
aulas de informatica basica a seus colaboradores e familiares, utilizando a infraestrutura da
propria empresa. A organizacdo conta ainda com o Programa Aprendiz, que visa o
acompanhamento, treinamento e avaliagdo de jovens e menores aprendizes, oportunizando
inclusdo social através de formag&o inicial e profissional e inser¢do no mercado de trabalho.
Estes e outros programas desenvolvidos pela empresa fizeram com que a empresa conseguisse
a quinta colocagio no prémio Anuério 360° Epoca Negdcios em 2013 de responsabilidade
social.

Vérias empresas tém desenvolvidos acdes para estimular seus colaboradores a
participar de programas de voluntariado, durante o horario de trabalho ou em contra turnos.
(FISCHER; FALCONER, 1999). Para os autores, duas caracteristicas devem ser observadas:
o trabalho devera ser facultado, ou seja, a participagdo ndo deve ser imposta; E o trabalho néo
deve ser recompensando de forma direta ou indireta, através de remuneracéo financeira.

Para Martinelli (1996) o trabalho voluntério pode auxiliar na construcdo de formas
coletivas de solucBes de problemas, promover mudancgas nas visdes de mundo,  além de
favorecer o desenvolvimento de valores e de uma cultura de responsabilidade social nas
organizagdes que atuam.

O programa “Voluntariado Petrobras Fome Zero”, desenvolvido pela petrolifera

brasileira Petrobras S.A., pode ser considerado um dos grandes exemplos de voluntariado

25



corporativo. Segundo a Petrobrés (2014), o programa, criado em 2003, prioriza os desejos e
necessidades de participagdo social dos empregados. Na visdo da empresa, o voluntariado
corporativo visa conhecer e desenvolver um conjunto de préticas e conhecimentos capazes de
ajudar na construgdo de um futuro compartilhado por todos. Segundo a organizagéo, em uma
pesquisa realizada pela Senior Corps Volunteers, em 2010, foi identificado que quem faz
trabalho voluntario sdo mais propensos a relatarem boa disposi¢do fisica, menos doencgas
cronicas e boa salide mental.

A fundacdo Bradesco, criada em 1956, pode ser citada como outro bom exemplo. De
acordo com as informagdes divulgadas pela Fundagdo Bradesco (2014), sdo mais de 40
escolas proprias, além de outras iniciativas de inclusdo social, que visam o oferecimento de
Educacédo Bésica, Profissional e de Jovens e Adultos as comunidades carentes. O projeto tem
por objetivo promover o voluntariado educativo de forma integrada a proposta da Fundacéo
Bradesco, envolvendo educadores, alunos e pais e beneficiam instituicdes, ONGs e a propria
comunidade. A instituicdo acredita que com o envolvimento em acdes solidarias, os
voluntarios desenvolvam uma postura sensivel aos problemas da comunidade e contribuam
para a construgdo de uma sociedade mais justa, humana e igualitéaria.

A fundacéo estd ligada a UNIBRAD - Universidade Corporativa Bradesco - que
oferece diversos cursos para aprimoramento pessoal e profissional. Todos com acesso livre e
gratuito.

Pensando no futuro dos colaboradores, organizagdes como a Avon investem em
programas de previdéncia privada. Fundada em 1999, a AVONPREV - Sociedade de
Previdéncia Privada da Avon - é uma entidade fechada de previdéncia complementar que
funciona como poupanca individual formada por contribuigdes do participante (funcionario) e
da patrocinadora (Avon). Segundo a Avonprev (2014), os participantes com salarios maiores
que 15 URA (respectiva a sua unidade) podem efetuar contribui¢cdes ao plano. Para os
participantes com salério inferior a 15 URA, a AVON efetua contribui¢des em conta coletiva
para pagamento dos beneficios do plano. Para cada 1 real depositado pelos participantes que
ganham mais de 15 URA, a AVON deposita outro Real, dobrando o seu saldo para a
aposentadoria. Além de que, Se vocé faz declaracdo completa de Imposto de Renda pode
deduzir as suas contribui¢cdes da base de calculo do imposto de Renda até o limite de 12% de
sua renda bruta tributavel anual.

Ao longo do tempo, os recursos desta conta de previdéncia sdo aplicados no mercado

financeiro com o objetivo de formar poupanca para a aposentadoria. Isto €, durante a carreira
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na empresa, o funcionério pode programar esta poupanga de acordo com a sua necessidade e
disponibilidade financeira.

Quando chegar a hora da aposentadoria, essa poupanga sera transformada num
beneficio, pago adicionalmente ao beneficio do INSS. Esta acdo visa a contribuicéo para a

qualidade de vida destes profissionais e de seus dependentes.

5 CONCLUSAO

E notavel o crescimento da importancia da responsabilidade social nas Gltimas
décadas. A sociedade estd exigindo que as organizagdes demonstrem uma postura exemplar,
tanto no campo social quanto ambiental, além de agbes de sustentabilidade. Os profissionais
também estdo buscando organizacdes que pratiquem a RSC para trabalhar. VVergara e Branco
(2001) entendem que os profissionais talentosos estdo cada vez mais buscando empresas que
Se preocupam com o crescimento das pessoas e com as causas sociais e ambientais.

Com esta mudanca de cenério, a responsabilidade social passou a ser considerada um
grande diferencial competitivo.

De acordo com Melo Neto e Froes (1999), os principais beneficios oriundos das a¢oes
sociais das corporacdes podem ser classificados da seguinte maneira:

a) Ganhos na imagem corporativa;

b) Popularidade de seus dirigentes, que aparecem como verdadeiros lideres empresariais
com destacado senso de cidadania corporativa;

c) Maior apoio, motivacdo, lealdade, confianga, e desempenho dos seus funcionérios e
parceiros;

d) Melhor relacionamento com o governo;

e) Maior disposicdo dos fornecedores, distribuidores e representantes na realizacdo de
parcerias com a organizagéo;

f) Maiores vantagens competitivas (marca conhecida e mais forte);

g) Mais fidelidade dos clientes atuais e melhores chances de conquistar novos clientes

No que diz respeito aos colaboradores, Orchis, Yung e Morales apud Garcia (2002),
entendem que a responsabilidade social voltada ao publico interno resulta em maior
produtividade, comprometimento e motivagdo, assim como em menor rotatividade de méo de

obra. Isso afeta de forma positiva a qualidade dos produtos e servicos oferecidos.
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Da mesma forma, para Srour (2000), o aumento do envolvimento dos funcionarios nos
processos decisorios frequentemente diminui a taxa de defeitos e a quantidade de bens
invendéaveis. O autor cita a pesquisa do instituto Medstat Groupand the American Productivity
and Quality Center, realizado com as 15 maiores empregadoras dos Estados Unidos, onde se
constatou que os beneficios oferecidos, na area da salde, aumentam a produtividade e
diminuem em cerca de 30% os custos com absenteismo, das licengas com por doengas e
procura por cuidados médicos.

Para Salvador (2014), as empresas que integram a Responsabilidade Social de forma
consistente na sua gestdo se beneficiam de varias formas, dentre elas: tomar decisbes mais
acertadas, aprimoram sua gestdo de risco, melhoram sua reputacgéo, e conseguem a confianga
do publico de seu interesse. Segundo o autor, a organizagdo sera vista como um agente
positivo para o desenvolvimento sustentavel.

Podemos concluir que a pratica da RCS impacta em uma mudanca da cultura
organizacional, obtendo maior compromisso dos colaboradores em relagéo aos objetivos que
a organizagdo deseja alcangar, além de atrair e reter talentos. Consequentemente as empresas
reduzem custos de producdo, através da reducdo do absenteismo, rotatividade e licencas
medicas. Em relagdo ao publico externo os principais beneficios obtidos com a RCS séo:
melhoria da imagem corporativa, maior fidelidade dos clientes atuais e facilidade em

conquistar novos, alem de contribuir para o desenvolvimento sustentavel do planeta.
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CARACTERISTICAS DO LIDER QUE CONTRIBUEM
PARA O DESEMPENHO DE UMA EQUIPE DE ALTA PERFORMANCE

GIRELLI, Roseneide Bertoldi
COLTRE, Sandra Maria

RESUMO

Este estudo foi realizado em uma industria farmacéutica localizada no oeste do Parana, e
identificou as caracteristicas do lider que mais contribuem para o desempenho maximo de sua
equipe. O estudo foi exploratério com corte transversal em agosto de 2014, sem considerar a
evolucdo dos dados no tempo. O instrumento foi um questionario, adaptado de Goleman
(2001), aplicado a todos os 102 colaboradores da empresa com retorno de 100% validando o
estudo. Os resultados obtidos indicaram que o lider precisa ter desenvolvido competéncias
comportamentais e técnicas para que consigam extrair o melhor de cada integrante de sua
equipe e consequentemente formatar uma equipe de alta performance.

PALAVRAS-CHAVE: competéncias; gestdo de pessoas; lideranga.

1 INTRODUCAO

Alcancar o nivel méximo de produtividade e felicidade no trabalho, exige tempo e
investimento. Reunir caracteristicas individuais diferentes em busca de um Unico propdsito
aliado a uma lideranca inspiradora, € algo que me encanta e me faz acreditar na possibilidade
de desenvolver equipes desse porte.

Uma das maiores utopias empresariais consiste no ideal da empresa que se
desempenha como uma grande equipe: uma Unica equipe de sucesso, ou de alta performance.

Equipes tém o potencial de aumentar a produtividade e ajudar na redugdo de custos
através da reunido de talentos, promocédo de criatividade, e criacdo de uma atmosfera de
solucdo de problemas. Baseadas nas potencialidades das equipes, as Ultimas duas décadas tém
presenciado mudancas no modelo organizacional das empresas: ao invés de organizar o
trabalho com base simplesmente em fungdes e departamentos as empresas estdo adotando
estruturas baseadas em equipes, que visam “produzir bens e servigos, atender clientes,
competir nos mercados e atingir seus objetivos globais e estratégicos” (CHIAVENATO,
1991, p. 04).
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Extrair o méaximo de resultados de um grupo de pessoas, respeitando aspectos
emocionais dos colaboradores, ndo é para qualquer um. O lider precisa ter influéncia, ter
desenvolvido a empatia, o equilibrio emocional, ser capaz de se automotivar constantemente,
ser resiliente as mudancas corporativas (gestdo, regras, politicas) ser um excelente
comunicador, além de ser capaz de estimular a participacéo e obter uma equipe aonde exista
sinergia.

O lider é o responsavel por direcionar, compartilhar a visdo e o objetivo a ser
alcancado, por permitir que os membros da equipe participem integralmente das decisdes
tomadas e das metas estabelecidas. Ele deve ser transparente, passar credibilidade e confianca,
estimulando o feedback constantemente entre todos, fortalecendo a interdependéncia, de
forma que todos percebam que nenhum integrante da equipe é melhor do que todos juntos

O processo de coaching pode ser considerado como 0 aprimoramento na arte de
liderar, onde o coach orienta, aconselha, desenvolve e estimula o coachee, ao passo que este
aproveita o impulso e a direcéo para aumentar seus conhecimentos, aprimorar seus potenciais,
aprendendo coisas novas e deslanchando seu desempenho, ou seja, as pessoas “dependem das
organizagbes nas quais trabalham para atingir seus objetivos pessoais e individuais”
(CHIAVENATO, 1991, p. 5). Com este processo as empresas tém buscado cada dia mais
melhorar a atuacgéo de seus executivos na busca de exceléncia profissional.

Diante do exposto, este estudo respondeu a seguinte questdo: Quais caracteristicas do

lider que contribuem para o desempenho de uma equipe de alta performance?

2 GESTAO DE PESSOAS

Para Mussak (2010), o gestor de pessoas é o responsavel pela funcdo gerencial que
visa a cooperagao de pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais, buscando assim um melhor desenvolvimento e
aproveitamento do potencial humano e com isso conseguir captar esse potencial pensante e
empreendedor a favor da empresa.

Segundo Alves (2013), na gestdo de pessoas se envolve todos 0s seres humanos que
fazem parte da empresa, donos e empregados. Os donos que visam a sobrevivéncia, 0
crescimento, a produtividade, reducdo de custos, qualidade, participagdo no mercado e
clientes, e por outro lado os colaboradores que esperam receber bons salérios, melhores

beneficios, seguranca no trabalho, satisfacdo no trabalho, respeito, e oportunidade de
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crescimento. Neste sentido, para gestionar de forma sistémica todas estas acOes
administrativas, a lideranca é fundamental.

De acordo com Barbieri (2012), o conceito predominante de lideranca baseado no
comportamento de um lider e de equipes que interagem com todos os niveis das areas da
organizagdo, com maturidade, permitindo o livre fluxo das ideias, a criatividade e a inovacéao
e o desenvolvimento dos colaboradores.

Para Mussak (2010), a lideranca deve basear-se na confianca mutua: o lider precisa
confiar e apostar no talento de seus liderados e, em contrapartida, os liderados devem ter total
convicgdo da fidelidade das palavras de seu lider. Para ele, bons lideres devem saber inspirar
0s outros com o poder e o estimulo de sua visdo, dando as pessoas a sensa¢do de proposito e
orgulho no trabalho desenvolvido.

Estudos comprovam que existem pessoas que j& nascem lideres natos e outras que
podem ter suas habilidades desenvolvidas. Muitas vezes é na intensificagdo da experiéncia
que o lider cresce e se fortalece, e vale ressaltar que experiéncia ndo tem a ver com idade, tem
a ver com intensidade, e ndo com extensidade. (CORTELLA, 2013).

Para a empresa ndo basta somente saber liderar, o lider precisa entender os valores
defendidos pela organizagdo para saber guiar seus liderados, e principalmente acreditar nas
ideias que estd propondo para que possa fazer com que sua equipe se envolva e se
comprometa com as metas estabelecidas. O papel do lider na formagdo de equipes de Alta
Performance é de compartilhar a misséo, visdo e valores da equipe. Sendo que em Vérias
empresas, este tripé s6 é dividido com a cupula da organizagdo, deixando o restante da
empresa sem rumo. Além disso, o lider deve promover o empowerment, onde os integrantes
da equipe trazem sua inteligéncia no trabalho e usam seu conhecimento, experiéncia e
motivagao para criar resultados saudéveis (GOMES, 2010).

Lider é aquele capaz de inspirar pessoas, projetos, ideias, situac@es, receber criticas
quando necessario. “ Existem duas caracteristicas precipuas da lideranca: o lider ndo nasce
pronto, se forma. E lider ndo tem a ver com a idade, tem a ver com experiéncia.”
(CORTELLA, 2013, p. 85).

De acordo com Fuhrmeister (2011), o lider dos tempos atuais possui uma visdo ampla,
ele enxerga além de resultados e tem claro que é dele a missdo de motivar, inspirar e envolver
a sua equipe em um objetivo comum. A grande sacada do lider estd em saber enxergar
individualmente os membros de sua equipe, levando em consideragdo os perfis

comportamentais e respeitando os limites de cada um.
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Diante desse cenario, 0 autoconhecimento é um fator “chave” para os membros da
equipe, afinal é através dele que sera identificado se os valores, crengas, visdo e missdo
individual estdo alinhados ao objetivo pelo qual estdo engajados. E isso é muito importante
por um simples, mas crucial fator: o que diferencia um grupo de pessoas de uma equipe de
alta performance é que esta Ultima possui defini¢do clara do objetivo a ser alcancado e trata-se
de um desafio t&o forte a ponto de virar uma paixao do grupo. Segundo a autora, o papel do
lider na formacdo de equipes de alta performance compreende também trés préticas
importantes: feedback, compartilhamento dos norteadores da organizagdo e o incentivo ao
empowerment.

Portanto, o lider precisa se desenvolver constantemente, pois 0 ambiente em que ele
esta inserido e as experiéncias que ele adquire com o passar do tempo, exigem com que ele se
prepare para conseguir atender as expectativas da empresa, da equipe e dele mesmo, €
importante que ele busque uma formagéo baseada em coach, para que consiga alcangar seus

objetivos de forma consistente.

2.1 LIDER COACH

Segundo Barbieri (2012), o processo de coaching para as liderangas, em uma
organizagdo, apds um periodo de 6 a 12 meses de trabalho, sinaliza uma retencdo destes
profissionais e uma pratica muito melhor das competéncias comportamentais, se comparada
com treinamentos em sala de aula.

O processo de coaching vem ganhando espaco no mundo corporativo, sendo um
acelerador do desenvolvimento de pessoas. Este trabalho de alto impacto que traz a tona
atitudes necessarias para conquistar o0s resultados desejados, também estabelece
compromissos para as mudangas comportamentais. Ele é composto por um contrato
estabelecido entre o coach (profissional) e o coachee (cliente), deve ter inicio, meio e fim,
onde o objetivo é alcancar metas de curto, médio e longo prazo, através da identificagdo e uso
das proprias competéncias desenvolvidas, como também do reconhecimento e superagdo de
suas fragilidades.

Segundo Almeida (2012), o lider coach é um profissional que se compromete, no
ambito de uma organizacdo, a apoiar as pessoas que visam alcancar determinado resultado.

Para que o coaching seja eficaz, “a confianga entre o participante e o orientador é
essencial“ (PORCHE et al 2002, p. 22). Para estabelecer essa relagdo, normalmente inclui

partilhar informacdes pessoais e 0s valores de cada um, pois os valores partilhados
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representam um ingrediente fundamental para estreitar esse relacionamento, se tornando mais
intensa com o decorrer do tempo.

Portanto, o lider deve buscar esclarecer quais sdo suas metas e como pode alcanca-las,
dentro de um tempo determinado, diminuindo as frustracGes e o desgaste emocional. Esse
equilibrio emocional s6 é possivel com uma inteligéncia emocional agucada, onde a empatia,
0 autoconhecimento, o autocontrole, a sociabilidade e a automotivagéo devem estar inseridos

no comportamento do lider. Todas estas caracteristicas fazem parte da inteligéncia emocional.

2.2 INTELIGENCIA EMOCIONAL

A realizagdo de pesquisas e vivéncias em organizagOes, mostra que a presenga ou
auséncia de maturidade emocional diferencia dois executivos com educagdo e carreiras
semelhantes, ou seja, 0 executivo mais maduro de maneira geral consegue ser mais bem
sucedido, pelo fato de saber como interagir com profissionais de varios niveis, comportando-
se de maneira melhor, principalmente em situacg@es dificeis de conflito. (BARBIERI, 2012).

De acordo com Goleman (2012), é a inteligéncia emocional que determina nossos
éxitos nos relacionamentos e no trabalho, onde o fracasso e a vitdria ndo sdo determinados por
algum tipo de loteria genética: muitos dos circuitos cerebrais da mente humana sdo maleaveis
e podem ser trabalhados, de forma que temperamento ndo é destino. A incapacidade de lidar
com as proprias emocdes, pode nos minar a experiéncia escolar, acabar com carreiras
promissoras e destruir vidas.

Sendo assim, a inteligéncia emocional atua de forma direta com os motivos que
norteiam o lider a buscar um sentido em tudo o que realiza, fazendo com que ele se
entusiasme e persista nos objetivos pessoais. Essa motivacdo possibilita ao individuo um alto
nivel de envolvimento, esperanca e otimismo, viabilizando a resisténcia a qualquer obstaculo

e a superacéo de qualquer problema que possa impedir a concretizagdo da meta estabelecida.

2.3 MOTIVACAO

A grande falha nas empresas na formacdo de equipes de alta performance esta
exatamente em ndo conseguir identificar os fatores causadores da falta do comprometimento
necessario aos objetivos propostos aos grupos. A falta deste comprometimento € resultante de
um fator chave chamado: Motivagdo. (CARNIER, 2010).
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Segundo Carnier (2010), pessoas motivadas, sd0 pessoas comprometidas.
Comprometimento e motivagdo ndo se impde, conquista-se. Ele indica cinco regras
importantes da Lideranca, para que se consiga formatar uma equipe de alta performance: Ter
objetivos claros e aceitos por todos - assim como a estratégia a ser desenvolvida, pense nas as
metas, nos controles e no prazo de execucdo; “Small is Beautiful” - Ndo existe equipes de alta
performance com um ndmero excessivo de pessoas, mesmo por que a rapidez de resposta é
condicdo critica para a performance de resultados. Se vocé quer solucdes répidas e eficazes
crie uma equipe de alta performance, se vocé quer adiar o problema crie uma comisséo de
estudos; Diversidade da equipe - E fundamental para a otimizacio na formulacdo do
problema, na avaliacéo de alternativas e busca da melhor solucéo. Traga para a sua equipe de
alta performance pessoas que possam pensar de forma proativa. Ndo confunda entusiasmo
com proatividade, nem t&o pouco pessimismo com cautela. E “pé no chdo”; Autoconfianga e
auto-respeito - Cultive esses dois valores para que todos sejam respeitados pelos demais
membros da equipe. Igualmente, cada membro da equipe deve respeitar a opinido dos demais
e debater todos os pontos de vista com isengéo de &nimos ou paixdes pessoais. O que importa
é o resultado a ser alcancado; O lider é o maestro - Lider ndo é patrdo e nem o dono da
verdade. O lider é quem da o tom, a cadéncia e a direcdo em busca da solugdo final. A
primeira responsabilidade do lider é dizer qual a realidade dos fatos — a Ultima coisa a dizer é:
“Muito obrigado™.

Para Diogo (2013), entender o mercado de trabalho atual e conseguir prosperar em sua
carreira profissional, o lider precisa desenvolver um estilo de lideranga compativel com os
diferentes perfis, ter a sensibilidade para se adaptar e compreender como se comportam as
geracdes Z, Y, X e Baby Bummers nas equipes de trabalho, administrar conflitos, bem como
desenvolver sua inteligéncia emocional, sdo ingredientes para formar uma equipe. Por isso a
importancia do lider ndo estagnar e acompanhar as mudancas e as tendéncias, aprimorando
seus conhecimentos e se autodesenvolvendo a cada dia, ja que a lideranca pode ser aprendida
e aperfeicoada, sendo fundamental que ele consiga transparecer para a equipe sua capacidade

de “fazer acontecer”.

3 METODO

Este estudo foi do tipo exploratério, que segundo Marcone e Lakatos (1992) objetivou

investigar um fendmeno para conhecé-lo melhor e poder promover intervengdes de melhorias.
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O corte foi transversal, com a aplicacdo de um questiondrio no dia 25 de agosto, sem
considerar a evolucéo dos dados no tempo.

Por se tratar de um estudo de caso, houve uma consonéancia com outras fontes que
dardo base ao assunto abordado, a pesquisa bibliogréfica e entrevista com pessoas que
possuem experiéncia pratica com o problema pesquisado (DUARTE, 2014).

O instrumento de coleta foi um questionario elaborado pela aluna, composta por 13
caracteristicas, seguidas de 13 afirmacOes com escala de nada contribui, pouco contribui,
contribui e contribui muito, de acordo com o Quadro 1 a seguir. A populagdo pesquisada

foram todos os 118 vendedores da area comercial, do televendas.

Caracteristicas do lider que mais contribuem para o Nada Pouco Contribui
desempenho e uma equipe de alta performance contribui | Contribui | Contribui Muito

Estilo de lideranga do seu Lider

Comunicagdo do Lider

Relacionamento entre Lider e Colaborador

Forma de tratamento do Lider com a equipe

Tomada de decisdo na equipe

Orientagdes sobre o trabalho

Resolucéo de problemas da equipe

Reconhecimento dos liderados pelo seu Lider

Auto controle do Lider

Planejamento das atividades

Divisdo das tarefas na equipe

Saber ouvir

Energia do Lider

Quadro 1: Formulario
FONTE: questionario

Nesse sentido, caso o problema proposto ndo apresente aspectos que permitam a
visualizacdo dos procedimentos a serem adotados, sera necessério que o pesquisador inicie
um processo de sondagem, com vistas a aprimorar ideias, descobrir intuicbes e,
posteriormente, construir hipdteses.

Por ser uma pesquisa bastante especifica, podemos afirmar que ela assume a forma de
um estudo de caso, sempre em consonancia com outras fontes que dardo base ao assunto
abordado, como € o caso da pesquisa bibliografica e das entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado.

Os dados foram tratados em porcentagem e analisados descritivamente.

39



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 HISTORICO DA ORGANIZACAO

Fundada em 1993, a indUstria farmacéutica, localizada em Toledo (oeste do Parana),
tem como missdo prover saude e bem estar por meio de produtos farmacéuticos de alta
qualidade e confiabilidade.

A inddstria iniciou as atividades na area de medicamentos hospitalares em uma
pequena fabrica com 10 colaboradores e cinco maquinas, no ano de 1993. Em 1999, quando
da aprovacdo da Lei dos Genéricos (n° 9.787), expandiu-se em direcdo ao incipiente mercado,
mas que desde o principio se mostrava promissor. A partir de entéo, a empresa especializou-
se, no desenvolvimento e produgdo de medicamentos genéricos e Fracionaveis -
medicamentos que podem ser vendidos em doses estabelecidas pela prescricdo médica, com a
finalidade de promover o seu uso racional.

Em 2014 a empresa j& possui 1.300 apresentagdes registradas, apresentando o 4° maior
portfélio de genéricos do pais, produzindo aproximadamente 10 bilhdes de doses terapéuticas
por ano contando com mais de 4000 colaboradores.

Todas as etapas de producdo de medicamentos s&o rigorosamente executadas,
conforme certificagdo da ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitéria). Em parceria
com fornecedores qualificados a empresa monitora a matéria-prima durante todo o processo,
desde a producdo de medicamentos até as embalagens. O fato de possuir os mais avangados
equipamentos do mercado e contar com uma competente equipe de técnicos e pesquisadores
garante a fabricag&o de produtos com os mais altos padrdes de qualidade, equiparando-a com
as principais industrias farmacéuticas do mundo. “Lideres sdo o retrato de uma cultura porque
suas agdes falam mais do que palavras. Os funcionarios também incorporam uma cultura pela
maneira que agem e pensam.” (ULRICH, 2014, p. 142).

Os resultados da pesquisa a seguir, mostram as principais caracteristicas que um Lider
precisa ter para ser inspirador, exemplar, que aprecie desafios e que tenham coragem de
arriscar, influenciando no desempenho das equipes detalhando os fatores que estimulam a

maxima performance.
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4.2 RESULTADOS DA PESQUISA

Apos a aplicagdo dos 118 questionarios retornaram (102) 86,44%, validando estudo.
Os demais colaboradores estavam afastados por licenca maternidade, licenga satde e férias. O

Quadro 2 a seguir apresenta dos resultados.

Caracteristicas do lider que mais contribuem Nada Pouco Contribui
para o desempenho e uma equipe de alta contribui | % | Contribui | % | Contribui | % Muito %
performance

Estilo de lideranca do seu Lider 2 2 7 7 36 35 57 56
Comunicacdo do Lider 0 0 10 10 34 33 58 57
Relacionamento entre Lider e Colaborador 1 1 8 8 28 27 65 64
Forma de tratamento do Lider com a equipe 1 1 5 5 33 32 63 62
Tomada de decisdo na equipe 2 2 16 16 32 31 52 51
Orientacdes sobre o trabalho 1 1 9 9 26 25 66 65
Resolucéo de problemas da equipe 4 4 19 19 25 25 54 53

Reconhecimento dos liderados pelo seu

Lider 10 10 45 44 46 45

Auto controle do Lider 9 9 34 33 55 54

Planejamento das atividades 12 12 42 41 47 46

Divisdo das tarefas na equipe 13 13 41 41 43 42

Saber ouvir 6 6 28 27 68 67

NO|OT |k |-
NO|OT |k |-

7 7 29 28 64 63

Energia do Lider

Quadro 2: Resultados obtidos
FONTE: questionario

Constatou-se que todas as caracteristicas apresentadas sdo de suma importancia, pois
pelo percentual, todos afirmaram que o lider precisa ter essas competéncias, habilidades e
atitudes, para que consigam ter um bom desempenho na equipe.

Saber ouvir, mostrou-se ser a principal caracteristica que o lider precisa ter,
apresentando um percentual de 67% de aprovacdo dos entrevistados. 1sso se deve por que, a
busca incessante por alcancar metas organizacionais, seguir os procedimentos impostos, e
elevar a produtividade constantemente, o colaborador precisa ser ouvido, para que suas
ideia/anseios possam contribuir no trabalho em equipe.

Na sequéncia pode-se observar que orientagdes sobre o trabalho e relacionamento
entre lider e colaborador também contribuem muito para ser um lider de sucesso, com 65% e
64% respectivamente. Nesse sentido o lider precisa ser claro e objetivo no espera do
desempenho e comportamento dos seus liderados, realizando feedbacks constantemente,
mostrando o caminho, as ferramentas que ele tem a seu favor. Além disso, ele precisa

conhecer exatamente com que ele lida, se aproximar, conhecer o perfil de cada um, para que
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ele trate de forma diferente cada integrante, sabendo explorar as habilidades e assim
maximizar os resultados.

O entusiasmo do lider, ou seja, a forma com ele se comporta, com a intensidade com
que ele desempenha seu papel reflete diretamente no desempenho dos colaboradores, onde 64
dos entrevistados, afirmam que a energia do lider contribui muito para o seu desempenho.

Caracteristicas como reconhecimento dos liderados pelo lider (45%) e planejamento
das atividade (42%) foram apontadas como sendo importantes para a equipe, pois receber um
elogio, uma premiagdo, ou o simples fato de agradecer o esfor¢co, demonstra uma
preocupagéo, com o colaborador e ndo apenas o pensamento que ele ndo fez mais que sua
obrigagdo. O planejamento das atividades diz respeito a melhor utilizagdo do tempo, que tem
sido precioso diante de tantas atribuicdes.

Resolucdo de problemas na equipe apresentou com um dos fatores que pouco
contribuem, com 19%, isso pode ser explicado pela baixa rotatividade de pessoas no setor, e
consequentemente a equipe saber buscar a maioria das repostas para os problemas que
surgem.

A caracteristica menos relevante que foi apontada com um percentual de apenas 5%,
foi a divisdo das tarefas, ou seja, os colaboradores acreditam que de nada contribuiria para o
seu desempenho aprender ou assumir novas tarefas delegadas pelo lider.

Portanto, em resposta a pergunta do estudo, as trés principais caracteristicas dos
lideres que mais contribuem para o desempenho de equipes de alta performance, estdo
relacionadas a gestdo de pessoas, saber ouvir, orientagdes sobre o trabalho e relacionamento
entre lider e colaboradores.

Conhecer a sua equipe de trabalho, saber dar e receber feedbacks, desenvolver a
comunicacdo, a transparéncia e buscar extrair o que as pessoas tem de melhor, sdo

competéncias indispensaveis que o lider precisa desenvolver.
5 CONCLUSAO

Um lider que tenha todas as competéncias técnicas e comportamentais necessarias
contribuird para alcancar uma equipe de alto desempenho. Todavia isso, pode ser considerado

um grande desafio, pois ndo existe nenhuma formula pronta que defina quais os passos para

se chegar la.
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Os resultados obtidos com a pesquisa, demonstram uma série de requisitos que o
colaborador exige do seu lider, para que ele consiga dar o seu melhor.

As organizagfes buscam uma vantagem competitiva, e isso so se consegue realizando
eficientemente um conjunto de atividades necessérias para obter um custo menor que o dos
concorrentes ou de organizar tais atividades de forma Unica, capaz de gerar valor diferenciado
para os clientes.

Portanto, as pessoas, nas organizagfes, sdo a fonte mais poderosa dessa vantagem
competitiva, onde apenas lideres, devidamente valorizados por praticas efetivas de gestdo de
pessoas e sintonizadas com as metas e valores organizacionais, sdo capazes de proporcionar

experiéncias Unicas e encantadoras.
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INFLUENCIA DO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
SOBRE A PRODUTIVIDADE DO TRABALHO EM EQUIPE

ELIAS, Méri Vanessa
SCHEGOSCHESKI, Suhelen
COLTRE, Sandra Maria

RESUMO

O estudo investigou qual a influéncia do relacionamento interpessoal sobre a produtividade no
trabalho em equipe. O estudo foi exploratério com corte transversal em 22/07/2014, sem
considerar a evolugdo dos dados no tempo. O instrumento de coleta de dados foi um
questionario composto por 27 questdes de maltipla escolha, com escala de contribuicdo (nada
contribui, pouco contribui, contribui e muito contribui) para evitar a mediana. A populacéo
pesquisada foi composta por todos os 12 professores que formam o quadro dos docentes que
possuem vinculos com a instituicdo de ensino. Os dados foram tratados de forma numérica e
analisados descritivamente. Os resultados apontaram que os fatores que mais contribuem para
a produtividade em equipe como fatores externos podem ser elencados a forma de
comunicacdo das chefias, reconhecimento tanto das chefias quanto dos colegas e a forma de
tratamento das chefias, e a cordialidade, enquanto que enquanto fator interno foi elencado a
motivacdo; em se tratando de fatores que menos contribuem para o trabalho em equipe foram
apontados os conflitos, cumprimento de prazos e excessos de servico.

PALAVRAS-CHAVE: comunicagéo; relacionamento interpessoal; trabalho em equipe.

1 INTRODUCAO

No cenario contemporaneo observa-se que as organizacdes passaram a apreender seus
colaboradores enquanto um capital, ou seja, o que diferencia uma empresa da outra se trata do
capital humano que a compde, uma vez que cada individuo é unico e consequentemente porta
um talento singular.

Neste sentido, é possivel considerar que, vive-se em uma sociedade formada por
organizagOes, entretanto ndo se pode desconsiderar o fato de que o capital humano que
compde uma organizagdo emerge enquanto um diferencial organizacional. Neste sentido, o
que se observa é uma relacdo dialética, posto que as empresas necessitam das pessoas para
“produzir bens e servigos, atender clientes, competir nos mercados e atingir seus objetivos
globais e estratégicos” (CHIAVENATO, 1991, p. 04).
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Para o autor, o relacionamento interpessoal esta diretamente relacionado com a
motivacdo que se caracteriza como sendo uma ferramenta para a organizagéo, pois serve para
diagnosticar o nivel de motivacdo das pessoas. Ante a tal realidade é imprescindivel pensar
em gestdo de pessoas, uma vez que a atuagdo de um gestor tanto pode maximalizar quanto
minimizar os resultados de sua equipe.

Ou seja, é indiscutivel a necessidade de se reportar aos seus colaboradores ndo os
significando apenas enquanto meras engrenagens dentro da empresa, posto que uma
engrenagem quando quebra ou mesmo déa defeito pode ser trocada sem que haja prejuizos
consideraveis, enquanto que um colaborador ao se desligar de uma empresa leva consigo
todos os conhecimentos que detém e principalmente sua singularidade, e assim perde-se um
talento; ou mesmo quando o colaborador ndo é bem gerido pode ser que seu talento nunca
aparece dentro da organizacao.

Em contraponto, as pessoas “dependem das organizagOes nas quais trabalham para
atingir seus objetivos pessoais e individuais” (CHIAVENATO, 1991, p. 05).

Diante de tais colocagBes, me emerge a questdo do relacionamento interpessoal, uma
vez que se trata de uma tematica que ndo é muito abordada no contexto organizacional, e que
ao mesmo tempo é um dispositivo no que diz respeito & performance da equipe enquanto um
todo. A importancia em pesquisar sobre este tema é muito importante para os gestores de
forma a melhorar as relacGes de trabalho bem como o ambiente organizacional

Diante do exposto este estudo respondeu a seguinte questdo: Qual é a influéncia do

relacionamento interpessoal sobre a produtividade do trabalho em equipe?

2 GESTAO DE PESSOAS

Ao langar o olhar sobre tal realidade, percebe-se que esta relacdo de
complementariedade € o que baliza a relagdo organizacional entre seus agentes. Neste sentido,
a gestdo de pessoas é um fator imprescindivel dentro da empresa, Davel e Vergara (2001, p.
47) versam de forma magistral sobre tal tematica ao ressaltarem que, o termo gestdo de
pessoas compreende “uma construgdo social baseada em uma visdo particularizada da
organizagao e da pessoa, variando no tempo e no espago.

Corrobora-se com tais ideias Homem; Oltramari e Bessi (2009), ao aferirem que a
forma com que as pessoas sdo geridas é influenciada pelas diretrizes da organizacéo e pela

questdo subjetiva dos gestores. Desta forma, tendo em vista que o capital humano de uma
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organizacdo é o responsavel pela inovacdo, invencdo e vitalidade das aces, as politicas de
gestdo de pessoas acabam tendo importancia impar para as empresas, principalmente no que
diz respeito aquelas oriundas de processos de fusdes e aquisi¢des.

Na atualidade o processo de gestdo de pessoas deve ser priorizado, porquanto que oS
resultados organizacionais estdo intrinsecamente integralidade da equipe de colaboradores.
Frisa-se que, nas palavras de Tomei (1992) compete ao processo de Gestdo de Pessoas 0s
seguintes atribuigdes: auxiliar a organizacéo a alcangar seus objetivos e realizar sua missao;
proporcionar competitividade & organizagdo; proporcionar a organizacdo empregados bem
treinados e motivados; aumentar a atualizagdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho;
desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho; e administrar a mudanca.

Diante de tais acepg0es cita-se Tenure et. al. (2007), ao pontuar que o processo de
gestdo de pessoas se baseia no exercicio de fungbes classicas como, por exemplo,
recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento; avaliacdo de desempenho; de modo
que que o intento do gestor é focada no processo enquanto partes desintegralizadas.

Conforme Chiavenato (1999), por recrutamento e selecdo é compreendido um
conjunto de técnicas e procedimentos que tem por finalidade atrair candidatos potencialmente
considerados aptos para ocupar determinados cargos dentro da empresa.

No que diz respeito a treinamento e desenvolvimento, Pfeffer (1998) apud
(JABBOUR e SANTOS, 2007) colabora ao ressaltar que estes subsistemas séo
compreendidos enquanto sendo préticas que visam aumentar a pericia de um dado
funcionério.

Concomitantemente, pode-se aferir com base em Denton (1999) apud (JABBOUR e
SANTOS, 2007), que a avaliagdo de desempenho trata-se de um subsistema, que tem por
objetivo proporcionar a melhoria integral do desempenho das pessoas no decorrer do tempo, e
consequentemente € um instrumento Util para mensurar a produtividade do funcionério,
provendo feedback que fomente o melhoramento de sua participagao.

Destaca-se que a avaliagdo de desempenho € um dos mais ricos mecanismos de que
dispdem todos os integrantes das empresas para viabilizar uma eficacia de trabalho integra,
motivada, habilitada e empenhada com as mesmas. N&o adianta remover o sofé da sala para
resolver uma dificuldade que tem origem em outros contextos (TOMEI, 1992).

Todavia, € impossivel pensar em gestdo de pessoas descontextualizada do
relacionamento interpessoal que se operacionaliza dentro organizagdo, tal temética serd

abordada a seguir.
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2.1 RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

O relacionamento interpessoal teve como um dos seus primeiros pesquisadores o
psicologo Kurt Lewin. Para Mailhiot (1976, p. 66), ao fazer mencdo a uma das pesquisas
realizadas por esse psicologo, afere que ele chegou a comprovagéo de que “a produtividade de
um grupo e sua eficiéncia estéo estreitamente relacionadas ndo somente com a competéncia
de seus membros, mas sobretudo com a solidariedade de suas relagdes interpessoais”.

Para Braghirolli et al. (1990) entende as relagdes interpessoais Como um processo que
se operacionaliza entre dois ou mais individuos, em que a a¢do de um deles €, ao mesmo
tempo, resposta a outro individuo e estimulo para as a¢Bes deste, ou, em outras palavras, as
interacBes sociais se estruturam de forma dialética, de modo que o comportamento de um €
afetado pelo outro, e vice-versa.

Coaduna-se com tal assertiva Costa (2002, p. 21) ao compreender as relagdes

interpessoais como um elemento que colabora para a estruturagéo real na organizagéo:

E mister observar a operagdo real da organizacdo, aqui incluidas as relacBes
interpessoais, que constituem a sua seiva vital. Os elementos formais (estrutura
administrativa) e informais (relacionamento humano, que emerge das experiéncias
do dia-a-dia) integram-se para produzir o padrdo real de relacionamento humano na
organizagdo: como o trabalho é verdadeiramente executado e quais as regras
comportamentais implicitas que governam os contatos entre as pessoas — esta € a
estrutura de contatos e comunicagdes humanas a partir da qual os problemas de
politica de pessoal e de tomada de decisdes podem ser compreendidos e tratados
pelos administradores.

Segundo Asch (1966), as interagdes humanas geram acontecimentos sociais
subsequentes, ou seja, pode se dizer que o relacionamento interpessoal afeta de forma
significante os resultados de uma equipe, uma vez que a forma com que o homem lida com o
meio o qual esta inserido ira influenciar a forma com o ambiente se relacionara com ele, em
uma relagéo de causa e efeito.

As interagcBes humanas ndo ocorrem de forma similar a observada entre os animais,
destacando aqui o fator o homem sendo ser racional, e que automaticamente torna as relagao
permeadas por emogdes e pensamentos. Desta forma, pode se mencionar que tanto as
emocdes como sentimentos despertados através com o encontro com o outro influencia as
relagdes interpessoais (ASCH,1966).

Segundo Brondani (2010), as relagGes interpessoais estdo sendo mais valorizadas no

cenério organizacional, porquanto que apreende-se que o capital humano faz toda a diferenca
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dentro de uma empresa, ou seja, na atualidade as pessoas séo entendidas enquanto diferenciais
competitivos das empresas, e 0 relacionamento entre as pessoas resulta em produtividade e
resultados.

Diante de tais constatacdes se faz necesséario ilustrar quais sdo os fatores que afetam o
relacionamento interpessoal e consequentemente atuam de forma negativa ou positiva sobre a

produtividade de uma equipe de trabalho.

2.2 FATORES QUE AFETAM O RELACIONAMENTO INTERPESSOAL E A
PRODUTIVIDADE NO TRABALHO

De acordo com Brondani (2010), as relagGes interpessoais materializadas no ambiente
de trabalho sofrem influéncia do arcabougo organizacional e séo geridas para atingir
eficiéncia e resultados. Neste sentido, o ser humano busca incansavelmente a felicidade, a
realizacdo de desejos e a convivéncia harmoniosa com o0 outro em qualquer que seja o
ambiente no qual o mesmo esteja inserido, e tal fato inclui as relagdes que séo experimentadas
dentro da organizagéo.

Frente a tais assertivas, Sucesso (2002) destaca que 0 autoconhecimento e
conhecimento do outro séo elementos indispensaveis na compreensdo de como a pessoa atua
no trabalho, promovendo ou inibindo as relacfes, destacando-se que as dificuldades
encontradas neste ambito, tratam-se de falta de objetivos pessoais e dificuldades em priorizar
e ouvir.

Ressalta que, as emocdes inerentes ao ser humano, fatalmente se fazem presentes nas
relagdes de trabalho, de maneira que o colaborador ndo peneira suas emocdes e sentimentos
no momento que adentra em uma empresa, e consequentemente traz consigo todos seus
aspectos subjetivos. Assim, Sucesso (2002, p. 95) sublinha que “trés emogdes priméarias agem
sobre o comportamento: o medo, a ira e o afeto, que sdo visualizadas de forma direta ou
mediante disfarces ou mascaras”.

Neste contexto, serdo elencados alguns fatores que sdo observados nas interacdes
sociais. Assim sendo, nas palavras de Minicucci (2001), a comunicagdo € definida enquanto
um fendmeno que acontece quando duas pessoas sd0 comuns, ou seja, se duas pessoas
possuem 0S mesmos interesses, h4 um ponto em comum e tanto as mensagens que S&o

transmitidas quanto as que sdo recebidas fluem, porquanto que os interesses s&o comuns.

49



Continua que, o feedback € uma palavra inglesa, que significa realimentacdo, de modo
que pode ser compreendida enquanto a verificagdo do proprio desempenho e a correcdo
quando se fizer necesséria. Acredita-se que se trata de um processo que proporciona
melhorias a partir das devolutivas que séo proporcionadas.

Na sequéncia aborda-se o tema conflito que é um processo inerente as relacdes
humanos, sendo caracterizado por Moscovici (2000), enquanto um fendmeno que ocorre no
contexto no qual o individuo esta inserido ante o encontro com sujeitos que possuem
personalidades diferentes. As pessoas se diferenciam na maneira de sentir, pensar, agir e
perceber o mundo, de modo que as diferencas individuais podem gerar discordancias e
consequentemente conduzir o grupo a discussdes, tensdes, insatisfagdes, enfim a conflitos;
que transformam o clima emocional.

No que tange a definicdo de assertividade, pontua-se com base em Del Prette e Del
Prette (2005), que se trata de um conjunto de habilidades intrinsecas a convivéncia em
sociedade de enfrentamento em situagdes que envolvem riscos de rea¢des ndo desejaveis pelo
interlocutor, com dominio da ansiedade e demonstragdo adequada de emocdes, anseios e
ideias. Neste contexto, pode-se considerar que a assertividade alude tanto na superagéo da
passividade quanto no autocontrole da agressividade e de outras rea¢des ndo habilidosas.

A motivacdo, trata-se de um fator interno, que é entendido por Murray (1986) como
sendo o desejo inconsciente de conquistar algo. Corrobora ainda com tal autor Lima (2000) ao
conceituar motivagdo enquanto sendo uma mola propulsora para a auto realizagéo, que visa na
maioria das vezes o crescimento e desenvolvimento pessoal, e consequentemente
organizacional. No que diz respeito ao fator reconhecimento, define-se tal nomenclatura
enquanto sendo uma necessidade humana de se sentir valorizado e visto dentro da empresa,
ou seja, esta associado a possibilidades de promocdo e crescimento na carreira; as
possibilidades de realizacdo de trabalhos desafiadores e importantes, frisa-se aqui
principalmente os feedbacks dados pelos gestores (LUZ, 2007).

Cita-se que em se tratando de trabalho em equipe, frisando-se aqui principalmente os
seguintes itens: troca de experiéncias, multiprofissionalismo, cooperagéo, respeito,
cordialidade; Brondani (2010) pontua que equipes eficazes e eficientes apresentam-se
enquanto um importante diferencial competitivo, posto que potencializam os talentos de seus
funcionérios, destacando-se ainda que quando a equipe se estrutura desta forma possuem
maiores chances de se atualizarem, énfase no fato de que no mundo dos negécios atualizacdes

s80 sempre necessarias.
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Os componentes basicos para a criacdo de equipes eficazes podem ser resumidos em
quatro categorias gerais. A primeira refere-se aos recursos e as outras influéncias
contextuais. A segunda diz respeito a composicdo da equipe. A terceira € o
planejamento do trabalho. Finalmente, existem as variaveis do processo que refletem
0 que acontece na equipe e influenciam sua eficacia. (ROBBINS, 2009, p. 124)

Chueiri e Godoy (2010) ressaltam que para a ciéncia do direito, constitucionalismo é
um sistema no qual as relagdes sdo fundamentadas no que consta na constituicdo federal,
assim no que concerne ao constitucionalismo no ambiente de trabalho faz mengéo ao sujeito
continuar sendo apreendido enquanto um ser humano que goza dos direitos elencados na
Constituicdo Federal, frisando-se aqui o direito & liberdade de expresséo.

De acordo com Del Prette e Del Prette (2001, p. 86) a habilidade empética pode ser
entendida, enquanto a “capacidade de compreender e sentir o que alguém pensa e sente em
uma situagdo de demanda afetiva, comunicando-lhe adequadamente tal compreenséo e

sentimento”.

3 METODO

Este estudo foi do tipo exploratério, que segundo Marconi e Lakatos (1992) objetivou
investigar sobre um fendmeno para conhecé-lo melhor promover intervengdes de melhorias.
O corte foi transversal em 22/07/2014, sem considerar a evolucéo dos dados no tempo.

Os dados foram coletados de fontes primérias e secundérias. Os dados de fonte
priméaria foram por meio de um questionario. Os dados de fonte secundéaria foram coletados
através dos registros das atividades na empresa e bibliografia.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario composto por 27 questdes de
multipla escolha, com escala para de contribui¢do (nada contribui, pouco contribui, contribui
e muito contribui) para evitar a mediana. A populagdo pesquisada foi composta por todos 0s
12 professores que formam o quadro dos docentes que possuem vinculos com a instituicéo de
ensino.

Os dados foram tratados de forma numérica e analisados descritivamente.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. HISTORICO DA ORGANIZACAO

Os dados desta parte forma retirados em uma escola de educacdo especial, localizada
em um municipio no interior do parana, ¢ uma entidade particular, mantida pela Associa¢do
de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAE) e esté autorizada a funcionar através da resolucéo
n® 822/99 de 19/02/1999.

Frisa-se que a instituicdo de ensino segue os principios que regem a Educacdo
Especial em consonédncia com a filosofia que norteia a sua agédo educativa, tendo como
objetivo prestar atendimento especializado a Pessoas com Necessidades Especiais (PNES),
como deficiéncia mental (nivel moderado e severo) e outras deficiéncias (fisica, auditiva e
visual) associadas a esta, visando sua efetiva integracdo na sociedade. Neste contexto,

acredita-se ser necessario definir o conceito de educagao especial:

A educacdo especial é uma modalidade de ensino que perpassa todos 0s niveis,
etapas e modalidades, realiza atendimento educacional especializado, disponibiliza
0S recursos e servicos e orienta quanto a sua utilizacdo no processo de ensino
aprendizagem nas turmas comuns do ensino regular (Brasil, 20082, p. 10)

Destaca-se ainda que a instituicdo de ensino conta com uma equipe formada pelos
seguintes membros: diretor (01); assistente de diretor (01); coordenador pedagdgico (01);
técnicos de nivel superior (06); professores (12); auxiliar educacional (03); motorista (01);
servicos gerais (03), totalizando um quadro com 25 funcionarios.

Pontua-se que o vinculo empregaticio obedece critérios diversificados, de modo que 0s
professores, auxiliares educacionais, motorista, e servigos gerais sdo contratados tanto via
Processo Seletivo Simplificado (PSS) quanto por concurso publico, possuindo vinculo com o
estado; e os técnicos de nivel superior sdo contratados via convénio com o Sistema Unico de
Saude (SUS). O quadro funcional da equipe docente é composta por 12 professores que
possuem idade média de 30 anos, composta por 11 professores do sexo feminino e (01) um
professor do sexo masculino.

Sabe-se que o relacionamento interpessoal se configura enquanto um dos componentes
intrinsecos ao trabalho em equipe, visto que cada docente ministra aulas especificas de modo

que a interagdo com outros profissionais seja constante.
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4.2 RESULTADOS DO QUESTIONARIO

Apos a aplicacdo do questionario houve retorno de 100%, validando o estudo. O

Quadro 1 a seguir apresenta os dados.

O QUANTO OS FATORES DE RELACIONAMENTO| pNada PoUCo Muito
INTERPESSOAL ESTAO CONTRIBUINDO PARA A SUA| contribui | contribui | Contribui | contribui
PRODUTIVIDADE NO TRABALHO EM EQUIPE

Forma de tratamento da chefias 05 07
Forma de tratamento dos colegas 10 02
Forma de comunicagdo atual das chefias 04 08
Forma de comunicagdo atual entre os colegas de trabalho 06 06
Troca de experiéncias entre os membros da equipe 05 07
Multiprofissionalidade 05 07
Forma de reconhecimento das chefias 04 08
Forma de reconhecimento dos colegas 03 09
Condicoes de trabalho 08 04
Feedback das chefias 09 03
Feedback dos colegas 09 03
Cooperagao entre os colaboradores 01 05 06
Reunido entre os membros da equipe com as chefias 09 03
Personalidades diferentes 03 05 04
Respeito 07 05
Cordialidade 05 07
Entrosamento dentro do ambiente de trabalho 05 07
Entrosamento fora do ambiente de trabalho 06 06
Conflitos 12

Constitucionalismo (direito a privacidade e a liberdade de expressdo 10 02
Empatia (considerar os outros, opinides, sentimentos e motivacgdes) 07 05
Cumprimento de prazos 04 06 02

Excesso de servigos 04 06 02

Motivagdo (disposicao) para relacionar-se: estar a fim de interagir 05 07
Autoconhecimento (reconhecer seus tracos de comportamento, 0

impacto que causa nos outros) 02 08 02
Assertividade (habilidade para se expressar de forma franca, serena,

direta e respeitosa 07 05
Etica (ter atitudes que ndo prejudiquem o outro, ndo quebrem

acordos e ndo contrariem o que se considera certo e justo) 07 05

Quadro 1 — Resultados
FONTE : questionarios (2014)

Os fatores que menos estdo contribuindo para o trabalho em equipe sdo os conflitos

com cumprimento de prazos e excesso de servigos. Sobre tais aspectos frisa-se principalmente
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que ambos aparentemente estdo intimamente relacionados, uma vez que assim como foi
abordado na revisdo de literatura e aqui ratifica-se os conflitos sdo fendmenos que ocorrem
em detrimento do encontro entre pessoas que possuem personalidades diferentes
(MOSCOVICI, 2000).

No que diz respeito ao cumprimento de prazos e excesso de servigos, destaca-se que
trataram-se de aspectos que a maioria dos participantes levantaram como enquanto sendo
fatores que influenciam de forma negativa a produtividade da equipe. Acredita-se que tal fato
decorre da apreensdo de que o ser humano carece de desenvolver resiliéncia para lidar com as
pressdes externas que sdo embutidas na vida em sociedade.

Corrobora com tais ideias Bueno (2012), ao ressaltar que no ambiente organizacional
as empresas cada vez mais buscam encontrar profissionais resilientes; ou seja, pessoas
capazes de se adaptar a situacOes adversas, e que consequentemente sejam flexiveis e
criativos na resolucdo de problemas.

No que tange aos aspectos que foram abordados enquanto pontos que contribuem para
os resultados da equipe de trabalho podem ser elencados enquanto fatores externos a forma de
comunicacdo das chefias; reconhecimento tanto das chefias quanto dos colegas; e forma de
tratamento das chefias. Diante de tais resultados, percebe-se que o foco principal tratou-se do
relacionamento com as chefias; o que evidencia que € imprescindivel pensar no processo de
gestdo de pessoas, uma vez que a atuacdo de um gestor tanto pode maximalizar quanto
minimizar os resultados de sua equipe.

Cita-se ainda que foram destacados a cordialidade e a motivacéo, frisa-se aqui que a
cordialidade trata-se de um fator de relacionamento interpessoal que propicia a formagéo de
vinculos, uma vez que torna as relagdes mais amistosas.

A motivacdo, trata-se de um fator interno, que é entendido por Murray (1986) como
sendo o desejo inconsciente de conquistar algo. Corrobora ainda com tal autor Lima (2000) ao
conceituar motivagdo enquanto sendo uma mola propulsora para a auto realizagéo, que visa na
maioria das vezes o crescimento e desenvolvimento pessoal, e consequentemente
organizacional.

Interessante destacar que quanto ao autoconhecimento no sentido de (reconhecer seus
tracos de comportamento, o impacto que causa nos outros), dois dos respondentes apontam
pouca contribuicdo para o trabalho em equipe. Todavia os estudos apontam o contrério, ou
seja, quanto mais a pessoa cuida do seu comportamento mais contribui para um trabalho em

equipe harmonioso e produtivo.
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Portanto em resposta a pergunta do estudo os fatores que devem ser cuidados e
analisados pela organizagdo sdo os conflitos, excesso de servigo, pressdo para cumprimento
dos prazos. Quanto os demais devem manter e buscar aperfeicoar para garantir a

produtividade tanto da organizagdo bem como os que dela fazem parte.

5 CONCLUSAO

Com a realizacdo deste estudo pode-se perceber que o relacionamento interpessoal se
apresenta enquanto um fator que influencia a produtividade da equipe de trabalho. Os
professores pesquisados destacaram que existem tanto fatores de relacionamento interpessoal
que atuam de forma positiva quanto de forma negativa sobre os resultados da equipe de
trabalho.

Frisa-se que o aspecto que emergiu de forma notdria trata-se da relagdo entre chefia e
subordinado, evidenciando que no contexto organizacional é imprescindivel pensar no
processo de gestdo de pessoas, uma vez que a atuagdo de um gestor tanto pode maximalizar
quanto minimizar os resultados de sua equipe.

Sublinhando-se que visando potencializar os resultados de uma equipe séo necessarios
investimentos no que diz respeito ao desenvolvimento de liderangas para que possam tornar-
se mais habeis no trato dos conflitos. Por que gerir pessoas trata-se de um processo que
demanda constante atualizagdo por parte do gestor, e 0 desenvolvimento da habilidade de
lidar com personalidades diferentes, de modo que seja possivel administrar o capital humano
e atingir os resultados maximos possiveis de cada colaborador, visto que a produtividade total
da empresa ndo é nada mais do que a soma da produtividade individual de cada agente
institucional.

No que diz respeito ao cumprimento de prazos e 0 excesso de servi¢os, bem como a
convivéncia com pessoas que possuem personalidades diferentes e os conflitos. Sobre tais
aspectos, nota-se que tratam-se de aspectos que estdo intimamente relacionados, aja vista que
independentemente do contexto onde o homem esté inserido lidar com a intersubjetividade
ndo é um processo fécil, ainda mais quando o ambiente traz embutido em si fatores que geram
pressdes no individuo.

Em virtude do que fora mencionado, vale sugerir que as organizagdes tendo em vista a
influéncia que o relacionamento interpessoal tem sobre a produtividade de suas equipes de
trabalho, pensem em estratégias que visem potencializar os resultados da equipe. Assim,
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sugere-se que sejam implantadas tanto praticas que visem o desenvolvimento das liderancas
quanto dos subordinados, posto que lidar com pressdes externas ou internas trata-se de um
processo intrinseco a existéncia do ser humano em qualquer que seja 0 ambiente no qual o
mesmo esteja inserido, de modo que sempre é possivel aperfeicoar ou modificar a forma com

que cada individuo se relaciona tanto com 0 mundo quanto consigo mesmo.
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O CLIMA ORGANIZACIONAL NO SETOR DE PRODUCAO:
UM ESTUDO EM UMA EMPRESA DE CONFECCOES ESPORTIVAS

DA ROSA, Claudete Alves da Cruz
JACOBI, Vanessa
COLTRE, Sandra Maria
RESUMO

Este estudo investigou o clima organizacional na empresa denominada de PNA Confecgdes
Esportivas Ltda, onde o estudo foi realizado. O instrumento de coleta de dados foi em forma
de questionério, aplicado e respondido pelos colaboradores daquela empresa de forma
anbnima. A populagdo pesquisada foi de um total de 29 individuos, ou seja, 100% dos
colaboradores. Os dados foram tratados em porcentagem e com méaximo sigilo, sem intencéo
de expor nenhum dos funcionérios. Os resultados apontaram que a equipe considera muito
importante a imagem da empresa, as condi¢Bes fisicas da empresa, a valorizagcdo de seu
trabalho e postura da lideranca, todavia os conflitos internos merecem atengdo da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: conflitos; relacionamento; satisfacao.

1 INTRODUCAO

Um dos fatores mais criticos que existe na area de recursos humanos e que se alonga
por todas as extremidades do ambiente empresarial, estd vinculado a existéncia de conflitos
trabalhistas. Sabe-se que o conflito e a cooperagéo estdo ligados e que s&o como os dois lados
de uma moeda e na prética do dia-a-dia sdo inseparaveis, conforme o grande Idalberto
Chiavenato, (2009, p. 202): “Os conflitos trabalhistas quando adequadamente solucionados e
resolvidos, conduzem a mudangas organizacionais que predispdem & inovacdo e a
transformagao.”

A postura da lideranga é um fator importantissimo para o bom desempenho da
organizacdo, eles servem de exemplo para seus subordinados, que buscam alguém para
admirar e seguir, e quando o lider ndo realiza suas tarefas de forma clara e objetiva pode-se
iniciar um conflito interno. Segundo a autora Janete Knapik (2011, p. 23): “[...] quando os
funcionérios se sentem felizes com a empresa conseguem realizar o seu trabalho de forma

eficiente e eficaz.”
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Neste sentido o estudo respondeu a seguinte questdo: Como estd o clima

organizacional em uma empresa de confeccéo esportiva?

2 ASPECTOS HISTORICOS DO CLIMA ORGANIZACIONAL

Muito se fala em capital humano, mas nem sempre € dada a devida aten¢do para a
qualidade de vida dos colaboradores. Com o aumento da concorréncia que se torna cada dia
mais acirrada, cada vez exigisse mais dos colaboradores, aumentando as demandas dos
pedidos, os prazos ficando cada vez mais reduzidos, e, contudo é exigido sempre rapidez, e
qualidade na producéo, e com isso muitas vezes a valorizagdo humana é deixada de lado.

As organizag6es buscam incrementar uma politica de bons relacionamentos internos,
e almeja desenvolver meios para alcangar uma producdo de qualidade dos produtos
desenvolvidos, porém, para conseguir alcancar este marco, primeiramente deve-se buscar a
capacitacdo dos gestores que estdo a frente da equipe de producéo.

Para Lacombe (2005, p. 236):

O clima organizacional reflete o grau de satisfagdo do pessoal com o ambiente
interno e a qualidade do ambiente do trabalho percebida pelas pessoas da empresa.
Estd vinculado a motivacdo, a lealdade e a identificacio com a empresa, a
colaboragdo entre as pessoas, aos sentimentos e emogdes, a integracdo da equipe
entre outras variaveis e ¢é fortemente influenciado pela cultura da empresa.

Para o autor, o trabalho sempre ocupou um lugar muito importante na historia da
humanidade, e ele sempre teve que se adequar as normas e condigdes sociais do ambiente em
que estava envolto. Estudos da antropologia nos mostram que desde as primeiras povoagdes
existentes cada cidaddo ja tinha seu trabalho e funcéo pré-determinada dentro da comunidade,
e cada trabalho detinha uma real importancia para toda a comunidade, de certa forma, que se
alguém ndo realizasse seu trabalho, acabaria afetando a todos e iniciando-se um possivel
conflito interno.

Conforme menciona Roberto Kanaane (2009, p. 40):

Quando se cria um clima organizacional que propicie a satisfacdo das necessidades
de seus participantes e que canalize seus comportamentos motivados para a
realizacdo dos objetivos da organizacdo, simultaneamente, tem-se um clima propicio
ao aumento da eficacia da mesma.
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Voltando aos dias atuais, se observa que nas empresas e considerado normal o fato de
haver conflitos e divergéncias de pensamentos, porém quando em excesso além de nédo
contribuir em nada com a empresa ou setor, a tendéncia é de piorar o relacionamento interno,
e se ndo houver uma lideranca bem organizada e estruturada a equipe ficara desmotivada e
mais propensa a erros. Segundo o autor Idalberto Chiavenato: “Conflito significa existéncia
de ideias, sentimentos, atitudes ou interesses antagonicas e colidentes que podem se chocar.”
(CHIAVENATO, 2009, p. 203).

Continua que esses conflitos internos transmitem uma energia dentro da organizagéo, e
é papel da lideranca decidir se esta energia serd boa ou ruim para ela. Essa decisdo deve ser
tomada pelo lider e cabe a ele, detecté-la e transformé-la em algo Gtil podendo evitar que este
mesmo erro (seja por parte dele ou por parte de um colaborador) se repita no futuro. Todo
problema que € bem resolvido proporciona boas expectativas no quadro de funcionérios.

Segundo Caravantes, (2010, p. 226):

A comunicagdo é imprescindivel a qualquer organizacdo social. O sistema
organizacional se viabiliza gracas ao sistema de comunicacdo nele existente [...].
Caso contrario, ele entrara em um processo de entropia e morte. A comunicagdo é
um elemento vital no processo das fungdes administrativas.

As impressdes gerais que os empregados tém em relacdo ao seu ambiente de
trabalho, é definida como Clima Organizacional. Embora cada pessoa pense de forma bem
diferente umas das outras, e cada um tem sua propria opinido e percep¢do, o clima
organizacional reflete o comportamento dos individuos dentro da organizagéo.

Nas organizag0es, utiliza-se a palavra clima para descrever o grau de satisfacdo ou de
insatisfacéo existente, sob a visao daqueles que I4 trabalham, ou seja, atributos especificos de
uma organizagdo, seus valores ou atitudes que alterem a maneira pela qual as pessoas ou
grupos se relacionam no ambiente de trabalho.

Segundo Knapik (2011, p. 283):

A gestdo de programa de QVT e engajamento dos colaboradores precisa pautar- se
em informagdes que sintetizem um diagnostico organizacional. Uma pesquisa
estruturada e objetiva de clima traz essas informagdes e orienta a conducdo desses
programas com eficacia e assertividade.

Portanto, em vista destes argumento, sdo muitos os fatores que podem contribuir para

um clima sadio ou ndo nas organizacdes. Por isso, na necessidade de comentar sobre eles.
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2.1 FATORES QUE AFETAM O CLIMA ORGANIZACIONAL

S8o muitos os fatores que influenciam no clima organizacional de uma empresa,
porém, o que mais pode afetar e provocar a desmotivacdo dos colaboradores é a falta de
postura da alta chefia esse fator quando ligado a um relacionamento interno desagradavel
pode causar consequéncias catastroficas e muito indesejadas para todo o corpo da empresa.
Quando se tem um bom relacionamento entre os departamentos e entre os colaboradores,
pode-se dizer que a empresa esta no rumo certo.

Ao contréario do que a maioria das pessoas imagina a satisfacdo com o trabalho ndo
esté relacionada apenas com o afeto, séo vérios fatores que interferem, como: seguranga, boas
condigdes fisicas do local de trabalho, higiene do local de trabalho, remuneracdo, beneficios,
reconhecimento, lideranga, entre outros.

Quando a lideranca ndo consegue identificar o grau do problema e ndo busca formas
adequadas para soluciona-lo, estard gerando outro grande problema. Um bom lider consegue
bons resultados, através do desempenho de sua equipe. E fundamental que o lider mostre qual
é o melhor caminho a seguir e que atue desta forma, que faca o que prega e que seja o
primeiro a dar o exemplo. Nada é mais forte do que o exemplo. Conforme Machado (2007, p.
39):

Nos dias atuais, a maioria das pessoas trabalha em equipe, o que solicita uma maior
habilidade de entrar em consenso, mediar conflitos e compreender diferencas
culturais. Em algumas situagdes, encontramos profissionais com curriculos
excelentes, ou seja, com competéncias técnicas bastante desenvolvidas, mas que tem
dificuldade acentuada em trabalhar em equipe.

As organizagOes sdo constituidas por pessoas, e estas pessoas tém sentimentos e
motivos racionais diferentes e estdo sujeitos as forcas do ambiente que influenciam a
motivacdo, os relacionamentos e a lideranca.

A falta de uma politica de comunicacdo interna clara prejudica e muito o clima
organizacional, a empresa que ndo mantém uma boa comunicacdo, da margem a boatos que
comprometem a imagem da empresa. A imagem que o funcionario tem da empresa influencia
diretamente em seu trabalho, pois dependendo da visédo que o colaborador tem da empresa,
far4d com que ele se sinta ou ndo parte do todo. Segundo Machado (2007, p. 59): “[...] Os

individuos que utilizam um estilo de comunicagdo baseado em empatia e nos valores éticos
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parecem apresentar maior facilidade em mediar conflitos.” Conforme Alencastro (2010, p.
108):

O lider fundamentalmente lida com seres humanos, pessoas que tem desejos e
necessidades, sonhos e motivagbes. Ao interagir de forma equivocada sob sua
lideranca, o lider ndo somente esta comprometendo o desempenho da empresa como
pode estar dando espaco para sérios problemas de relacionamento interpessoal.

Por sua vez, o relacionamento interno estd intimamente ligado a bons ou maus
resultados no que se refere a trabalhos em equipe. Quando em um ambiente de trabalho hé
condicOes desfavoraveis, como a falta de parceria entre os departamentos, falha na lideranca,
rotatividade ou absenteismo, inicia-se uma desmotivacdo na equipe e aos poucos pode levar
até mesmo a queda na producdo e consequentemente uma diminuicdo na qualidade de seus
produtos. Conforme menciona Chiavenato (1993, p.52), “O ser humano [...] ndo vive isolado,
mas em continua interacdo com seus semelhantes. Nas interacbes humanas ambas as partes
envolvem-se mutuamente, uma influenciando a atitude que a outra vai tomar”.

Desta forma, deve-se cultivar na empresa normas para um bom relacionamento
interno, incentivando que a comunicagdo seja agradavel e produtiva. Sugere-se a implantacéo
e o0 incentivo de politicas de boas vindas a novos colaboradores, premiagdo a colaboradores
mais antigos na empresa e implantagdo de um programa de sugestdes, buscando desta forma
criar novos habitos na empresa visando uma melhora em seus relacionamentos internos.

Quando ndo ha uma boa comunicagdo consequentemente o clima organizacional é
afetado, como destaca Machiori (2006, p. 210):

Um ambiente interno com qualidade € um processo no qual se valoriza a confianga,
competéncia, comprometimento e credibilidade. Entendemos que neste ambiente é
preciso a existéncia de relacionamentos que promovam a satisfacdo de cada
individuo e suas relagbes grupais. E necesséario que a empresa esteja em consonancia
com seus objetivos e € fundamental viver a organizacdo em todos 0s seus processos.

Enquanto os funcionarios sdo visto como numeros e ndo sdo valorizados ndo se
consegue um bom resultado, ndo basta estar de olho nos avancos tecnoldgicos se ndo ha uma
preocupagdo com o agente mais importante de uma organizagdo que sdo as pessoas, e quando

ndo h4 valorizacdo ndo se cria um clima agradavel. Segundo Chiavenato (2100, p.470):

As pessoas passam a maior parte do seu tempo na organizacdo. O ambiente de
trabalho se caracteriza por condigdes fisicas e materiais e por condicdes psicolégicas
e socias. De um lado os aspectos ambientais que impressionam o0s sentidos e que
pode afetar o bem-estar fisico, a salde e a integridade fisica das pessoas. De outro
lado, os aspectos ambientais que impressionam os sentidos e que podem afetar o
bem-estar psicolégico e intelectual, e saide mental e a integridade de moral das
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pessoas. De um lado, a higiene e seguranca do trabalho e , de outro, a qualidade de
vida na organizacdo.

Complementa que, empresas com funcionérios felizes que néo trabalham somente por
dinheiro, mas também por se sentirem parte da organizacdo tem em suas maos um grande
diferencial de competitividade o que acaba com a rotatividade e o absenteismo e assim torna o
clima dentro da empresa saudavel apesar de todas as mudancgas que possam surgir.

Ndo h& como falar em clima organizacional sem se falar em integracdo entre os
departamentos, ndo é s a lideranca que deve ser treinada e desenvolvida, mas, sim todos 0s
setores, pois a medida que ha colaboragdo entre todos, as tarefas se tornam mais faceis néo
havendo sobrecarga em determinados funcionarios, acabando assim com injusticas e
descontentamentos. Conforme Chiavenato (2010, p. 458): "Como os conflitos s&o comuns na
vida organizacional, o administrador deve saber desativa-los a tempo de evitar eclosdo. Uma
qualidade importante no administrador € sua capacidade de administrar conflitos.”

Cada individuo tem uma visdo diferenciada, mas quando a empresa tem uma boa
imagem perante a sociedade e quando seus colaboradores em geral, conseguem contratar
melhor e conseguem manter os melhores funcionarios em suas equipes, a empresa s6 tem a
ganhar com isso, para que isso realmente aconteca € necessério que haja coeréncia e bom
Senso entre o que a empresa prega e o que realmente acontece no dia-a-dia. Conforme
Caravantes (2010, p. 387): “A auséncia de um planejamento ou um planejamento realizado de
maneira precaria pode ter consequéncias funestas para a organizacéo”.

Hoje se fala muito em valorizacdo do capital humano, sem dlvida as pessoas s&o 0
agente mais importante das organizagBes, mesmo com toda tecnologia disponivel se a
empresa ndo tiver pessoas competentes e comprometidas ndo tem como ser sustentavel, mas
ndo tem como falar em comprometimento se nédo falar em clima organizacional, pois os dois
estdo interligados juntamente com a qualidade de vida no ambiente o clima é fundamental
para que o colaborador se sinta parte da empresa e que possa desenvolver suas atividades da
melhor maneira possivel. Os funcionarios sdo grandes diferencias de competitividade o que
torna uma empresa melhor é determinado principalmente por que trabalha nela.

E possivel perceber que a empresa em questdo € uma empresa tradicional, de cultura
familiar, administrada por pessoas de bem, porém, percebe-se que, como em todas as
empresas familiares, e empresas pequenas, ha uma necessidade de treinar e desenvolver os
lideres, trabalhando com a equipe, para que estes possam elevar a producdo da empresa e

principalmente, elevar a qualidade dos produtos e qualidade de trabalho, mas sempre
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observando e incentivando o lado interpessoal, desta forma serd possivel contribuir para um

ambiente de trabalho mais agradavel e acolhedor.

3 METODO

Este estudo foi do tipo exploratdrio, que segundo Marconi e Lakatos (2003) objetivou
investigar sobre um fendmeno para conhecé-lo melhor promover intervengdes de melhorias.
O corte foi transversal em 20/08/2.014, sem considerar a evolugdo dos dados no tempo.

Os dados foram coletados de fontes priméarias e secundérias. Os dados de fonte
priméaria foram por meio de um questionario. Os dados de fonte secundéria foram coletados
através dos registros das atividades na empresa e bibliografia.

O instrumento de coleta de dados foi em forma de questionério contendo 11 questdes,
cujas respostas sdo tratadas de forma sigilosas, contendo em sua escala perguntas sobre a
empresa, lideranga, comunicagéo e outras iniciativas simples, que contribuem para um clima
agradavel e produtivo.

A populagdo pesquisada foi de um total de 29 colaboradores, ou seja 100% do setor de

producdo da empresa. Os dados foram tratados em porcentagem e analisados descritivamente.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A ORGANIZAGAO EM ESTUDO

Segundo entrevista com a proprietario, Sr. Adir Meinerz, a empresa foi fundada no
ano de 2009, € situada na Avenida Presidente Kennedy, n° 443, Centro, na cidade de Palotina
- PR, fabrica uniformes esportivos e empresariais, personaliza brindes e chuteiras, tem um
moderno sistema de sublimagdo e com isso conquistou muitos clientes, ndo sd na regido mas
em todo o pais, sua produtividade passou de mil pegas no ano de 2009 para sete mil pegas no
ano de 2014.

A empresa surgiu da necessidade dos clientes da loja Palotina Esportes comprarem
uniformes personalizados e como nos dias atuais 0s esportes sdo muito valorizados a demanda
ndo parou de crescer Infelizmente por vezes a empresa tem que recusar alguns pedidos por
ndo conseguir atender a todos de forma desejada. A empresa estd em expansdo e tem se

atualizado no que diz respeito a tecnologia sempre participando de feiras e workshops. Neste
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ano de 2014 a empresa se instalou em um ambiente maior para assim poder atender melhor
seus clientes e junto com a reinauguragéo foi apresentada uma nova marca a Adiprime, uma
estratégia de marketing, mas infelizmente ndo é feito um trabalho direcionando a parte mais

importante da empresa que sdo seus colaboradores.

4.2 RESULTADOS

Apos a aplicacdo dos 29 questionarios contendo 11 questdes sobre a empresa e seus

lideres e relagdes internas, retornaram 100%, validando o estudo.

Indique o quanto cada fator contribui Nada Pouco As vezes Muito
para um clima organizacional saudavel. N. % | N. % N. % N. %
Lideranca 07 | 24,14% | 04 | 13,80% | 18 | 62,06%
Comunicagao 08 27,59% | 07 24,14% | 14 | 48,27%
Relacionamento interno 01 |3,46% |04 | 13,80% | 07 | 24,14% | 17 | 58,62%
Imagem da Empresa 04 | 13,80% | 04 | 13,80% | 21 | 72,40%
Conflitos internos 13 | 44,82% | 05 | 17,24% | 05 | 17,24% | 06 | 20,70%
Divisdo das tarefas 02 | 690% |05 |17,24% | 05 | 17,24% | 17 | 58,62%
Condicdes fisicas do trabalho 03 | 10,34% | 04 | 13,80% | 03 | 10,34% | 19 | 65,52%
Seguranga no trabalho 05 | 17,24% | 05 | 17,24% | 06 | 20,68% | 13 | 44,84%
Valorizacdo 01 | 3,46% |03 | 10,34% | 07 | 24,14% | 18 | 62,06%
Planejamento e organizagdo 05 | 17,24% | 04 | 13,80% | 03 | 10,34% | 17 | 58,62%
Integracdo entre os departamentos 02 6,90% | 04 13,80% | 08 27,59% | 15 51.71%

Quadro 1 - resultados do clima
FONTE: questionarios (2014)

De acordo com o resultado da pesquisa realizada na empresa PNA ConfeccOes
Esportivas Ltda, o fator que mais contribui para o clima saudavel da organizacéo é a imagem
da empresa, sendo que este item foi indicado por 21 colaboradores, ou seja, 72,40%. E
verificou-se que o fator que menos contribui para o clima est4 relacionado com conflitos
internos, de acordo com o que foi respondido por 13 colaboradores, ou seja, 44,82%.

Dos fatores destacados pelos colaboradores, constatou-se que dos itens apontados, 0s
que mais influenciam s8o: a imagem da empresa, as condi¢des fisicas no ambiente de
trabalho, a valorizagdo como forma de reconhecimento de seu trabalho e a lideranca.

Entre os fatores que menos contribuem para o clima interno encontra-se: conflitos
internos, seguranga no trabalho, planejamento e organizagé&o.

Portanto, em resposta a pergunta do estudo considerando os dados acima, o clima

organizacional, de forma geral estd saido. Todavia, os conflitos sdo grandes, o que pode
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indicar que o bom clima pode se deteriorar se a empresa ndo tomar providéncias

administrativas.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

O estudo feito no setor de producéo da empresa PNA Confec¢bes Esportivas Ltda,
buscou enfatizar a importancia da implantacdo de politicas de bons relacionamentos internos,
bem como, demonstrar que uma equipe bem planejada e estruturada pode contornar e resolver
0s problemas que surgem no decorrer do dia-a-dia.

O caso da empresa em questdo contribuiu com o estudo, pois pode-se perceber que séo
0s pequenos detalhes que fazem a diferenga, quando somam-se as forcas e todos sdo tratados
de forma equitativa, é que pode-se chegar a exceléncia.

O resultado da pesquisa mostrou que apesar de ser muito importante estar em
constante mudanca, a empresa precisa de um canal para ouvir melhor seus colaboradores, pois
sem eles ndo chegard a um resultado desejado, tendo em vista a falta de méo de obra é
necessario investir em treinamentos e colocar as pessoas em lugar de estaque somente assim
conseguird ter um clima agradavel e provavelmente, diminuir os conflitos indicados no
estudo.

O estudo ndo se encerra, como as pessoas mudam de forma continuada se faz

necessario desenvolver uma gestdo que acompanhe tal mudanca e desenvolvimento.
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INTELIGENCIA EMOCIONAL
DOS FUNCIONARIOS DA FM PNEUS DE TOLEDO/PR

FREITAS, Aline Karin da Silva de
COLTRE, Sandra Maria

RESUMO

Este estudo foi realizado na FM Pneus do municipio de Toledo/PR e teve por objetivo medir o
nivel de inteligéncia emocional dos funcionarios da FM Pneus do municipio de Toledo/PR. O
estudo foi exploratério com corte transversal em julho de 2014, sem considerar a evolugéo
dos dados no tempo. O instrumento foi um questionario, adaptado de Goleman (2001),
aplicado a todos os 97 funciondrios da empresa com retorno de 88 (90,7%) questionarios
respondidos. Os resultados obtidos indicaram alto nivel de inteligéncia emocional dos
respondentes, com 79 na escala de resultados e a competéncia predominante foi a
automotivagéo.

PALAVRAS-CHAVE: emocdes; gestdo de pessoas; inteligéncia emocional.

1 INTRODUCAO

No ambito empresarial, as pessoas lidam diariamente com situages adversas, que
envolvem pressdo, estresse, entre outros acontecimentos que muitas vezes deixam o
profissional sem saber como agir e como lidar com o ocorrido. Nesse sentido, a inteligéncia
emocional precisa ser desenvolvida para que os trabalhadores saibam como lidar com tais
situacoes.

A inteligéncia emocional abrange aspectos relacionados com o comportamento que
se apresenta nas diversas situaces do cotidiano e percebe-se o quanto é importante estar
emocionalmente equilibrado para tratar de forma simples e objetiva quaisquer circunstancias.

De acordo com Chinaglia e Galerani (2012), uma pessoa com desenvolvimento de
inteligéncia emocional caracteriza-se pela habilidade e capacidade para perceber e controlar
suas emocdes. Possui também, de forma ampla a capacidade de dominar suas emog¢des com
inteligéncia, passando a se relacionar melhor com os demais, seja no ambito profissional ou
pessoal.

Contudo, as pessoas com pratica emocional bem desenvolvida tém mais

probabilidade de sentirem-se satisfeitas e de serem eficientes em suas vidas, dominando 0s
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habitos mentais que fomentam sua produtividade e as que ndo conseguem exercer algum
controle sobre a vida emocional travam batalhas internas que sabotam a capacidade de
concentracdo no trabalho e de lucidez de pensamento (GOLEMAN, 2001).

Nesse sentido, o estudo respondeu a seguinte questdo: Qual o nivel de inteligéncia

emocional dos funcionarios da FM Pneus do municipio de Toledo/PR?

2 GESTAO DE PESSOAS E INTELIGENCIA EMOCIONAL

A Gestdo de Pessoas é um termo que surgiu da evolugdo de outro muito conhecido
por empresas e académicos do curso de administracdo de empresas, a Administragdo de
Recursos Humanos. Essa evolugdo ndo se deu apenas na nomenclatura, ela representa a
remodelagem do processo de administrar as pessoas ao longo do tempo (PRESMIC JR.,
2010). Nesse sentido, o autor supracitado relata que o termo gestdo de pessoas € entendido em
um modo geral, como a unido de métodos, habilidades, politicas, técnicas e praticas definidas
com objetivo de gerenciar, de maneira adequada aos interesses das organizagdes e 0s
comportamentos internos do capital humano no intuito de potencializar os trabalhos
realizados por estes.

Segundo Chiavenato (1999, p. 4), “O contexto da gestdo de pessoas € formado por
pessoas e organizagdes. As pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro das
organizagdes, e estas dependem daquelas para poderem funcionar e alcancar sucesso.” E além
disso, para que os objetivos da gestdo de pessoas sejam alcancados, € necessario que oS
gerentes tratem as pessoas como elementos basicos para a eficacia organizacional.

Todavia, o processo de gerir pessoas deve ser avaliado pela sua capacidade de gerar
recursos estratégicos, de criar organizagbes mais flexiveis e inteligentes que seus
competidores no longo prazo e que apresentam niveis mais altos de cooperacédo, coordenacao
e inovagdo (MASCARENHAS e VASCONCELOS, 2004). Ademais, devido a tecnologia
vivenciada na atualidade, sabe-se que as maquinas ndo tém condicdes de desempenhar acdes
em termos de eficiéncia e eficacia, assim como o ser humano, pois existem coisas que s6 uma
pessoa é capaz de desenvolver bem. Deste modo, as pessoas tem um papel fundamental nas
organizagdes, pois sdo capazes de gerar mudangas, riquezas e valor. Também considera-se
que os gestores compreenderam que 0s seres humanos sdo a chave para criar estratégias

inovadoras.
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E para isso, 0s processos seletivos nas organizacgdes estdo mais criteriosos a cada dia,
exigindo cada vez mais, competéncias dos candidatos e a inteligéncia emocional é uma delas,
principalmente em cargos de gestio (CHINAGLIA e GALERANI, 2012). Diante da
importancia do relacionamento entre gestores e geridos, dentro das organizagGes, torna-se
indispensavel que um gestor de pessoas tenha conhecimento de seus sentimentos e emocoes,
assim como dos sentimentos daqueles que fazem parte de seu convivio profissional. Apontam
que, uma empresa ndo admite uma pessoa que fard parte de seu quadro de colaboradores,
apenas com qualidades, conhecimentos, aptiddes e habilidades exigidas para determinado
cargo vago, mas também toda a histdria e carga emocional que esta pessoa possui.

Desta forma, na concepgéo da gestdo de pessoas, as pessoas deixam de ser simples
recursos das organizagdes para serem vistas como seres inteligentes, de personalidade propria,
com conhecimentos, habilidades, aptiddes, aspiracdbes e percepgdes singulares, sdo
consideradas e vistas como parceiras das organizacbes. Ou seja, um gestor de pessoas
emocionalmente inteligente relaciona-se melhor com os demais membros de sua equipe, bem
como com os demais colaboradores da empresa, e desta forma consegue maior éxito em sua
carreira, além de melhores resultados nos projetos que lidera.

Para ser um gestor de pessoas de sucesso, se faz necessério o exercicio da
inteligéncia emocional no ambiente profissional, pois neste ponto, a inteligéncia emocional
torna-se um diferencial para as pessoas que sabem utiliza-la, incentivando os colaboradores a
desempenharem determinada atividade, trazendo para a organizagdo um diferencial
competitivo frente as demais (RAMOS, et at. 2011).

Portanto, o uso dessa inteligéncia torna-se o ponto fundamental para o
desenvolvimento do planejamento e crescimento das organizagdes, pois trabalhadores
motivados, saudaveis e felizes produzem mais, faltam menos ao trabalho, sofrem menos

acidentes e ttm menos doencas graves.

2.1 INTELIGENCIA EMOCIONAL NO TRABALHO

Por muito tempo e ainda nos dias atuais, a inteligéncia mais conhecida é o QI
(Quociente de Inteligéncia), mas de acordo com Cooper e Sawat (1997), apenas 4% do
sucesso na vida esta relacionado ao QIl, e que os restantes 96% relacionam-se com outras
formas de inteligéncia. Goleman (2001) acredita na mesma linha de raciocinio, e acrescenta

ainda que o QI continua a ser uma referéncia na escolha de um profissional para o trabalho e
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que muitas organizagdes admitem pessoas pelo curso superior que possuem ou pelas notas
altas ou mesmo pelos certificados de cursos, 0 que pode ser um grande equivoco.

Para Goleman (2001) se foi longe demais na enfatizacdo do valor e importancia do
puramente racional do que mede o QI na vida humana. Para ele, o QI pouco oferece para
explicar os diferentes destinos de pessoas com mais ou menos iguais oportunidades e
escolaridades.

Relata que quando se acompanhou noventa e cinco universitarios de Harvard, na
década de 40, os alunos com melhores notas ndo se mostraram bem-sucedidos, em
comparacdo aos colegas de menores notas, em termos de salario, produtividade ou status; nem
tinham maior satisfagdo na vida e tampouco eram mais felizes. Para o autor, essa pesquisa foi
parte de um primeiro questionamento & mistica do QI uma nocéo falsa, embora amplamente
aceita, que considera o intelecto como Unico fator para o sucesso.

Certamente, as qualificagcbes de uma pessoa, ndo se atribui apenas ao QI, mas todavia
a0 QE (Quociente de Inteligéncia Emocional). No desenvolvimento profissional de um
funcionério, poderd ser verificado quais habilidades que o mesmo possui e que ndo pode ser
mensurada, mas que fazem toda a diferenca nas atividades laborais, como é a caso do
relacionamento interno e externo, a habilidade em resolver conflitos adversos, entre outros.

Além disso, as emocdes sdo para muitos, algo dificil de controlar, e h4d muitos casos
de dtimos profissionais técnicos, mas que em certos momentos ndo possuem controle
emocional para administrar situacfes variadas. Nesse sentido, faz-se necessério analisar o que
0s autores relatam sobre o assunto, apesar de ser um assunto antigo, h4 pouca referéncias de
autores.

De acordo com Rego et al. (2007), a inteligéncia emocional é entendida como a
capacidade para percepcionar as emogOes, para as compreender e para reflexivamente as
regular de tal modo que possam promover o crescimento intelectual e emocional. Ou seja, a
emocdo torna o pensamento mais inteligente, e a inteligéncia permite pensar e usar, de modo
mais apurado, as emocdes. Para eles a inteligéncia pode ser desenvolvida ao longo do tempo e
também melhora os trabalhos em equipe e possuem uma capacidade de obter 6timos
relacionamentos interpessoais.

Para Goleman (2001), a inteligéncia emocional é a capacidade de reconhecimento
dos sentimentos proprios e 0s dos outros. O mesmo considera esse aspecto importante para a
formacdo de lideres nas organizagBes, que o sucesso da lideranca € o dominio destas

competéncias emocionais.
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No mesmo sentido, Cooper e Sawat (1997) defendem que a inteligéncia emocional €
a capacidade de sentir, entender e aplicar eficazmente o poder e a perspicécia das emocdes
como uma fonte de energia, informagéo, conexao e influéncias humanas.

J& Baron (2000) argumenta que a inteligéncia emocional € como um conjunto de
conhecimentos emocionais e sociais que influenciam a habilidade global para lidar com as
tarefas que o envolvimento apresenta. O mesmo elenca também cinco dominios essenciais,
sendo: as habilidades intrapessoais, habilidades interpessoais, adaptabilidade, gestdo do
estresse e humor.

Séo varios os entendimentos trazidos pelos autores e a0 mesmo tempo outras que se
completam. Contudo, o homem é um ser repleto de possibilidades, e do mesmo modo,
complexo e dificil de ser compreendido, e a partir disso, s@o construidas as diferentes formas
de lidar com a inteligéncia emocional.

Apesar da inteligéncia emocional ser um assunto complexo e pouco socializado no
ambiente de trabalho, segundo Cruz (2010), ela pode ser desenvolvida por meio de trabalhos
que envolvem algumas competéncias do individuo, ou seja, caracteristicas mensurveis que
diferenciam o nivel de desempenho de uma pessoa em determinada situacdo como, por
exemplo, a flexibilidade, a capacidade de gerenciar conflitos e a comunicagdo. Destaca ainda
que todos possuem inteligéncia emocional, alguns num nivel mais desenvolvido e outros
menos. O desafio esta em desenvolver essa inteligéncia incessantemente para alcangar
melhores resultados em todos 0s aspectos, sendo que esses resultados podem ser alcangados
aumentando a lucratividade do negdcio em que atua ou ter mais bem estar.

Atualmente, a atividade laboral possui uma representatividade consideravel e até
mesmo, faz parte do convivio social dos individuos. Nesta perspectiva, observa-se que o
exercicio profissional torna-se muito importante na vida das pessoas, tendo em vista que a
grande maioria delas trabalha e dedica o maior tempo de suas vidas ao trabalho nas empresas
(LACOMBE, 2005).

Destaca ainda que, com 0 aumento do uso dos recursos tecnolégicos e com a
exigéncia de que tudo ocorra da melhor forma possivel, as organizacfes buscam profissionais
que ndo apenas desempenhem bem uma fungdo, mas também que esse possa agregar valor a
empresa, trabalhando com espirito de equipe, e que principalmente se relacione bem com o0s
outros. Nesse sentido, muitas pessoas ndo levam em conta que utilizam a inteligéncia
emocional para quaisquer situagdes existentes. Na verdade falta clareza sobre o que realmente

é essa inteligéncia e como pode afetar as decisdes laborais.
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Para o desenvolvimento da inteligéncia emocional, Goleman (2001) apresenta cinco
areas de habilidades, ou seja, 0 autoconhecimento, autocontrole, automotivacdo, empatia e
sociabilidade. O autoconhecimento € a capacidade de nos conhecer em termos de
comportamentos e sentimentos na vida social e profissional e reconhecer nossos proprios
sentimentos. Essa autoconsciéncia é a base para as demais, pois por meio dela que consegue-
se discriminar as proprias emocoes.

Outra habilidade é o autocontrole ou capacidade de gerir as préprias emocoes, que é
saber lidar com os sentimentos negativos como ansiedade, tristeza, raiva. Ja a automotivacao
é a capacidade de motivar a si mesmo, e realizar as tarefas e acOes necessarias para alcangar
seus objetivos, independente das circunstancias. Também descreve a empatia, que é
compreender os sentimentos dos outros e se colocar no lugar, é compreender as diferencas
como as pessoas se sentem em relagéo a fatos e comportamentos.

E por fim, a sociabilidade, que é saber usar as habilidades do relacionamento
interpessoal, ou seja, saber conviver em equipe, ter autocontrole para driblar uma situacéo
desagradavel, dar atenc&o e se interessar pelos outros.

As pessoas que demonstram controle emocional, autoconfianga e autoestima tém
mais facilidade de identificar solucbes para os problemas do dia-a-dia e, portanto se tornam
mais seguras e tomam decisdes com mais facilidade. Isso contribui para uma vida mais feliz.

Goleman (2001), também escreve sobre alguns equivocos que podem haver sobre a
inteligéncia emocional, isto é, que ndo significa simplesmente ser simpatico, pois alguns
momentos estratégicos poderdo exigir confrontar alguém com uma verdade desconfortavel
mas significativa, que esta pessoa esteja evitando. Ademais, ndo quer dizer liberar
sentimentos, mas por outro lado, administrar os sentimentos de forma a expressa-los
apropriada e efetivamente, permitindo as pessoas trabalharem juntas com tranquilidade,
visando suas metas comuns. Acrescenta ainda, que as mulheres ndo sdo mais espertas do que
0s homens, nem vice-versa no que diz respeito a inteligéncia emocional, mas cada um possui
um perfil préprio com pontos fracos e fortes, alguns podem ter mais empatia e carecer de
aptiddes para lidar com suas angustias.

Por ultimo, o nivel de inteligéncia emocional ndo esta fixado geneticamente nem se
desenvolve apenas no comeco da infancia, diferente do QI que pouco se modifica depois dos
nossos anos de adolescéncia, tudo indica que a inteligéncia emocional pode ser, aprendida e

continuar a se desenvolver no transcorrer da vida, com as experiéncias acumuladas.
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Contudo, as pessoas com préatica emocional bem desenvolvida tém mais
probabilidade de se sentirem satisfeitas e de serem eficientes em suas vidas, dominado 0s
habitos mentais que fomentam sua produtividade; as que ndo conseguem exercer nenhum
controle sobre sua vida emocional travam batalhas internas que sabotam a capacidade de
concretizagdo no trabalho e de pensar com clareza (GOLEMAN, 1995).

Portanto, para que haja o desenvolvimento positivo da inteligéncia emocional é
necessario prestar atengdo quanto as competéncias que a envolvem, ou seja, competéncias que
podem facilitar ou dificultar o progresso profissional e pessoal das pessoas, o que ira depender

de como cada um lida com si mesmo e com 0S outros.

2.2 COMPETENCIAS DA INTELIGENCIA EMOCIONAL

Goleman (2001) apresenta cinco competéncias da inteligéncia emocional, sendo elas,
0 autoconhecimento, autocontrole, automotivacdo, empatia e sociabilidade. No quesito
autoconhecimento é destacada a percepcdo emocional e as pessoas com essa competéncia
reconhecem as proprias emocoes e seus efeitos. Da mesma forma, a autoavaliacéo, que sujeita
a conhecer o0s proprios recursos, capacidade e limitagdes interiores e ha também a
autoconfianca, sendo este um forte senso do proprio valor e da propria capacidade.

Ademais, os autores Siqueira, Barbosa e Alves (1999), também escrevem sobre essas
cinco competéncias da inteligéncia emocional e revelam que o autoconhecimento é a
habilidade mais importante dentre as demais. Esta afirmativa deve-se ao fato de que esta
competéncia é a responsavel pelo aparecimento das demais. O autoconhecimento corresponde
a capacidade de estar atento aos estados interiores, de possuir uma consciéncia autoreflexiva,
observadora e investigadora.

Quanto ao autocontrole, Goleman (2001) propde a questdo de manter sob controle as
emocdes e 0s impulsos perturbadores. Além disso, esta competéncia abrange a confiabilidade
e conscienciosidade, ou seja, pessoas com essa competéncia demonstram integridade e
responsabilidade na propria conduta. Também envolve a inovagdo e adaptabilidade que
consiste em ser aberto a novas ideias e procedimentos e também, ser flexivel na resposta as
mudancas. E, para Siqueira, Barbosa e Alves (1999), o autocontrole refere-se a capacidade de
administrar sentimentos e de desenvolver habilidades pessoais para atingir as metas

previamente estabelecidas. Em um nivel elevado esta competéncia permitiria ao individuo
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reinterpretar a situagdo ocorrida e dar-lhe uma significagdo positiva, impedindo o impulso de
resposta momentaneo que possa comprometer a execucéo de uma meta futura.

Em relacdo & automotivacdo, Goleman (2001) destaca a questdo da realizacéo, que
baseia-se no intuito de melhorar ou atingir um padréo de exceléncia. E todavia necessita do
engajamento, que esté relacionado ao alinhamento com as metas de um grupo ou organizacéo
e por fim a iniciativa e otimismo, que resume-se em demonstrar persisténcia e proatividade.

Além disso, de acordo com Siqueira, Barbosa e Alves (1999), automotivagdo é a
capacidade de elaborar metas para si mesmo, persistindo e entusiasmando-se com 0s objetivos
pessoais. Essa competéncia possibilita ao individuo um alto nivel de envolvimento, esperanca
e otimismo, viabilizando a resisténcia a qualquer obstaculo e a superacdo de qualquer
problema que possa impedir a concretizacdo da meta estabelecida.

Seguindo para a quarta competéncia, ou seja a empatia, Goleman (2001) observa o
fato de compreender outras pessoas, percebendo seus sentimentos e perspectivas. Também
quanto a preocupacdo com o desenvolvimento das outras pessoas e a0 mesmo tempo pela
ampliacéo de suas capacidades.

Siqueira, Barbosa e Alves (1999) definem a empatia assim como Goleman (2001),
como sendo a habilidade de perceber os sentimentos dos outros. Acrescentam ainda que isso
ocorre através da leitura e compreensdo de comportamentos ndo verbais de comunicagdo, tais
como expressao facial, postura corporal e tom de voz.

E por ultimo, a sociabilidade, que segundo Goleman (2001) esta associada a
influéncia, e pessoas com essas competéncias utilizam instrumentos eficazes de persuasao.
Outrossim, o gerenciamento de conflitos faz parte da negociacdo em solucionar discordancias.
Além disso, inclui o ato de iniciar ou gerenciar mudangas e também o estabelecimento de
vinculos, isto é, o cuidado com relacionamentos instrumentais.

J& Siqueira, Barbosa e Alves (1999) descrevem a sociabilidade como a habilidade de
iniciar, manter e aprofundar as relacdes sociais e de poder substituir sentimentos negativos
por sentimentos positivos em relacdo aqueles que cercam o individuo. J& de acordo com
Goleman (2001) com a crescente valorizagdo do ambiente de trabalho e a sua real importancia
nas tomadas das decisOes, a inteligéncia emocional surge como uma ciéncia de resultados
consistentes e de grande aplicagdo no ambiente corporativo.

Contudo, visando ter mais competitividade, as organizages veem a necessidade de
investir consideravelmente em seus colaboradores. Os lideres precisam estar preparados para

enfrentar os desafios no ambiente corporativo. Alids, os efeitos causados por um mau
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temperamento, trabalhadores intimidados ou ainda chefes arrogantes, sdo consequéncias que
refletem no nivel de produtividade, perdas de prazo, erros, acidentes, uma série de problemas
que véo se acumulando.

Enfim, com a identificacdo da inteligéncia emocional nas organizagdes, o custo-

beneficio proporcionado est4 cada vez mais evidente (GOLEMAN, 2001).

3 METODO

Este estudo foi de avaliagdo que segundo Gil (2008) objetivou avaliar um fendmeno
para que os envolvidos possam tomar consciéncia da sua inteligéncia emocional e promover
intervencdes de melhorias. O corte foi transversal no més de Julho de 2014, sem considerar a
evolucao dos dados no tempo. Os dados foram coletados de fontes primarias, por meio de um
questiondrio e secundarias, através dos registros das atividades na empresa e bibliografias.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario construido adaptado de
Goleman (2001) considerando as competéncias de autoconhecimento, autocontrole,
automotivagdo, empatia e sociabilidade. O questionario possui 25 questdo, das quais 03 para o
fator autoconhecimento, 07 para o autocontrole, 05 para o fator automotivacdo, 06 para
empatia e 04 para sociabilidade. Esse instrumento foi avaliado em uma escala Likert crescente
de quatro pontos, sendo que 1 equivale a nunca e 4 a sempre. A Escala de Likert, foi
inventada por Rensis Likert (1932) com objetivo de medir atitudes. Esta escala segundo
Mattar (2005) consiste em medir atitudes através de uma série de afirmativas relacionadas ao
objeto pesquisado e seu grau de concordancia ou discordancia relacionada a este.

Os dados foram tratados segundo o gabarito de Golemann (2001) considerando o
somatorio total dos pontos atribuidos as afirmativas do questionario, ou seja, nas alternativas
correspondentes a nunca = 1 ponto, as vezes = 02 pontos; vérias vezes = 03 pontos e sempre
= 04 pontos. A somatoria total equivale a 100 pontos, seguindo a seguinte distribuicdo, as
pontuacdes de 0-25, a inteligéncia emocional é considerada baixa, de 26-50 média-baixa, de
51-75 média-alta e de 76-100 considerada alta. A populacéo pesquisada foi de 88 funcionérios

da FM Pneus, conforme quantidade apresenta por departamento na tabela 1 a seguir:
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TABELA 1: Quantidade de funcionérios por departamento.

Departamento Quant. Funcionarios
Administrativo 21
Comercial 19
Producéo 38
Truck Center 10
Total: 88

Fonte: Questionario, 2014.

Além disso, foi identificado também, quais competéncias da inteligéncia emocional
sdo predominantes, ou seja, autoconhecimento, autocontrole, automotiva¢do, empatia ou

sociabilidade, de acordo com a tabulagdo dos dados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 HISTORICO DA ORGANIZACAO EM ESTUDO

De acordo com os dados obtidos através do site da FM Pneus, em dois de julho de
1990, Juscelino Folle e Celso Maldaner adquiriram as instalacbes de uma recapadora ja
existente no municipio de S&o Carlos — SC. Os primeiros meses de funcionamento da nova
empresa aconteceram em S&o Carlos, porém em dois de janeiro de 1991 a empresa foi
transferida para Maravilha, cidade onde residiam os seus fundadores. Contando com um uma
area industrial de 1500 m2 e com 12 funcionarios, a empresa reformava inicialmente 800
pneus por més. O nome da empresa surgiu da unido dos sobrenomes dos fundadores Folle +
Maldaner = FM Pneus.

Buscando atingir novos mercados, em 1997 a FM Pneus instalou na cidade de
Toledo, no Parana, a sua primeira filial. Na época um dos socios da empresa residia em
Guaraniagu-PR e atuava em outro ramo de atividade, tendo amigos e contatos em Toledo, foi
informado que existia uma reformadora de pneus chamada Renorei Pneus, na qual estava
encerrando suas atividades e & venda. Surgiu entdo uma oportunidade de expandir 0s negocios
para o Parana, e, foi o que aconteceu em 1° de setembro de 1997 com a aquisicéo da referida
empresa.

Atualmente na unidade de Toledo trabalnam 97 colaboradores, numa éarea total
construida de 4.000 m2. A empresa oferece servicos de recapagem e vendas de pneus novos,

assisténcia técnica, alinhamento e balanceamento de veiculos de carga linha pesada, consertos
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de cameras e pneus, com alta tecnologia, trazida pela Vipal (Industria Brasileira do ramo de
pneus e borrachas), a qual fornece a banda de rodagem, cola, tinta, liga de contato, maquinas,
equipamentos e manutengdo necessaria.

A FM Pneus destaca-se pelas suas praticas de gestdo, tendo conquistado prémios
como o PSQT (Prémio Sesi de Qualidade no Trabalho), melhor empresa de médio porte do
Sudoeste/Oeste do Parana e a segunda melhor empresa de médio porte do Parana. Além disso,
recebeu em 2012 vérios outros prémios, 22 Melhor Empresa categoria gestdo de pessoas do
Parand, prémio iniciativa ambiental PUC/Cojem/ACIT - Toledo e em 2013, melhor
recapadora de pneus - Preferéncia no Transporte / Jornal Estrada. Também a empresa esta
dentre as 150 melhores do Brasil para se trabalhar, de acordo com a revista Exame/Vocé SA
(prémio conquistado em 2005).

A empresa tem por missdo gerar economia e seguranga para 0s seus clientes, em um
bom ambiente de trabalho para os colaboradores, valor para os acionistas e responsabilidade

social e ambiental para a sociedade.

4.2 RESULTADOS OBTIDOS

ApoGs a aplicacdo do questionario, dos 97, retornaram 88, que equivale a 90,7%,
validando o estudo. O sdcio proprietario da empresa solicitou que o préprio departamento de
Recursos Humanos aplicassem a pesquisa, considerando que na empresa é realizada reunides
separadas com cada departamento e desta forma, facilitaria para a aplicacdo do questionério.

A empresa informou que houve a impossibilidade de serem contemplados 100% dos
funcionérios na aplicagdo da pesquisa, devido alguns funcionarios estarem de férias e também
por outros motivos relevantes. Com a andlise dos questionérios, foi identificado o perfil dos

funcionarios, sendo observados na tabela 2:

TABELA 2: Perfil dos funcionérios.

Questdo Item de resposta Funcionarios
Sexo Feminino 10
Masculino 78
18 a 22 anos 16
Idade 23 a 27 anos 14
28 a 32 anos 12
mais 33 anos 44
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Solteiro (a) 26

Casado (a) 55

Estado Civil Divorciado (a) 2
Viavo (a) 0

outros 5

Ensino Fundamental 22

Ensino Médio 41

Escolaridade Ensino Superior 12
Pés Graduagdo 8

Mestrado 1

Doutorado 0

até 1 ano 21

Tempo de Empresa de 1 a5 anos 35
de 5a 10 anos 9

mais 10 anos 21

Ocupa cargo de Chefia Sim 10
Néo 78

FONTE: Questionario, 2014.

Em termos de género, mostrou a predominadncia dos homens na empresa, que
representam 88,6% dos funcionarios. Quanto ao estado civil, 29,5% sdo solteiros, enquanto
62,5% sdo casados. Com relagdo a faixa etaria dos funciondrios 18,2% tem de 18 a 22 anos,
15,9% tem de 23 & 27 anos, 13,6% tem de 28 a 32 anos e 50% tem acima de 33 anos.
Considerando & formacdo, 25% dos funcionarios possuem apenas o ensino fundamental,
46,6% o Ensino médio, 13,6% o Ensino Superior e 9,1% tém P6s Graduacéo e 1,1% possuem
Mestrado. Sobre os cargos de chefia sdo 10 funcionarios dentre os 88 que possuem essa
funcao.

Diante da tabulacdo dos dados e como base tedrica para a andlise da inteligéncia
emocional dos respondentes, foi pesquisado as competéncias descritas por Goleman (2001)
mencionadas no capitulo 2.1, pois utilizando as competéncias se esté articulando o conceito
da inteligéncia emocional.

A tabela 3 identifica a pontuagdo por departamento. Em cada questdo foram
contabilizadas as pontuacOes atingidas, sendo feito o célculo da seguinte forma: em cada
questdo ha quatro niveis de resposta que equivalem a uma pontuacdo (nunca = 1 ponto, as
vezes = 02 pontos; varias vezes = 03 pontos e sempre = 04 pontos), assim foram
contabilizados a quantidade de funcionarios que responderam a cada item e feito a
multiplicacdo pela pontuacéo correspondente, apds, foi feito a divisdo pela quantidade total de

colaboradores em cada departamento, os resultados séo verificados a seguir:
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TABELA 3: Pontuagéo da inteligéncia emocional por departamento.

© ~ E S
'S © | N° QUESTAO o | - IS
& 5 212|884
=% HAEIEAERE:
E £ E|E|28 |2 |
= W <|O0O|a |+ |O
o5 o 1. Seiidentificar quais emocBes estou sentindo e por qué 3 3 3 2 3
225 2. Tenhoseguranca quanto as minhas decisGes 3 3 3 3 3
< S E 3 Expresso minha opinifo quando estou em grupos 3 3 3 3 3
PONTUACAO (soma-se as questdes de 1 a 3, e multiplica por 8,34 = 100) 75 75 75 67 75
4.  Consigo me manter concentrada sobre pressdo 3 3 3 3 3
5. Em momentos dificeis consigo me manter positiva 3 3 3 3 3
o 6. Admito meus proprios erros 3 3 3 4 3
o 7 Assumo posicdes firmes e coerentes, mesmo que ndo seja do
‘g’ agrado geral 3 3 3 3 3
g 8. Cumpro meus cCOmMpromissos e promessas 4 4 4 4 4
S 9. Souuma pessoa organizada no trabalho 3 3 4 3 3
< 10. Busco inovacao nas rotinas laborais 3 3 3 3 3
PONTUACAO (soma-se as questdes de 4 a 10, e multiplica por 3,572 = 100) 79 79 82 8 719
> 11. Estabeleco metas desafiadoras e assumo o0s riscos 3 3 3 4 3
5 12.  Busco melhorar meu desempenho 4 3 4 4 4
g ° 13. Dedico-me ao maximo para que 0 grupo atinja os objetivos 3 3 4 4 4
5§ | 14.  Busco aproveitar as oportunidades 3 3 3 4 3
< & |15 Atwoa partir da esperanga do éxito e ndo com o medo do fracasso 3 3 3 4 3
PONTUACAO (soma-se as questdes de 11 a 15, e multiplica por 5 = 100) | 80 75 8 100 85
16. Escuto atentamente as pessoas 3 3 4 4 3
« | 17. Presto atengdo nos sentimentos dos outros e ajudo-os 3 3 3 3 3
‘g 18. Gosto de elogiar as pessoas para elas se sentirem felizes 3 3 3 4 3
€ | 19. Desafio e estimulo as aptiddes das pessoas 2 3 3 3 3
W 1 20. Tenho prazer em oferecer a assisténcia necesséria 3 3 3 3 3
PONTUACAO (soma-se as questdes de 16 a 20, e multiplica por 5 = 100) | 70 75 80 8 75
21. Respeito as pessoas de origens diferentes e convivo bem com elas 3 3 4 4 4
E 22. Sou persuasivo 3 3 3 3 3
= 23. Apresento solugdes diante dos conflitos, em que todos saem
S ganhando 2 3 3 4 3
8 24. Reconheco a necessidade de mudancas e supero as barreiras 3 3 3 4 3
U @ | 25  Cultivo e mantenho extensas redes informais 3 3 3 3 3
PONTUACAO (soma-se as questdes de 21 a 25, e multiplica por 5 = 100) | 70 75 80 90 80
PONTUACAO GERALTOTAL | 74 75 80 84 79

FONTE: Questionario, 2014.

Constatou-se que para a identificacdo da competéncia autoconhecimento, foram

realizadas trés perguntas: sobre a identificagdo das proprias emocgdes, sobre a seguranca

quanto as decisdes e também em relagdo a expressdo de opinido diante de um grupo de

pessoas. A pontuacdo geral atingida nessa competéncia foi de 75, estando em uma colocagéo

considerada média-alta. Além disso nesta competéncia o departamento de Truck Center

obteve a pontuacdo mais baixa dentre as demais, quantificando 67 pontos, ou seja, este € um
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quesito importante a se considerar no momento em que forem realizadas as estratégias da
empresa em melhoria a esta quest&o.

Na avaliagdo da segunda competéncia, o autocontrole, foram feitos sete
questionamentos. Em relacdo a concentracdo do funcionario diante do trabalho sobre presséo,
na positividade perante momentos dificeis, na admissdo de erros cometidos, no assumir
posigdes firmes e coerentes, no cumprimento dos CoOmpromissos e promessas, na organizagao
do trabalho e na busca por inovagdo nas rotinas laborais. Neste quesito, a pontuacédo atingida
foi de 79, considerada na escala de inteligéncia emocional como alta.

Quanto a avaliacdo da terceira competéncia, a automotivagéo, foram feitas cinco
perguntas, sendo elas, quanto ao estabelecimento de metas desafiadoras, na busca pela
melhoria do desempenho, na dedicacdo para 0 grupo atingir os objetivos, na busca por
oportunidades e na atuagdo a partir da esperanca do éxito e ndo pelo medo do fracasso. Nesta
competéncia, a pontuacdo atingida foi 85, que dentre as outras competéncias, essa foi a que
obteve maior pontuag&o, sendo essa a predominante na FM Pneus.

J& a avaliacdo da quarta competéncia da inteligéncia emocional, a empatia, foram
realizadas cinco questdes, que compreendia no funcionario, quanto ao escutar atentamente as
pessoas, prestar atencdo nos sentimentos dos outros e ajudé-los, elogiar as pessoas para que se
sintam felizes, a estimulagéo e desafio das aptiddes das pessoas e o prazer em oferecer a
assisténcia necessaria. Sendo que a pontuacdo atingida nessa competéncia foi de 75 que é
considerada média-alta.

E por fim, a avaliagdo da quinta competéncia, a sociabilidade, foram feitas 05
perguntas, quanto ao respeito as pessoas de origens diferentes, a propria persuasdo, a
apresentacdo de solugbes diante dos conflitos em que todos saiam ganhando, no
reconhecimento da necessidade de mudanga e no cultivo das extensas redes informais. Nessa
competéncia, a pontuacdo atingida foi de 80. Na tabela abaixo apresenta-se o resultado
resumido da avaliagdo de cada inteligéncia e a seguir a competéncia da inteligéncia emocional

predominante.

TABELA 4: Resultado da avaliagdo por departamento.

Departamento Pontuacéo I.E. Competéncia da I.E. predominante
Administrativo 74 Automotivagdo
Comercial 75 Autocontrole
Producéo 80 Automotivagdo
Truck Center 84 Automotivagdo

Fonte: Questionario, 2014.
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Considerando a avaliagdo por departamento da empresa, pode ser analisado que o
departamento de Truck Center apresentou a melhor pontuagdo geral, e a competéncia da
inteligéncia emocional predominante foi a automotivacdo, bem como os departamentos
administrativo e producdo, ja o departamento comercial a predominéncia foi o autocontrole.

Portanto, em resposta a pergunta do estudo, pode-se afirmar que os funcionarios da
FM Pneus possuem uma inteligéncia emocional considerada alta, atingindo a pontuacdo de
79. E, a competéncia da inteligéncia emocional predominante na empresa foi a automotivacao

que levou a pontuagéo de 85 na avaliagdo dos respondentes.

5 CONCLUSAO

A inteligéncia emocional realmente € um tema muito relevante e atual, que se aplicada
corretamente, pode gerar resultados muito satisfatorios para as organizagBes, em termos de
habilidades para administrar os conflitos pessoais e profissionais e também na eficiéncia e
eficacia dos colaboradores que terdo um nivel de relacionamento melhor, ndo sé com o seu
gestor, mas também entre os proprios membros da equipe.

O bom resultado da pesquisa, em que constatou que a empresa possui um alto nivel de
inteligéncia emocional, pode ser por consequéncia da FM Pneus investir sempre nos recursos
humanos, possibilitando aos colaboradores, cursos de aperfeicoamento e capacitagdes
constantes.

Levando em consideracdo também que a empresa est4 dentre uma das 150 melhores
do Brasil para se trabalhar, conforme consta no histérico da FM Pneus (capitulo 4.1) este pode
ser um fator em que se observa o valor que o colaborador possui para a empresa e desta
forma, o cuidado e a preocupacdo que os gestores da empresa atribuem as pessoas que ali
trabalham. Contudo, a inteligéncia emocional é um dos fatores muito importantes a se
considerar quando se trata das pessoas que trabalham para a empresa, pois estes terdo grande
responsabilidade no sucesso ou fracasso desta.

Além disso, as empresas sO tendem a ganhar com o investimento continuo do
colaborador, principalmente quando est4 relacionado a inteligéncia emocional, visto que o
mesmo levara esta competéncia também para sua vida social e pessoal, o que possibilitara o
desenvolvimento de pessoas mais motivadas, criativas, equilibradas emocionalmente, enfim,

mais inteligentes.
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Portanto, é importante acompanhar a evolucdo da inteligéncia emocional, para que

tanto a empresa como 0s seus envolvidos prosperem com sustentabilidade.
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CAPITULO 2

PROCESSOS EM RECURSOS HUMANOS
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ROTATIVIDADE DE PESSOAL NO SETOR SUPERMERCADISTA E SEUS
REFLEXOS NA ORGANIZACAO

MOTTA, Patricia
PEREIRA, Adriani

RESUMO

O objetivo deste artigo é identificar os motivos dos desligamentos dos colaboradores no setor
supermercadista, avaliar as principais causas e propor solugdes que minimizem a reducdo da
rotatividade. Os dados foram coletados em um supermercado localizado na cidade de Toledo -
PR. Trata-se de um estudo de caso realizado através de um questionario com perguntas
fechadas de mdltipla escolha e de uma entrevista realizada no momento do pedido de
desligamento por parte do empregado, a abordagem utilizada foi quantitativa e qualitativa e o
corte transversal. Como resultado constatou-se um elevado indice de rotatividade nesta
empresa, o0 que contribui para a incidéncia de altos custos neste processo especialmente pelas
atividades relacionadas ao desligamento, reposicdo e treinamento dos novos colaboradores.
Diante das constatacdes, salienta-se a importancia de haver um alinhamento entre as préaticas
de gestdo de pessoas na empresa, promovendo assim, a reducéo do indice de rotatividade
proporcionando melhoria dos servigos prestados pela empresa e qualidade de vida aos
colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo de pessoas; mao de obra; rotatividade.

1 INTRODUCAO

A rotatividade ndo € apenas um desafio da area de recursos humanos, ela possui
impactos sobre todo o resultado da empresa. Estudos recentes sobre o mercado de trabalho
demonstram que o alto indice de rotatividade de m&o de obra vem acompanhando a realidade
das empresas.

A alta rotatividade reflete no clima organizacional, na produtividade e no
relacionamento interpessoal da empresa, portanto se a organizagdo ndo apresentar interesse
nesses aspectos poderd sofrer consequéncias negativas com gastos em admissdes e demissoes,
e treinamento para os recém-admitidos.

Os profissionais de recursos humanos precisam estar atentos aos processos de
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento de colaboradores para buscar

ferramentas que diminuem a manutengdo do turnover e identificar os reais motivos da
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rotatividade. Deve-se trabalhar cada vez mais com os aspectos que valorizem a qualidade de
vida do trabalhador.

O estudo tem como base o fato de que os colaboradores estdo deixando a organizagéo
em um curto periodo de tempo. Entender as possiveis causas e fatores determinantes do alto
indice de rotatividade é o objetivo geral deste artigo. Para isso utilizou- se de documentos e
arquivos fornecidos pela empresa no momento da demiss&o.

Questiona-se a dificuldade em manter o quadro de colaboradores completo, desta
forma tem-se a seguinte pergunta de estudo. Quais os principais fatores que geram

rotatividade de pessoal no setor de supermercado e quais seus reflexos na gestdo da empresa?

2 GESTAO DE PESSOAS

O conceito de gestdo de pessoas ou administracdo de recursos humanos é uma
associacdo de habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas, com o objetivo
de administrar 0s comportamentos internos e potencializar o capital humano nas
organizagoes.

Gil (2002) conceitua que a gestdo de pessoas € um ramo especializado da Ciéncia da
Administracdo que contempla todas as agGes empreendidas por uma organizagcdo, com 0
objetivo de integrar o colaborador no contexto da organizagdo e 0 aumento de sua
produtividade.

Segundo Chiavenato (1999), as pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando
dentro de organizagOes, e estas dependem daquelas para poderem funcionar e alcancar
sucesso. De um lado, o trabalho toma consideravel tempo de vida e de esforco das pessoas,
que dele dependem para sua subsisténcia e sucesso pessoal. Separar o trabalho da existéncia
das pessoas é muito dificil, quase impossivel, em face da importancia e impacto que nelas
provoca. De outro lado, as organizagOes dependem direta e irremediavelmente das pessoas
para operar, produzir seus bens e servigos.

De acordo com Vergara (2003), a administracdo de recursos humanos surgiu com a
expectativa de encontrar forma de administrar o capital humano nas empresas, visando a
maximizacdo dos beneficios econdmicos advindos do alinhamento entre o potencial dos
empregados e 0s objetivos empresariais.

Algumas organizagBes comegam a reconhecer o colaborador como parceiro, ja que

todo processo produtivo é realizado com a participacdo conjunta de diversos parceiros, como
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fornecedores, acionistas e clientes. Gil (2001) destaca que a importancia do empregado torna-
se mais evidente numa organizacdo, & medida que sua forga de trabalho esteja envolvida
principalmente com atividades especializadas.

E possivel visualizar a evolugio para uma nova forma de gest&o de recursos humanos,
chamada de gestdo de pessoas, que também pode ser chamada de gestdo de talentos, de
parceiros, do capital humano, do capital intelectual, entre outros.

Neste contexto Chiavenato (1999, p. 6) expde que:

A gestdo de pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que predomina as
organizagdes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos
como a cultura que existe em cada organizagdo, a estrutura organizacional adotada,
as caracteristicas do contexto ambiental, o negdcio das organizagdes, a tecnologia
utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras variaveis importantes.

7

Gerir gente eficazmente é saber definir as necessidades de pessoal, saber atrair,
contratar, reter, avaliar desempenho, desenvolver, remunerar, reconhecer empenho (diferente
de desempenho) e, até, saber demitir. E reconhecer que pessoas sd0 propulsores que move as

empresas.

2.1 RECRUTAMENTO

Com o elevado indice da falta de méo de obra e a alta rotatividade, as empresas estdo
selecionando melhores seus colaboradores através do sistema de recrutamento e selecdo de
pessoal. O colaborador bem recrutado contribui de maneira positiva para a empresa,
desenvolvendo seu papel com alta produtividade e gerando uma confianga entre o candidato e
a empresa. (CARVALHO, NASCIMENTO, 1993).

Para Chiavenato (1999), o recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos
que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizagao.

O recrutamento é um processo pelo qual se induzem candidatos aptos a concorrer uma
vaga de emprego, é a busca de mdo de obra qualificada para suprir as necessidades da
empresa.

Segundo Chiavenato (1999), o recrutamento de pessoal divide-se em trés tipos:

recrutamento interno; recrutamento externo e recrutamento misto.
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O recrutamento interno ocorre quando havendo determinada vaga, a empresa
procura preenché-la por meio do remanejamento de seus empregados, que podem ser
promovidos (movimentagdo vertical) ou transferidos (movimentagdo horizontal) ou ainda
transferidos com promogdo (movimentacdo diagonal). A vantagem € o baixo custo com
recrutamento, agilidade no processo e seguranga. A desvantagem é que pode gerar conflitos
de interesse, ingressar em um circulo vicioso e quando efetuado continuamente, pode levar os
empregados a uma progressiva limitagdo as politicas e diretrizes da organizacéo, prendendo-
se assim, ao senso comum e perdendo a criatividade e a atitude de inovagao.

O recrutamento externo é quando havendo uma determinada vaga, a organizacéo
procura preenché-las com o mercado de mao de obra externo a empresa. As vantagens
consistem em uma importacdo de ideias novas e aproveitamento dos investimentos em
preparacdo e desenvolvimento de pessoal efetuado por outras empresas ou pelo proprio
candidato, além de renovar e enriquecer com atualidades do mercado de trabalho. As
desvantagens sdo geralmente custo e frustracdo do pessoal que passa a visualizar barreiras,
fora de seu controle, para seu crescimento profissional.

E o recrutamento misto consiste nas praticas empregadas a divulgagdo de vagas em
aberto para o mercado de méo de obra interna e externo.

Segundo Leme (2007), os responsaveis pelo recrutamento podem contribuir para atrair
o perfil de candidatos alinhados com o perfil da vaga através do anuncio de divulgacéo. Ao
fazer um anuncio abrangente e detalhado sobre o cargo disponivel, o nivel hierarquico, a
autonomia, e os desafios da funcdo, ele estar4 contribuindo para filtrar candidatos,

melhorando assim, o processo de sele¢édo que vem em seguida.

2.2 SELECAO DE PESSOAS

Segundo Bohlander e Snell (2010), talvez ndo haja um tdpico mais importante em
Gestdo de Recursos Humanos que a sele¢do de funcionarios. Se é verdade que as
organizagdes tem sucesso ou falham com base nos talentos de seus funcionarios, os gerentes
por certo influenciam diretamente essas situacOes pelas pessoas que contratam.
Independentemente de as empresas serem grandes ou pequenas, a contratacdo dos melhores e
mais brilhantes funcionérios constitui base solida para exceléncia. O resultado é que boas

decisdes de selecdo fazem diferenca. E as més tambem.

90



Embora o programa de selecdo geral muitas vezes seja da responsabilidade formal do
departamento de RH, os gerentes de linha costumam tomar a deciséo final sobre a contratacéo
de pessoas em sua unidade. E importante, portanto, que os gerentes entendam os objetivos, as
politicas e as praticas usadas para a selecdo. Dessa forma, eles podem envolver-se
extremamente no processo desde o inicio. Os responsaveis pela deciséo de selecdo devem ter
informacGes adequadas como base para suas decisdes. Informagdes sobre os cargos a serem
preenchidos, o conhecimento da relagdo do nimero de candidato por vaga e 0 méaximo de
informagdes relevantes possiveis sobre os proprios candidatos sdo essenciais para a tomada de
decisdes seguras (BOHLANDER e SNELL, 2010).

De acordo com Chiavenato (1999) selecionar é escolher o homem certo para o lugar
certo visando assegurar o desempenho e a eficiéncia do pessoal, bem como a eficacia da
organizacdo. O papel principal do recrutador é garantir através da contratacdo da pessoa
correta a satisfagdo desta no cargo ocupado e mantendo ou elevando a produtividade e
lucratividade a empresa.

A selecdo de pessoas consiste na filtragem dos candidatos visando a passagem de
pessoas que possam engrenar na organizagdo de acordo com os critérios exigidos pela mesma,
ou seja, o processo de selecdo visa buscar dentre os varios candidatos recrutados aqueles que
mais se encaixam ao cargo existente na organizagdo considerando desde as habilidades
profissionais até as caracteristicas pessoais voltadas a personalidade e comportamento do
candidato. (CHIAVENATO, 1999)

De acordo com Bohlander e Snell (2010), as especificagdes de cargo, em particular,
ajudam a identificar as competéncias individuais que os funcionarios precisam ter para
alcancar o sucesso: conhecimentos, habilidades, aptiddes e outros fatores (CHA) — que levam
a um desempenho superior. Identificando as competéncias por meio da andlise de cargos, 0s
gerentes podem, entdo, usar métodos de selecdo como entrevistas, referencias, testes
psicoldgicos e outros para medir os CHA dos candidatos com relacdo as competéncias
exigidas para o cargo e as necessidades da organizacdo. As pesquisas também demonstram
que os candidatos cujos conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) e outros fatores
correspondem bem ao trabalho para o qual eles foram contratados apresentam melhor
desempenho e ficam mais satisfeitos.

Na maioria das organizaces, a selecdo € um processo continuo. A rotatividade ocorre
inevitavelmente, deixando vagas a serem preenchidas por candidatos da organizacéo e fora

dela, ou pelos individuos cujas qualificagbes foram avaliadas anteriormente. E comum ter
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uma lista de espera de candidatos que podem ser chamados quando vagas temporarias ou
permanentes séo abertas (BOHLANDER e SNELL, 2010).

Para os autores o nimero de etapas do processo de selecdo e sua sequéncia irdo varias,
ndo somente com a organizagcdo, mas também com o tipo e o nivel de cargos a serem
preenchidos. Cada etapa deve ser avaliada em termos de sua contribuicdo. Nem todos 0s
candidatos passaréo por todas essas etapas. Alguns podem ser rejeitados depois da entrevista
preliminar; outros, depois de fazer os testes, e assim por diante.

Os autores continuam comentando que as empresas usam diversos meios para obter
informacdes sobre os candidatos: preenchimento de formularios de solicitacdo de emprego,
entrevistas, testes, exames médicos e pesquisas sobre sua formagdo. Independentemente do
meétodo usado, é essencial que esteja de acordo com os padrdes éticos aceitos, respeitando a
privacidade e a confidencialidade, bem como os requisitos legais. Acima de tudo, é essencial

que as informacdes obtidas sejam suficientemente confidveis e validas.

2.3 ROTATIVIDADE

Rotatividade é o intercambio de pessoas entre a organizacdo, ou seja, € o nimero de
pessoas que entram e saem da empresa (CHIAVENTO, 1999).

Spector (2006) faz uma analise mais profunda sobre o tema, apontando em seus
estudos que a rotatividade é a saida da organizacdo de funcionarios, porém que este processo
envolve vérias questdes que se deve levar em consideracdo pela organizagdo, principalmente
quando ela acontece em grande proporc¢éo.

O autor discorre em seu estudo que as demissdes podem estar ligadas a insatisfagéo
com o trabalho, podem estar ligadas as questdes de saude, podem ter como motivo acidente
no trabalho. O autor também apresenta como motivos que as pessoas se desligam da empresa
levados por interesses proprios, como por exemplo, viagens, cuidar de um filho(a). Além
disso, as pessoas podem pedir demisséo pelo fato de ter que acompanhar um conjuge que
recebeu uma proposta de emprego em outro local.

Esses aspectos sdo, em geral, resumidos em uma formula de entrevista de

desligamento, que registra nivel confidencial, as informacdes e respostas.
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2.3.1 Fatores de Rotatividade

Diversos sdo os fatores que causam a rotatividade. Para Chiavenato (1999, p. 37)

a politica salarial da organizagdo; a politica de beneficios da organizacao; o tipo de
supervisdo exercido sobre o pessoal; as oportunidades de crescimento profissional
oferecidas pela organizagdo; o tipo de relacionamento humano dentro da
organizacdo; as condi¢des fisicas ambientais de trabalho da organizagdo; o moral do
pessoal da organizacdo; a cultura organizacional da organizacdo; a politica de
recrutamento e selecdo de recursos humanos; os critérios e programas de
treinamento de recursos humanos; a politica disciplinar da organizacéo; os critérios
de avaliacdo do desempenho; e o grau de flexibilidade das politicas da organizacéo.

Essas informacOes sdo obtidas através das entrevistas de desligamento feitas pelos

profissionais de recursos humanos no momento do desligamento.

Constitui um dos meios principais de controlar e medir os resultados da politica de

recursos humanos desenvolvida pela organizagéo.

Segundo Chiavenato (1999, p. 39), as entrevistas devem abranger 0s seguintes

aspectos:

motivo basico do desligamento, por iniciativa da empresa ou do empregado; opinido
do empregado sobre a empresa; opinido do empregado sobre o0 cargo que ocupa na
organizacdo; opinido do empregado sobre seu chefe direto; opinido do empregado
sobre seu horério de trabalho; opinido do empregado sobre condicOes fisicas
ambientais em seu trabalho; opinido do empregado sobre condicfes fisicas
ambientais em seu trabalho; opinido do empregado sobre seu saléario; opinido do
empregado sobre relacionamento humano existente em sua secdo; opinido do
empregado sobre oportunidades de progresso dentro da organizagdo; opinido do
empregado dobre o moral e a atitude de seus colegas de trabalho e, opinido do

empregado sobre as oportunidades no mercado de trabalho.

2.3.2 O indice de rotatividade de Pessoal

Segundo Chiavenato (1999), o indice de rotatividade de pessoal é baseado no volume

de entradas e saidas de pessoal em relacéo aos recursos humanos disponiveis em certa area da

organizacdo, dentro de certo periodo de tempo, e em termos percentuais.

1. Quando se trata de medir o indice de rotatividade de pessoal para efeito do

planejamento de RH, utiliza-se a seguinte equacao:

A+D

indice de rotatividade de pessoal = __ 2

x 100
EM
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Onde:
A = admissbes de pessoal na area considerada dentro do periodo considerado
(entradas);

D = desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como por
iniciativa dos empregados) na &rea considerada dentro do periodo considerado
(saidas);

EM = efetivo médio da &rea considerada dentro do periodo considerado. Pode
ser obtido pela soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo,
dividida por dois.

O indice de rotatividade de pessoal exprime um valor percentual de empregados que
circulam na organizacdo em relacdo ao numero médio de empregados. Assim se o indice de
rotatividade de pessoal for de, por exemplo, 3%, isto significa que a organizagdo pode contar
com apenas 97% de sua forca de trabalho naquele periodo. Para poder contar com 100%, a
organizagdo precisaria planejar um excedente de 3% de pessoal para compensar tal fluxo de
recursos. (CHIAVENATO, 1999)

2. Quando se trata de analisar as perdas de pessoal e suas causas, ndo se consideram
as admissbes (entradas) no computo do indice de rotatividade e pessoal, mas

somente os desligamentos sejam por iniciativa da organizagéo ou dos empregados:

indice de rotatividade de pessoal = D x 100
EM

D =desligamentos, e

EM = efetivo médio no periodo.

Essa equagéo, por ser parcial, pode mascarar os resultados, por ndo considerar o
ingresso de recursos humanos que fluem para dentro da organizagédo, alterando o volume de

recursos humanos disponiveis.

3. Quando se trata de analisar as perdas de pessoal para verificar os motivos que
levaram as pessoas a deixar a organizagdo, consideram-se apenas os desligamentos
por iniciativa dos empregados, desprezando-se os desligamentos provocados pela
organizacdo. Nesse caso, o indice de rotatividade de pessoal cobre apenas as

retiradas provocadas exclusivamente pela iniciativa dos empregados, permitindo
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que se possam analisar as saidas decorrentes puramente da atitude e do
comportamento do pessoal, isolando-se as saidas causadas pela acdo proposital da
organizagéo.

Uma pesquisa realizada entre 34 grandes empresas paulistas, pela Associagédo
Paulista de Administradores de Pessoal — APAP localizou outra formula de

rotatividade de pessoal bastante adotada, a saber:

indice de Rotatividade de Pessoal = D X 100
[N1+ N2+ ... +Nnj

a
Onde:

D = demissdes espontaneas a serem substituidas;

N1 + N2 + ...+Na= somatdria dos nimeros de empregados no inicio de cada més;
e

a = niumeros de meses do periodo.

Obviamente, um indice de rotatividade de pessoal equivalente a zero ndo ocorre na
prética e nem seria desejavel, ou denotaria um estado de total esclerosamento da organizacéo.
Por outro lado, um indice de rotatividade de pessoal muito elevado também ndo seria
desejavel, pois refletiria um estado de fluidez e entropia da organizagdo, e ndo conseguiria
fixar e assimilar adequadamente seus recursos humanos.

O indice de rotatividade ideal, de acordo com Chiavenato (1999), seria aquele que
permitisse a organizagéo reter seu pessoal de boa qualidade, substituindo aquelas pessoas que
apresentam distor¢Bes de desempenho dificeis de ser corrigidas dentro de um programa
exequivel e econdmico. Assim, cada organizag&o teria sua rotatividade ideal no sentido de que
esta permitisse a potenciacdo maxima da qualidade de seus recursos humanos, sem afetar a
quantidade dos recursos disponiveis. A rigor, ndo ha um nimero que defina o indice ideal de
rotatividade, mas uma situacdo externa de mercado. O que vale é a situagdo estavel do
sistema, atingido por meio de autorregulagdes e correcGes constantes das distorgdes

apresentadas.

4. Quando se trata de avaliar a rotatividade de pessoal por departamento ou segdes,
tomados como subsistema maior, que € a organizagdo, cada subsistema deve ter

um célculo proprio do indice de rotatividade de pessoal através da equagéo:
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) A+D+R+T
Indice de rotatividade de pessoal = __ 2 x 100
EM

R = recebimentos de pessoal por transferéncia de outros subsistemas (departamentos
ou secdes); e.

T = transferéncias de pessoal para outros subsistemas (departamentos ou segdes).

Considera-se também o fluxo interno do pessoal dentro e através dos Varios
subsistemas da organizagéo.

A rotatividade deve ser acompanhada constantemente para ndo trazer problemas

futuros e resultados insatisfatorios.

3 METODO

Para esse estudo foram utilizados a pesquisa bibliografica, o estudo de caso e a
pesquisa documental.

A pesquisa bibliogréfica, seqgundo Marconi e Lakatos (2003), é um apanhado geral
sobre os principais trabalhos j& realizados, revestidos de importancia, por serem capazes de
fornecer dados atuais e relevantes relacionados com o tema.

Quanto aos meios de investigagédo, este estudo se caracteriza por ser um estudo de
exploratério. Segundo Prodanov, Freitas (2013) consiste quando a pesquisa se encontra na
fase preliminar, tem como finalidade proporcionar mais informac6es sobre o assunto que seré
investigado, possibilitando sua definicdo e seu delineamento, isto €, facilitar a delimitacdo do
tema da pesquisa; orientar a fixacdo dos objetivos e a formulacdo das hipoteses ou descobrir
um novo tipo de enfoque para o assunto.

O instrumento de coleta de dados foi realizado por meio de pesquisa documental por
meio das analises das entrevistas de desligamento feitas pela organizacdo em estudo durante o
periodo determinado. Segundo Fonseca (2002), a pesquisa documental visa obter informaces
de fontes diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como tabelas estatisticas,
dados de jornais e revistas, etc.

A pesquisa de caso conforme Prodanov e Freitas (2013) consiste em coletar e analisar
informagdes sobre determinado individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim

de estudar aspectos variados de sua vida, de acordo com 0 assunto da pesquisa.
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De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), esta analise objetivou organizar os dados
de forma que fique possivel o fornecimento de respostas para o problema proposto.

A anélise dos dados foi quantitativa, que segundo Gerhardt e Silveira (2009), recorre a
linguagem matema@tica para descrever as causas de um fendmeno e as relagGes existentes.

Conforme Prodanov e Freitas (2013), os dados coletados nessas pesquisas s&o
descritivos, retratando o maior nimero possivel de elementos existentes na realidade
estudada. Por outro lado, esta pesquisa também faz uso da abordagem qualitativa.

O corte transversal, pois os dados apresentados foram obtidos por meio de entrevistas
e analisados estatisticamente. A populagdo da pesquisa estudada foi todos os colaboradores
que se desligaram da empresa no periodo de maio de 2013 a maio de 2014, perfazendo um

total de 157 pessoas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa foi realizada em um supermercado localizado na cidade de Toledo —
Parand. A coleta de dados ocorreu no momento em que os colaboradores solicitaram o seu
desligamento da empresa no periodo de maio/2013 a maio/2014.

Os questionamentos realizados tiveram como objetivo identificar o principal motivo
que estdo ocasionando a alta rotatividade, estas informagOes foram separadas por idade,

conforme demonstra a tabela abaixo.

Mudanca de Problemas Relacionamento com
Faixa etaria Saude Cidade Outro Emprego Pessoais Adaptacdo superior/colegas | Acbes Trabalhistas
Fem Masc Fem Masc Fem Masc Fem Masc Fem Masc Fem Masc Fem Masc

Até 18 anos 2 1 5 1 1
19 a 25 anos 1 9 3 11 3 6 4 5
26 a 30 anos 2 4 1 1
30 a35 anos 1 4 2 13
Acima de 35 anos 1 1 3 9 1 2 1 1 1
Total 100

Tabela 1 — Desligamento por iniciativa do empregado.

FONTE: Motivos dos desligamentos de colaboradores divido por faixa etéria de idade e género. Data 01/05/2013
a 31/05/2014

Os desligamentos por iniciativa dos empregados foram apresentados como principais
motivos: mudanga de cidade, outro emprego e problemas pessoais.
Foram também relacionados os principais motivos das demissdes por iniciativa da

empresa, conforme demonstrado pela tabela a seguir:
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Problemas

Baixa

Faltas

Falta de

Extincao de

Termino de contrato

Faixa etéria Salide Pessoais Produtividade Injustificadas  |Comprometimento Aprendizagem menor aprendiz
Fem Masc Fem Masc Fem Masc Fem Masc Fem Masc Fem Masc Fem Masc
Até 18 anos 4 2 2 8 3 2 1
19 a 25 anos 1 7 3 2 4 7 B)
26 a30 anos 2 1 1
30 a 35 anos 1 1 1
Acima de 35 anos 2 2

Total

57

Tabela 2 — Desligamento por iniciativa da empresa.

FONTE: Motivos dos desligamentos de colaboradores divido por faixa etaria de idade e género. Data

01/05/2013 a 31/05/2014

Os desligamentos por iniciativa de empresa apresentaram como principais itens de

desligamento: comprometimento do colaborador, faltas injustificadas e baixa produtividade.

A férmula utilizada para encontrar o percentual de rotatividade foi:

A+D

indice de rotatividade de pessoal =

Onde:

A

(entradas);

D

EM

2

EM

x 100

= admissdes de pessoal na area considerada dentro do periodo considerado

= desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa como por
iniciativa dos empregados) na &rea considerada dentro do periodo considerado

(saidas);

= efetivo médio da area considerada dentro do periodo considerado. Pode

ser obtido pela soma dos efetivos existentes no inicio e no final do periodo,
dividida por dois.

Identificou-se que o percentual total de rotatividade é de 82,9% no periodo de

maio/2013 a maio/2014 inclusos nesse indice os desligamentos por parte dos funcionarios e

por parte da empresa, sendo 36,31% dos desligamentos por iniciativa da empresa e com 0

motivo de baixa produtividade.

As mulheres representam o maior nimero de demissdes, na qual sdo 58,33% com

idade entre 19 a 25 anos. Os homens representam 25% das demissfes com mesma faixa etaria

de idade e 16,67% homens acima de 35 anos.

As faltas injustificadas que causam as demissdes das mulheres representam:

25% com idade até 18 anos;

12,50% entre 19 e 25 anos;

12,50%, entre 26 a 30 anos ; e
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e 6,25% entre 30 a 35 anos.
E as faltas injustificadas que causam as demissdes dos homens representam:
e 12,50% com idade até 18 anos;
e 2500 entre 19 a 25 anos; e
e 6,25% entre 30 a 35 anos.
A falta de comprometimento do empregado que causam as demissdes das mulheres
representam:
e 9,52% com idade até 18 anos;
e 33,33% entre 19 a 25 anos;
e 4,76% entre 26 a 30 anos; e

9,52% acima de 35 anos.
E para 0s homens:
e 14,29% com idade até 18 anos;
e 23,81%, entre 19 a 25 anos;
e 4,76% entre 26 aos 30 anos.
Em anélise dos desligamentos por iniciativa do empregado foi observado que 63,69%
pediram a demissdo em 12 meses.
O motivo de mudanca de cidade relatado pelas mulheres seguem abaixo representados:
e 8,33% com idade até 18 anos;
e 37,50% entre 19 a 25 anos;
e 8,33% entre 26 a 30 anos;
e 16,67% entre 30 a 35 anos; e
e 12,50% acima de 35 anos.
Para os homens:
e 417%, com idade até 18 anos; e
e 1550% entre 19 aos 25 anos;

Colaboradores que solicitaram demissdo para iniciar suas atividades em outro
emprego:
Dentre as mulheres:
e 13,89% com idade até 18 anos;
e 30,56% entre 19 a 25 anos;
e 11,11% entre 26 a 30 anos;

e 55entre 30 a 35 anos; e
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e 25% com idade acima de 35 anos.
Dentre 0os homens:
e 2,78% com idade até 18 anos;
e 8,33% entre 19 a 25 anos; e
e 2,78% com idade acima de 35 anos.
Os problemas pessoais representados pelas mulheres:
e 26,09% com idade entre 19 aos 25 anos;
e 56,52% entre 30 a 35 anos; e
e 8,70% com idade acima de 35 anos.

Os homens que pedem demissdo por problemas pessoais representam 4,35% e
possuem idade até 18 anos.

Em analise aos dados foi verificado que os desligamentos solicitados pelos
colaboradores através de agdes trabalhistas por meio de rescisdes indiretas representam 62,5%
das mulheres com idade de 19 a 25 anos, com faixa etéaria de 26 a 30 anos 12,50% e acima de
35 anos 12,50%. Homens acima de 35 anos apresentam 12,50% de rotatividade.

Em conversas informais com colaboradores na ativa e dentro da faixa etaria que
apresentou maior representacéo percebeu-se que muitos colaboradores iniciam suas atividades
no setor de supermercado por um periodo temporario, com a inten¢do de logo mudarem de
emprego, sendo assim, surgindo uma nova oportunidade que ofereca beneficios como: folga
aos domingos, plano de sadde, plano odontoldgico e vale alimentagdo decidem migrar de
emprego.

Constatou-se que a faixa etéria entre 19 a 25 anos é a que mais se destaca tanto entre
pedido de demissdo por iniciativa prépria, como pela empresa. O que comprova a teoria que
fala a respeito da geragdo Y, conforme Grzesiak (2014), se trata de jovens exigentes com o
seu desenvolvimento interpessoal e qualidade de vida. Infelizmente ndo se sentem atraidos
para permanecer trabalhando no setor de supermercados e logo se deslocam em busca de
novas oportunidades.

Entende-se que é necessario focar mais em treinamentos e desenvolvimento dos
colaboradores para que se sintam valorizados e reconhecidos pela organizagéo.

Treinamentos continuos com lideres e gestores também sdo necessarios para contribuir
com o relacionamento pessoal entre lideres e liderados, evitando assim as acdes trabalhistas

que estdo se tornando cada vez mais frequentes.
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A rotatividade gera muitos custos e reflexos na organizagéo, gastos com admissoes e
demissBes, queda na produtividade, treinamento com o recém admitidos e falta de motivacdo

com a equipe que trabalha mais para cobrir a falta de um membro.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Com a realizagéo deste estudo, compreendeu-se o fenémeno da rotatividade no setor
supermercadista, através da analise dos indices e motivos da rotatividade registrados e por
meio da analise das entrevistas de desligamento.

Diante disso, verificou-se que a maior parte dos desligamentos sdo por iniciativa dos
colaboradores, sendo possivel verificar que a maioria sdo mulheres com idade entre 19 e 25
anos, as principais razfes alegadas foram: mudanca de emprego, problemas pessoais e
mudanca de cidade. Nas entrevistas realizadas com o empregado, foram observados com
maior detalhe os motivos e destes se destacaram o fato de ndo haver alguns beneficios como
vale-alimentacdo, auxilio médico e odontoldgico, bem como o fato da jornada de trabalho ser
também aos domingos.

Quanto & demisséo por iniciativa da empresa, 0s principais motivos apontados foram:
falta de comprometimento do colaborador, faltas injustificadas e baixa produtividade.
Observa-se que a maioria dos desligados séo jovens com faixa etéria de 19 a 25 anos de idade.

A rotatividade gera gastos com contratagdes, demissdes e treinamentos para 0S novos
funcionérios prejudica também o desempenho dos que estdo em atividade, visto que
desmotivam e sobrecarregam devido ao excesso de trabalho.

Contudo, sugere-se a empresa estudada que faga uma reformulagdo da gestdo de
recursos humanos, a fim de evitar o alto indice de rotatividade que prejudica tanto a empresa
como o funcionério. A criacdo de politicas de incentivos, planos de carreira, beneficios aos
funcionérios e melhoria na comunicagdo com o gestor sdo alternativas que melhoram o clima
organizacional, trazem para a empresa mais engajamento no ambiente de trabalho, e em
consequéncia aumentam resultados em produtividade. Outro fator que pode influenciar no
indice de rotatividade esta relacionado ao processo de recrutamento e sele¢do na qual deve ser
analisado o perfil do candidato que melhor se enquadra com a vaga, avaliando a sua
capacidade fisica e psicoldgica.

Em conclusdo verificou-se que os principais impactos da rotatividade de pessoal estéo

relacionados ao recrutamento e selecdo, e com as politicas de beneficios e melhorias aos
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recursos humanos, estes devem ser trabalhados pela empresa com vistas a proporcionar uma
ambiente organizacional mais agradavel para que as mesmas possam ser recompensadas por

parte de seus funcionarios através de resultados satisfatorios.
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A EFICACIA DE TREINAMENTOS
MINISTRADOS EM UMA INDUSTRIA DO OESTE DO PARANA

MATOS, Elisa Rettore de
COLTRE, Sandra Maria

RESUMO

Este estudo foi realizado em uma empresa do Oeste do Parana, e investigou a eficacia dos
treinamentos ministrados. O estudo foi exploratério com corte transversal em 11/08/14, sem
considerar a evolugdo dos dados no tempo. O instrumento foi um questionério de
acompanhamento Pds-Treinamento composto por 5 questdes “abertas” e questes com
escalas de mensuragdo: nenhuma eficécia, pouca eficécia, alguma eficacia e muita eficicia. O
questionério foi aplicado aos participantes dos cursos de Boas Praticas de Fabricacgdo,
Seguranca do Trabalho e HPLC/CLAE - Cromatografia Liquida de Alta Eficiéncia. A
populagdo pesquisada foi de 94 colaboradores (10%) de uma amostra de 944. Os
colaboradores do curso de HPLC descreveram que o treinamento teve eficécia para o aumento
do conhecimento técnico e diminui¢do de erros e ndo conformidades. Para o curso de Boas
Praticas de Fabricacdo o desempenho do professor foi muito importante e eficaz,
corroborando para a mudanga de comportamento e redugéo de acidentes na empresa. Por fim,
para o treinamento de Seguranca do Trabalho demonstrou-se eficaz para o aumento de
comprometimento com as atividades e melhorias na forma de executar o trabalho. Os
resultados obtidos indicaram que os treinamentos ministrados séo eficazes, mas que sofrem
influéncias do ambiente de trabalho os quais precisam ser avaliados em estudos posteriores.

PALAVRAS-CHAVE: desenvolvimento; eficicia; impacto no trabalho; treinamento.

1 INTRODUCAO

Conforme revela a segunda edi¢éo da pesquisa divulgada pela Fundagdo Dom Cabral -
FDC, Caréncia de Profissionais no Brasil — 2013, que avaliou os principais desafios das
empresas na contratacdo de mao de obra especializada e compara a evolucdo dos gargalos
existentes nessa area entre 2010 e 2013, mostra que a mao de obra para o chdo de fabrica
continua sendo a mais dificil de encontrar profissionais capacitados, 47,3%. Também revela
que as fungdes técnica e operacional s&o as posicdes de qualificacdo mais precéria.

A solucdo é reduzir as exigéncias na hora de contratar; formar novos profissionais,
jovens, e, por ultimo, conseguindo pincar tais trabalhadores, manté-los nos quadros por meio

de beneficios, como assisténcia médica e hospitalar e previdéncia privada. A flexibilizacdo na
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contratacdo de funcionéarios de nivel técnico é apontada por 59,88% das empresas, ante
45,51% para as vagas de nivel superior. A principal brecha surge no quesito experiéncia,
tendo em vista que outra solugéo para compor a equipe tem sido buscar jovens, muitas vezes
para seu primeiro emprego na area, tanto que 91% das empresas pesquisadas investem em
capacitacdo profissional. Metade da amostra informou que precisa treinar entre 41% e 80%
dos recém-contratados.

Contudo o treinamento de colaboradores tem se mostrado uma ferramenta
fundamental para as empresas terem em seu quadro, funcionarios capacitados ao exercicio de
suas fungdes e que produzam com qualidade, seguranca e eficécia.

Conforme Alliger e Janak (1989), os relacionamentos entre aprendizagem, reacgoes e
impacto no cargo nem sempre sdo significativos ou estdo na dire¢do prevista pelas abordagens
mais tradicionais de avaliagdo. Os resultados de algumas pesquisas tém descrito situa¢des nas
quais um participante, apesar de demonstrar satisfacdo (reagdo favoravel) com o treinamento e
de obter bons escores nas avaliagcOes de aprendizagem, ndo transfere para o trabalho as novas
habilidades aprendidas no treinamento.

Continuam que, ao ndo transferirem para o trabalho o aprendizado adquirido, os
colaboradores estdo mais suscetiveis a desencadear erros de processo, produtos com
problemas de qualidade, acidentes, entre outras ndo conformidades que culminam com
retrabalho, retreinamento e desperdicios para a empresa, tanto financeiro quanto em materiais.

A empresa pesquisada investe fortemente em treinamento e desenvolvimento de seus
colaboradores, mas ndo possui dados consistentes que comprovem sua eficidcia no pds-
treinamento tornando empirica qualquer analise de efetividade, fato esse que justifica a
necessidade desse estudo.

Portanto, em vista destes argumentos o estudo respondeu a seguinte questdo: Qual a

eficicia dos treinamentos ministrados para colaboradores dessa industria e seus resultados?

2 GESTAO DE PESSOAS

As pessoas constituem a forca responsavel pelo desenvolvimento das organizagoes.
Séo elas que pensam bens e servigos para depois produzi-los e comercializ&-los, compram e
vendem produtos girando o capital na economia, sdo elas que imaginam empresas,
empreendem negocios, administram suas idéias e fazem o mundo se movimentar (GUEDES,
2008).
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A érea de recursos humanos deve ter um olhar sobre as pessoas e suas relagdes dentro
das empresas, sendo o conjunto de politicas e praticas que conduzem aspectos gerenciais
relacionados com as pessoas, o que inclui recrutamento, selegéo, treinamento, recompesas e
avaliacdo de desempenho. Pessoas sdo fundamentais & empresa e por isso deve-se aliar 0s
objetivos da empresa aos objetivos individuais das pessoas (CHIAVENATO, 1999).

As organizacOes vém passando por grandes transformacgfes em fungdo de pressoes
externas e internas. As mudangas ndo estdo limitadas a suas estruturas organizacionais, seus
produtos ou seus mercados, mas afetam principalmente seus padrées comportamentais ou
culturais e seus padrdes politicos ou relagdes de poder (FISCHER, 1992).

E, Vale (2010) complementa que o sucesso de uma empresa no mundo globalizado
estd na sua capacidade de surpreender seus clientes com solugBes diferenciadas. A busca da
competitividade, eficiéncia e praticas sustentaveis nos fazem pensar de forma diferente de
modo a atingir nossos objetivos, respeitando as futuras geracdes. O desafio da lideranca €
capacitar, dar liberdade para a criagéo, incentivando a inovagio nas atividades do dia a dia. E
fazer com que cada colaborador se sinta capaz de ir além.

Ndo basta evoluir em tecnologia se ndo compartilhamos as boas préticas e
experiéncias. As empresas passam gradativamente a depender cada vez mais do grau de
envolvimento e comprometimento das pessoas com seus objetivos estratégicos e de negdcios.

O comprometimento e envolvimento passaram a ser vitais para a produtividade e nivel
de qualidade dos produtos, servicos e da velocidade de resposta para o ambiente/mercado
(DUTRA, 2012).

Para o autor, independente dos cenarios futuros, as organizacOes e toda a sociedade
caminham para maior complexidade tecnoldgica e das relagdes. As pessoas necessitam ser
preparadas para contextos cada vez mais exigentes e complexos. Ao mesmo tempo, 0
desenvolvimento humano est4 cada vez mais associado a complexidade. O desenvolvimento
da pessoa pode ser dada pela sua capacidade para assumir atribuicdes e responsabilidades em
niveis crescentes de complexidade. Acredita que o grande desafio estd em orientar esse
desenvolvimento em um ambiente em constante transformagéo como o que vivemos. Deve-se
encontrar referenciais estaveis para balizar o desenvolvimento das pessoas e da empresa.

Por isso, a importancia do setor de treinamento e desenvolvimento nas organizagdes

atuais.
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2.1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

A expresséo treinamento, desenvolvimento e educagdo sdo formados por conceitos
distintos, porém precisamos que tais defini¢des sejam claras para que ndo prejudiquem o

processo de treinamento. A tabela 1 sintetiza as defini¢cdes propostas por Vargas e Abbad

(2006).

Tabela 1 - Conceitos e Defini¢des de Treinamento e Desenvolvimento.

CONCEITO

DEFINICAO

EXEMPLO DE ACAO
EDUCACIONAL

Instrucdo

Forma mais simples de estruturagdo de
eventos de aprendizagem que envolve
definicdo de objetivos e aplicacdo de
procedimentos instrucionais.

Orientagdes, baseadas em objetivos
instrucionais, realizadas geralmente
com apoio de manuais, cartilhas,
roteiros, entre outros.

Treinamento

Eventos educacionais de curta e média
duracéo compostas por subsistemas de
avaliacdo de necessidade, planejamento
instrucional e avaliacdo que visam melhoria
do desempenho funcional, por meio da criagéo
de situacdes que facilitem a aquisicao,
retencdo e a transferéncia da aprendizagem
para o trabalho.

Ac0es educacionais de curta e
média duragdo: cursos, oficinas,
entre outros.

Desenvolvimento

Refere-se ao conjunto de experiéncias e
oportunidades de aprendizagem,
proporcionadas pela organizacdo e que apoiam
o0 crescimento pessoal do empregado sem,
contudo, utilizar estratégias para direciona-lo
a um caminho profissional especifico.

Ac0es educacionais de apoio a
programas de qualidade de vida no
trabalho, orientacdo profissional,
autogestdo de carreira e similares:
oficinas, cursos, seminarios,
palestras, entre outros.

Educagéo

Programas ou conjuntos de eventos
educacionais de média e longa duracédo que
visam a formacéo e qualificacdo profissional
continua dos empregados.

Programas de média e longa
duragdo: cursos técnicos
profissionalizantes, graduacao,
especializacdo, mestrados
profissional e académico,
doutorado.

FONTE: Adaptado de Vargas e Abbad, (2006).

Treinamento € um entre os mdltiplos fatores organizacionais que afetam o
desempenho no trabalho. O impacto do treinamento no trabalho é medido em termos de
transferéncia de treinamento e da influéncia que o evento instrucional exerce sobre o
desempenho subsequente do participante do treinamento (ABBAD, 1999).

E uma das tentativas formais de garantir a aquisicio de novos conhecimentos,
habilidades e maior compreensdo da tarefa, ndo afetando, necessariamente, condigdes

organizacionais (materiais e sociais) relacionadas ao desempenho (LACERDA, 2003).
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A transferéncia de treinamento se refere a aplicacdo correta, no ambiente de trabalho,
de conhecimentos, habilidades ou atitudes adquiridas em situagdes de treinamento. Aquilo
que o treinado transfere ou aplica no trabalho é uma nova forma de desempenhar antigas
tarefas e/ou, por outro lado, um novo tipo de desempenho que nunca antes havia sido exibido.

Neste contexto continua que, as novas demandas sociais associadas a retomada do
crescimento no Brasil criam um novo cenario: descobrir talentos, criar novas ideias, engajar e
reter pessoas demanda competéncias novas e agilidade na atuacdo das empresas. A presenga
de vaérias geracdes no local de trabalho desestrutura os modelos tradicionais de engajamento e
aprendizagem e desafia a formatacéo de solucGes de treinamento e desenvolvimento.

A crescente importéncia do treinamento no novo momento de retomada econdmica no
Brasil estd confirmada na perspectiva de crescimento medio de 9%, este dado mostra que as
organizagOes estdo prevendo um aumento em seus investimentos em Treinamento e
Desenvolvimento (de um ano para outro) superior as taxas previstas de crescimento da
economia brasileira (PIB — Produto Interno Bruto). Essa tendéncia torna os programas de
treinamento e desenvolvimento cada vez mais intensos, informativos e voltados para a
utilizacdo de novos formatos e modelos de interacdo entre as pessoas com uso de novas
tecnologias e a convivéncia de vérias faixas etarias no ambiente de trabalho (CASTRO,
2013).

Segundo Howard (1995), as transformagfes tem tornado o trabalho mais complexo,

cognitivo, fluido, mais invisivel, com maior incerteza e interligado conforme Figura 1.

Figura 1. Mudancas tecnologicas e o novo perfil do trabalhador.

As mudangas tecnologicas Demandam
tornam o trabalho > trabalhadores com
MAIS MAIS
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INCERTO / trabalhar ADAPTABILIDADE
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INVISIVEL

1127

AR ih

\ CAPACIDADE DE CRESCIMENTO

FONTE: Adaptado de Howard (1995) apud VARGAS, ABBAD, BASTOS (2006)
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O crescente uso das tecnologias da informag&o esta subjacente ao crescimento de demandas
cognitivas que requerem maior qualificacdo do trabalhador e, em decorréncia, tornam o
trabalho mais complexo. O acréscimo de habilidades, a introdugdo da equipe como unidade
estruturante do processo de trabalho e a flexibilizacdo das definices destes postos sdo 0s
responsaveis pela caracteristica de crescente fluidez. A maior incerteza advém, em parte,
das definicbes menos precisas dos postos, pela natureza cognitiva das tarefas que impdem
problemas menos rotineiros e, enfim, pelo desmantelamento do mercado interno, com a
reducdo da perspectiva de uma carreira dentro de uma organizagdo. Trabalhos
crescentemente automatizados ou informatizados e estruturados em equipe tornam-se mais
interconectados (dentro e fora da organizacdo), caracteristica que, associada a sua natureza
mais cognitiva e abstrata, os torna também mais “invisiveis”, demandando revisdes nas
estratégias de acompanhamento e avaliagdo (BORGES-ANDRADE, ABBAD, MOURAO
et al, 2007, p. 29).

O foco dos investimentos em Treinamento e Desenvolvimento esté se deslocando da
sustentacdo para a significacéo, da contribuicdo em horas trabalhadas para a contribui¢do com
ideias, da posicéo politica para o desempenho com maior valor agregado, do trabalho para o
talento. O que muda nos prdximos anos ndo é a importancia do conhecimento, mas a
democratizagdo do mesmo (CASTRO, 2013).

As organizagdes precisam fazer mais com menos e, por consequéncia, buscar
mensurar 0s impactos do treinamento nos negocios. Apds um periodo de retragdo econbmica
mundial parece que esse assunto ganha importancia: € maior o nimero de organizacfes que

priorizam programas que resultem em impacto nos seus negécios (CASTRO, 2013).

A NBR ISO 10015 (2001) traz que o treinamento deve ser planejado e desenvolvido
para aumentar a produtividade, vendas, lucro e retorno do investimento; reduzir custos,
desperdicios, acidentes, rotatividade do pessoal, e melhorar continuamente a Gestdo da
Qualidade.

Existem vérias maneiras de se determinar quais habilidades devem ser focalizadas
quando se planeja um treinamento. Um dos métodos é avaliar o processo de produgdo dentro
de uma empresa, focalizando tépicos como produtos rejeitados, barreiras, problemas de
relacionamentos interpessoais, custos elevados, entre outros. Pode-se observar o que as
pessoas acreditam serem necessidades de treinamento na organizagdo. As pessoas verbalizam
objetivamente quais os tipos de informagdo, habilidades ou atitudes sdo necessarias para
executar, da melhor maneira, as suas atividades. Outra maneira é envolver a visdo de futuro
(CHIAVENATO, 1999). Para implementar um processo de melhoria do treinamento é preciso
conhecer a situacéo atual e definir, delinear a situagéo desejada, saber onde se quer chegar.
Deve-se assegurar que o treinamento requerido seja orientado para satisfazer as necessidades

da organizacdo, e para isso os resultados devem ser mensurados e avaliados, ou seja, 0s
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objetivos da organizagdo e do treinamento devem ser alcangados para dizer-se que o
treinamento foi eficaz.

Pesquisadores e profissionais afirmam que a avaliacdo de necessidades é uma das
fases mais importantes de um sistema instrucional, porque eventuais falhas nessa fase
repercutem negativamente nos demais subsistemas de Treinamento & Desenvolvimento, de
planejamento, execucdo e avaliacdo de efeitos (ABBAD; FREITAS; PILATI, 2006).

Borges-Andrade e Lima (1983) lembram que existem inimeras razdes para se realizar
uma avaliacdo de necessidade de treinamento: 1- ela pode servir como instrumento para
indicar a relevancia do que se pretende que seja aprendido e para atribuir, as pessoas
responsaveis pelo treinamento (planejadores e instrutores), responsabilidades pelo que véo
ensinar; 2- ajuda a comprometer, psicolégica e politicamente, as pessoas capazes de
influenciar a organizagdo; 3 - possibilita comparar desempenhos mensurados antes e depois
das acOes de treinamento e 4 - por ser sensivel aos problemas de estrutura e clima
organizacional, ela pode dar mais garantias de que o conteildo do treinamento esteja alinhado
com a cultura da empresa, e que Seja coerente com 0s papéis ocupacionais desempenhados

pelos funcionarios.

As necessidades de treinamento sdo levantadas por meio de consultas diretas aos
gestores (lideres, supervisores, gerentes, diretores e presidéncia) e muitas vezes por escolha
em cardapio de cursos, das escolhas educacionais a serem disponibilizadas e realizadas. O
problema, segunda Ferreira et al (2009) dessas iniciativas é que ndo ha aderéncia entre as
acdes de Treinamento e Desenvolvimento e os resultados almejados pela organizacéo.

As pesquisas sobre analise de necessidades no nivel organizacional baseiam-se na
suposicdo de que programas de treinamento devem estar ligados as estratégias organizacionais
e sua eficicia depende do clima e suporte organizacional nos quais estdo inseridos. As
abordagens mais recentes redefinem os propdsitos da anélise organizacional transformando-o
em investigacOes dos fatores que facilitam ou inibem os comportamentos de transferéncia e
que de alguma maneira, parecem estar ligados ao sucesso ou fracasso do treinamento.
Portanto, varios séo os fatores que devem ser observados nos treinamento para aumentar a sua
eficicia. Para Carvalho (1993), um treinamento eficaz e eficiente proporciona vantagens
como: Definicdo das caracteristicas dos empregados; Racionalizacdo da metodologia de
formacdo e aperfeicoamento dos colaboradores; Melhoria dos padrdes profissionais dos
empregados treinados; Maximizacdo do aproveitamento das aptiddes dos colaboradores;

Fortalecimento da autoconfianca e do espirito de trabalho em equipe dos funcionarios;
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Aumento da qualidade dos produtos ou servicos produzidos; Maiores possibilidades de
ampliacéo ou transformacéo dos programas de trabalho; Diminuicdo de custos pela queda de
retrabalho; Melhoria nas condicbes de competitividade, dada a capacidade de oferecer

produtos e servigos com um grau mais elevado de qualidade.

2.2 AEFICACIA DO TREINAMENTO

A eficacia de um treinamento pode ser influenciada pela didatica e conhecimento do
professor. Na empresa em questdo, os professores em sua maioria, Sdo colaboradores
experientes e com dominio do conteildo. Todos passam por bancas para avaliacdo de postura,
dicgdo e didatica de aula. Segundo Tannenbaum e Yukl (1992) a eficacia por ser influenciada
por restricdes ambientais, como falta de tempo, de equipamentos ou recursos, gerando baixos
niveis de motivacdo para aprender.

Revisando a literatura constata-se que, alguns resultados indicam que empregados com
atitudes mais favorveis em relacdo ao treinamento eram, também aqueles cujos supervisores
eram considerados pelos mesmos como incentivadores. Torna-se cada vez mais evidente na
literatura que a eficicia de programas de treinamento em ambientes organizacionais é
fortemente influenciada pelo comportamento e atitudes do corpo gerencial da organizagdo
(BORGES; OLIVEIRA, 1994). A avaliacdo de eficicia dos treinamentos busca assegurar 0s
requisitos de qualidade esperados, comprovar a eficicia do processo e monitorar os resultados
obtidos com a aplicagéo de treinamentos (MENDES, 2014).

Em um estudo onde foi considerado o efeito de estratégias de manutengdo dos
comportamentos aprendidos em um treinamento de habilidades interpessoais para gerentes,
observou-se que o clima social no trabalho melhorou nas unidades em que os gerentes
implementaram atividades de manutengdo de comportamento, ou seja, demonstraram o
interesse pelo bom resultado do treinamento, fizeram discussdes e reunides sobre possiveis
aplicagbes do aprendizado no trabalho, incentivaram o uso das novas habilidades e apoiaram

mudancas, reavaliaram funcdes, entre outros (MICHALAK, 1981).

3 METODO

Este estudo foi exploratério de avaliacdo que segundo Gil (2008) objetivou avaliar o
fendbmeno treinamento, para conhecé-lo melhor e promover intervengdes de melhorias. O

corte foi transversal em 11/08/2014, sem considerar a evolugdo dos dados no tempo.
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Os dados foram coletados de fontes priméarias e secundarias. Os dados de fonte
priméaria foram por meio de um questionario. Os dados de fonte secundéaria foram coletados
através dos registros das atividades na empresa e bibliografia.

O instrumento de coleta de dados foi o questionario, Anexo | — Avaliacdo de
acompanhamento pds-treinamento, contendo 5 questdes “abertas” e questdes com escalas de
mensuracdo: nenhuma eficacia, pouca eficacia, alguma eficicia e muita eficacia. O
questionério foi aplicado aos participantes dos cursos de Boas Praticas de Fabricacéo,
Seguranca do Trabalho e HPLC - Cromatografia Liquida de Alta Eficiéncia.

A populagdo pesquisada foi: colaboradores entre 1 e 12 meses de empresa que
realizaram pelo menos um dos treinamentos objeto da avaliagdo e esta expressa na Tabela 2.

Os dados foram tratados em porcentagem e analisados descritivamente.

Tabela 2 — Populagéo pesquisada (dados de fevereiro e marco de 2014)

Cursos N° alunos Amc,)st_ragfm
minima

BPF — Boas Praticas de Fabricacdo 373 37
Seguranca do Trabalho — médulo do Programa Geral

x 436 44
de Integracédo
HPLC (Cromatografia Liquida de Alta Eficiéncia) 136 13
TOTAL 945 94

FONTE: registros da organizacdo

*10% do total da populacdo de cada treinamento.

Os cursos foram indicados pela empresa tendo em vista sua periodicidade e a
dificuldade de mensurar a eficacia de tais treinamentos. Ha apenas informacdes do processo
de treinamento, ou seja, os dados de satisfagdo frente o curso e professor, e notas das
avaliacdes (provas, seminrios).

O treinamento de BPF — Boas Préticas de Fabricacdo é uma exigéncia regulatoria que
visa garantir que todos os produtos fabricados na empresa possuem qualidade, seguranga e
eficcia, pois foram produzidos por métodos e processos validados, equipamentos
qualificados e com constante monitoramento da qualidade. Ele é realizado semanalmente para
colaboradores recém-chegados na empresa, e possui carga horéria de 20h.

O treinamento de Seguranga do Trabalho faz parte do Programa Geral de Integracéo
(PGI) e busca apresentar a empresa aos novos colaboradores. Possui carga horaria de 8 horas,

dentre as quais ha o médulo em questéo.
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O curso de HPLC ou CLAE (Cromatografia Liquida de Alta Eficiéncia) é um curso
que foi solicitado pelas éareas técnicas da empresa e tem como objetivo capacitar e
desenvolver colaboradores que atuam em laboratdrios de Pesquisa e Desenvolvimento e
Controle de Qualidade. Trata-se de um método cromatografico para quantificagdo de

substancias. Possui carga horéria de 20 horas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 HISTORICO DA ORGANIZACAO

Os dados desta parte foram retirados do site da empresa, que em meados de 1993, com
0 apoio da Prefeitura de Toledo (Parand) e do Governo do Estado do Parana, a empresa fixou-
se na cidade. Sua historia foi construida nos pilares da dedicacdo total a qualidade, na
valorizacdo das pessoas, na ética e seriedade. Atualmente conta com mais de 4.000
colaboradores

Investe constantemente e de forma crescente em infraestrutura, capacitacdo
profissional, pesquisa e desenvolvimento para a ampliagéo da sua linha de produtos. Todo o
maquinario da industria é proveniente dos maiores e melhores pdlos mundiais de fabricacdo
de equipamentos do setor que atua, como Italia, Estados Unidos, Japdo, Inglaterra e
Alemanha. A é&rea de Recursos Humanos engloba as areas de Recrutamento e Sele¢&o,
Rotinas Trabalhistas e Salde Ocupacional. Somando-se a tecnologia e infraestrutura os
profissionais da indlstria, nas mais diversas areas da cadeia produtiva, através da
Universidade Corporativa, passam por programas continuos de treinamento, desenvolvimento
e aperfeicoamento. A Universidade Corporativa desenvolveu-se a partir da expanséo do setor
de Treinamento e Desenvolvimento, respondendo atualmente ao diretor/presidente da
empresa. A Universidade Corporativa utiliza como estratégia, o alinhamento com a misséo,
visdo e valores da organizagdo para tornar-se referéncia na geracdo de conhecimento,
convertendo aprendizado em melhorias na estrutura do negéocio e no desenvolvimento da
comunidade.

E responsavel pela viabilizagio e execucdo de mais de 40 diferentes treinamentos
(técnicos e comportamentais), além de cursos de capacitagdo profissional em parcerias com
outras instituicdes de ensino, tais como MBA e po6s-graduacdo. Conta ainda com o Programa

de Desenvolvimento de Liderangas que busca preparar sucessores, identificando,
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acompanhando e desenvolvendo talentos com potencial para assumir cargos de geréncia e
lideranga. Ao ingressar na empresa, todo novo colaborador participa do Programa Geral de
Integracdo — PGI (8 horas) e do treinamento de Boas Praticas de Fabricacdo — BPF (20 horas),
totalizando 28 h de aprendizado e desenvolvimento, buscando familiarizar os alunos com a
empresa e também na execucdo de suas atividades conforme as exigéncias regulatérias. Os
treinamentos possuem avaliagdo de Reacdo (satisfacdo frente o treinamento ministrado,
conteudo e professor) e prova (mensuragdo de quanto e o que foi assimilado).

Segundo a pesquisa divulgada na revista T&D Inteligéncia Corporativa (2013), no
Brasil, a média de horas anuais de treinamento é de 45 horas. Em 2013 a empresa treinou
53:03 h/colaborador/ano.

4.2 RESULTADO DO QUESTIONARIO

Apoés a aplicagdo dos 94 questionarios houve 100% de retorno. Os dados foram
tabulados, de acordo com a solicitagdo da empresa, de forma global. Para o treinamento de

Seguranca do Trabalho (PGI) 44 questionrios retornaram.

s
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%5 S 22 S &

Z s ) < o )
Visdo mais ampla 0 2 18 24
Diminuicdo de erros e NC 0 5 19 20
Promocéo de mudancas 2 3 23 16
Conhecimento técnico 0 2 19 23
Conhecimento comportamental 0 3 15 26
Aumento de produtividade 0 1 18 25
Resultados obtidos ap6s o treinamento 0 2 18 24
Performance do professor 1 1 13 29
O treinamento agregou para melhoria na forma de 0 1 171 32

executar seu trabalho?

Aumento da qualidade das suas entregas 0 1 23 20
Reduc&o de acidentes 1 1 14 28
Comprometimento com as atividades 0 1 9 34
Desenvolvimento 0 0 16 28

Tabela 3. Avaliacéo de p6s-treinamento para o curso de Seguranga do Trabalho
FONTE: questionarios (2014)

113



Verifica-se maior pontuacdo (34) no item “comprometimento com as atividades” e
“melhoria na forma de executar seu trabalho (32)” contribuindo para o desenvolvimento
profissional e pessoal.

Quanto a pergunta “O que vocé esperava ap0s o treinamento” 38,9% responderam que
esperavam melhorar seu desempenho, 23,6% tinham como expectativa 0 crescimento
profissional, 13,9% esperavam por reconhecimento por ter melhorado seu trabalho. Os demais
23,6% esperavam valorizagdo, aumento de salario, entre outros motivos citados no
questionario.

A pergunta “Por que participou do treinamento” foi na sua maioria, descrita como uma
forma de saber como seria trabalhar dentro da empresa, quesitos de seguranca e
comportamento. Também foi descrita como norma da empresa.

Quando questionados se conseguem aplicar o que aprenderam em sala de aula no seu
ambiente de trabalho, 90,9% responderam “Sim”, no entanto verificou-se que nem todos 0s
gestores incentivam ou criam um ambiente favoravel para aplicagdo do aprendizado conforme

pode ser verificado no gréfico 1.

= Sériel; Sim; 30 )

Sériel; As
vezes; 10

B Sériel; N&o; 3 B Sériel; Branco;

= .
.
\- )
Gréfico 1. Gestor (lider, supervisor ou gerente) incentiva ou cria ambiente favoravel para a aplicagcdo do que

vocé aprendeu no treinamento?
FONTE: questionario (2014)

Solicitou-se que os colaboradores indicassem uma agdo que a empresa poderia fazer
para aumentar a aplicabilidade do conhecimento adquirido no treinamento em sua area de
trabalho; obtivemos varias perguntas em branco e para as demais consideramos apenas as
respostas condizentes com a pergunta, conforme segue:

- Mais treinamentos especificos para as areas;

- Continuar aplicando treinamentos;
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- Palestras e mais informagdes regularmente;

- Realizar simulacéo do processo produtivo para ter nocdo do ritmo das areas;

Para o treinamento de Boas Préaticas de Fabricacdo, retornaram 37 (100%)

questiondrios. A tabela 4 demonstra os resultados obtidos.

£ s o8 B B

5 'S SIS E'C = 0

=3 S ® S @ 5®

c .o SIS L S

2% 8% <G @
Visdo mais ampla 1 4 29 3
Diminuicdo de erros e NC 0 13 15 9
Promoc&o de mudangas 2 15 15 5
Conhecimento técnico 2 6 22 7
Conhecimento comportamental 0 5 19 13
Aumento de produtividade 0 8 28 1
Resultados obtidos ap6s o treinamento 0 9 24 4
Performance do professor 1 2 16 18
O treinamento agregou para melhoria na forma 1 6 18 12

de executar seu trabalho?

Aumento da qualidade das suas entregas 0 8 27 2
Reducéo de acidentes 1 3 22 11
Comprometimento com as atividades 1 4 22 10
Desenvolvimento 0 3 24 10

Tabela 4: Avaliacdo de pos-treinamento para o curso de Boas Praticas de Fabricagao.
FONTE: questionario (2014)

A eficicia do treinamento através da sua contribuicdo no ambiente de trabalho
demonstrou que possui "Alguma eficacia (maior pontuacdo)” para que os colaboradores
tenham visdo mais ampla (29), para que ocorra a diminuigéo de erros e N&d&o Conformidades
(15) e gera aumento da qualidade das entregas dos colaboradores (27).

A participacdo no treinamento foi descrita como “padrdo da empresa” e é vista como
ferramenta para desenvolvimento das atividades no trabalho.

Apoés o treinamento, a maior parte dos colaboradores possuem a expectativa de
“Melhorar desempenho”- 36,2%, e obter “Crescimento profissional” — 27,6%.

Quando questionados se conseguem aplicar o que aprenderam em sala de aula no seu

ambiente de trabalho, todos responderam “Sim”, no entanto verificou-se que nem todos os
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gestores incentivam ou criam um ambiente favoravel para aplicacdo do aprendizado conforme

pode ser verificado no gréfico 2.

4 Sériel; As )
Vezes 18

B Sériel; Sim; 15

m Sériel; Ndo; 4

- J

Gréfico 2. Gestor (lider, supervisor ou gerente) incentiva ou cria ambiente favoravel para a aplicagcdo do que
vocé aprendeu no treinamento?
FONTE: questionario (2014)

Solicitou-se que os colaboradores indicassem uma agdo que a empresa poderia fazer
para aumentar a aplicabilidade do conhecimento adquirido no treinamento em sua area de

trabalho; consideramos apenas as respostas condizentes com a pergunta, conforme segue:

Aulas préticas; Treinamentos especificos para cada area e com coisas que acontece
no dia a dia da empresa; Aumentar cobranga, pois muitos colaboradores descuidam
para aumentar a produtividade; Multiplicadores ensinar mais a execugdo das
atividades, terem mais interesse; ReuniGes mensais; Palestras sobre regras e
procedimentos; Reunido com colaboradores para identificar problemas e situacdes
que podem atrasar 0 processo produtivo; Reconhecimento.

Os questionarios para o treinamento de HPLC ou CLAE - Cromatografia Liquida de
Alta Eficiéncia foram enviados aos alunos. Retornaram 13 questionarios. A tabela 5

demonstra os resultados obtidos.
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g2 2% 38 58

z°® ® Lo @
Visdo mais ampla 0 0 10 3
Diminuicdo de erros e NC 0 2 11 0
Promocgéo de mudangas 5 3 3 2
Conhecimento técnico 0 0 11 2
Conhecimento comportamental 0 4 9 0
Aumento de produtividade 0 2 2
Resultados obtidos apos o treinamento 0 1 10 2
Performance do professor 1 0 6 6
O treinamento agregou para melhoria na forma de executar seu trabalho? 1 2 8 2
Aumento da qualidade das suas entregas 1 3 1
Redugéo de acidentes 1 2 10 0
Comprometimento com as atividades 1 1 8 3
Desenvolvimento 1 0 9 3

Tabela 5: Avaliagdo de pos-treinamento para o curso de ou CLAE — Cromatografia Liquida de Alta Eficiéncia,
FONTE: questionario (2014)

A eficicia do treinamento através da sua contribuicdo no ambiente de trabalho
demonstrou que possui "Alguma eficécia (maior pontuacéo)” para diminuicéo de erros e Nao
Conformidades (11), aumento do conhecimento técnico (11), reducéo de acidentes (10), visdo
mais ampla (10) e contribuiu para os resultados obtidos apds o treinamento (10).

A participagdo no treinamento foi descrita como “forma de obter conhecimento
técnico” e melhorar a rotina de trabalho.

Apbs o treinamento, a maior parte dos colaboradores possui a expectativa de
“Crescimento profissional”- 50%, e obter “Melhora no desempenho” — 22,7%.

Quando questionados se conseguem aplicar o que aprenderam em sala de aula no seu
ambiente de trabalho, 9 responderam “Sim”, e 4 “N&o”, estes Ultimos ndo atuam em areas
com o respectivo equipamento. Verificou-se que nem todos 0s gestores incentivam ou criam
um ambiente favordvel para aplicacdo do aprendizado conforme pode ser verificado no

gréfico 3.
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Gréfico 3. Gestor (lider, supervisor ou gerente) incentiva ou cria ambiente favoravel para a aplicagcdo do que
vocé aprendeu no treinamento?
FONTE: questionario (2014)

Temos que considerar que 0s gestores que foram apontados como nédo incentivadores,
nesse caso, Ndo possuem o0 equipamento em suas areas e a utilizagdo do mesmo deveria se dar
em outra area.

Por fim solicitou-se também que indicassem uma acdo que a empresa poderia fazer
para aumentar a aplicabilidade do conhecimento adquirido no treinamento em sua area de
trabalho; consideramos apenas as respostas condizentes com a pergunta, conforme segue:

- Estudos de caso para otimizar as analises;

- Ja utilizo o conhecimento adquirido no equipamento;

Portanto, em resposta a pergunta do estudo “A eficacia dos treinamentos ministrados
nos resultados”, os dados indicaram que os colaboradores da empresa buscam conhecimento,
expansdo da sua visdo, aumento da qualidade de suas entregas, diminui¢cdo de erros e ndo
conformidades e aumentar sua produtividade. Possuem como expectativa melhorar seu
desempenho e obter crescimento profissional. Em sua maioria conseguem aplicar o
conhecimento no dia a dia apesar de enfrentarem, em algumas areas, a falta de incentivo e
apoio de seus gestores.

Conclui-se que os investimentos da empresa em Treinamento e Desenvolvimento de
colaboradores estdo sendo efetivos, 0s colaboradores estdo sendo desenvolvidos e capacitados

e gradativamente vao aplicando em suas areas de trabalho.

5 CONCLUSAO

Esse estudo mostrou que a empresa através da Universidade Corporativa, esta
treinando, desenvolvendo e capacitando seus colaboradores de forma eficaz, no entanto,
sugere-se que monitore e acompanhe se a transferéncia do conhecimento adquirido em sala de
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aula possa estar sofrendo influéncia de turnover, gestores das areas, gestdo do conhecimento

entre outros fatores.
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ADEQUACAO DE CARGOS E SALARIOS EM RECAPADORA DE PNEUMATICOS

RIBEIRO, Camila Leticia Rauber
PEREIRA, Adriani

RESUMO

Este estudo investigou a estrutura de cargos e saldrios de uma empresa do ramo de
comercializacdo e recapagem de pneumaticos e servigos de truck-center, localizada na regido
Oeste do Estado do Parana. O instrumento de coleta de dados utilizado foi andlise
documental dos Procedimentos da Qualidade, das Instrugbes de Trabalho, do Manual de
Gestdo de Pessoas e do Plano de Cargos e Salarios vigentes. Atraves do estudo destes
documentos foi possivel identificar quais seriam as modificagdes necessarias para estruturar o
plano de cargos e salérios, de forma que abrangesse o planejamento de carreira de modo
vertical e horizontal. A adequacéo do plano de cargos e salarios resultard em uma definicdo de
critérios para progressao de cargos, possibilitando aos empregados visualizarem a construgéo
de carreira dentro da organizacdo, além de tornar o processo de gestdo da remuneracdo mais
flexivel e baseado na meritocracia.

PALAVRAS-CHAVE: carreira; remuneracao; gestdo de pessoas.

1 INTRODUCAO

Um plano de cargos e salérios, bem estruturado e que possibilita aos empregados
buscarem a progressdo da carreira, através de desafios profissionais, atuara como ferramenta
de retencéo dos talentos da organizacéo, pois a carreira do individuo pode ser desenvolvida
dentro da empresa, sem a necessidade de mudanga de emprego para realizagdo profissional.

A motivacdo do funciondrio pode ser influenciada por um plano de cargos e salarios
claro e consistente, pois o colaborador sabe quais passos devera seguir e até onde pode chegar
dentro da hierarquia organizacional, além de ter a oportunidade de agregar valor a sua
carreira, pois serd o proprio que buscara os aumentos salariais, através do cumprimento dos
critérios para a promocéo de cargos.

A observagdo da meritocracia exerce influéncia nos aspectos motivacionais “[...] a
remuneracdo deve recompensar os funcionarios por seus esforcos realizados (pagamento por
desempenho) ao mesmo tempo em que motiva o futuro desempenho desses funcionarios]...]”
conforme aponta Bohlander e Snell (2009, p. 369).

Empregados com indices elevados de motivagdo tornam-se mais engajados com 0s
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objetivos organizacionais, pois alinhados a estes identificam que sera possivel alcancar os
objetivos individuais. Segundo Souza et. al. (2005, p. 23) “[...] Cada ser humano na
organizacdo, seja qual for a sua posicdo hierarquica, pode desenvolver suas atividades com
maior eficécia e efetividade se, de fato, estiver envolvido e se sentir responsével e participante
na equipe na qual atua [...]".

Objetiva-se através deste estudo, analisar o plano de cargos utilizado pela empresa e
propor uma adequacdo para que este passe a contemplar a oportunidade de crescimento
profissional, visando & retencdo e a manutengdo da motivacdo dos colaboradores. Sendo
assim, tem-se a seguinte pergunta de estudo: Como adequar o plano de cargos e salérios para

que contemple a progresséo de cargos horizontal e vertical?

2 GESTAO DE PESSOAS

Para Rosa e Cabrera (2009, p. 59) “o setor de recursos humanos passa por profundas
transformacgBes. Procedimentos tradicionais cedem espago a modernizacdo inerente aos
recursos tecnoldgicos disponiveis. O mundo mudou. A forma de gerir pessoas também.”
Percebe-se que os integrantes das empresas tém recebido mais atencdo no plano estratégico,
assim como humanizagdo dos processos de gerir pessoas, mas as diversas novas
nomenclaturas que tém sido atribuidas ao setor de recursos humanos, necessariamente, nao
representam novas praticas, 0s processos sd0 0s mesmos, mascarados com 0s nomes que sdo a
tendéncia do momento. (BERNARDES, 2011).

A adequacdo das politicas de administracdo de pessoas as novas realidades das
organizagOes depende muito das pessoas que a compdem e a forma como sdo gerenciadas,
para Rocha-Pinto et. al. (2007), uma gestdo de pessoas flexivel é aquela em que os
empregados participam das decisdes, exercem controle e tomam parte do poder, e o principal
desafio é envolver as emogBes das pessoas, visando obter a cooperacdo dos envolvidos,
principalmente no trabalho em equipe e gerenciamento de projetos.

Alinhar a gestdo de pessoas aos objetivos organizacionais tornou-se fundamental para
0 sucesso da organizagéo, para isto o gerenciamento dos recursos humanos tem tomado outras

dimensdes que diferem da autocracia. Para Dutra (1996, p. 138):

[..] As empresas necessitam, para agregar vantagens competitivas, de maior
envolvimento das pessoas, [...] a0 mesmo tempo, as pessoas buscam cada vez mais
autonomia e liberdade em sua relagcdo com as organizacdes e tém sido estimuladas

123



pelos atuais padrdes culturais de nossa sociedade a participar das decisdes que Ihe
dizem respeito [...].

As analises demonstram que esta é uma via dupla, as pessoas serdo envolvidas nos
objetivos organizacionais e a empresa passa a contemplar as politicas de gestdo de pessoas
que atendam as necessidades dos funcionarios. Lacombe e Chu (2008) afirmam que a
estratégia utilizada, os recursos disponibilizados e a influéncia dos diversos fatores
organizacionais sdo determinantes nos resultados obtidos na implementacdo de politicas de
gestdo de pessoas.

Para Abbad, Pilati e Borges (apud DEMO, 2010), o esfor¢o que o empregado coloca
no seu trabalho reflete de como é percebida a qualidade do tratamento que a empresa destina a
ele. E importante que o modelo de gestio de pessoas seja flexivel ao ponto de envolver
verdadeiramente os funcionérios, partindo deste principio McLagan e Christo (apud Rocha-
Pinto et. al., 2007) comentam que as decisdes devem partir de comum acordo e que a tomada
de decisdo, quando operacionais, deve ser descentralizada, permitindo a participacdo dos
envolvidos no processo.

Estabelecer a gestdo de pessoas da forma que o novo contexto organizacional tem
necessidade é uma fungdo, ndo s6 da area de recursos humanos, mas dos gestores de pessoas

de todas as areas da empresa, segundo Marras (2005, p. 25):

A moderna administragdo de pessoal (RH) € tida atualmente como uma
responsabilidade de linha e uma funcédo de staff. Uma responsabilidade de linha, pois
se espera que cada manager da empresa responda diretamente pela administracdo de
suas equipes de trabalho; e uma funcéo de staff, pois cabe a area de RH estabelecer
diretrizes, normas e critérios de como administrar pessoas.

Ajustar as politicas internas as tendéncias de mercado passa a ser um fator
predominante, segundo Takeshi, Ferreira e Fortuna (2006), a gestdo de pessoas deve ser
desenvolvida dentro da realidade em que a empresa se encontra, de acordo com 0s objetivos
organizacionais, para ndo comprometer a sobrevivéncia da organizagéo.

Um dos itens que deve ser contemplado na politica interna para que ocorra esse ajuste
mencionado pelos autores acima é a Administragdo de Cargos e Salarios, infelizmente ainda

desprezada por boa parte das organizagoes.
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2.1 ADMINISTRACAO DE CARGOS E SALARIOS

Politicas de gestdo de pessoas claras e bem estabelecidas, por parte da empresa,
tornardo possivel a relacdo trabalhista ser menos conflituosa e mais rentvel para ambas as
partes, estabelecendo a chamada relagdo ganha - ganha. Nesse sentido Legge (2010, apud
Fiuza), afirma que flexibilidade e boa vontade dos empregados em buscar os objetivos
organizacionais sdo oriundas das politicas de gestdo de pessoas que promovem O
comprometimento das pessoas com a empresa.

A ferramenta de administracdo de cargos e salarios, € uma das quais, tem grande
influéncia nas motivacdes dos empregados. Para as empresas o grande desafio é desenvolver
sistemas de recompensas dentro de suas possibilidades de custo, e ainda assim motivar o alto
desempenho (SOUZA et. al., 2005).

Visando a motivagdo dos empregados como fator da retencdo de pessoas Chiavenato

(2009, p.10) aponta que:

Todos os processos de manutencdo de pessoas — remunerar, conceder beneficios e
servigos sociais compativeis com um padrdo de vida saudavel, proporcionar um
ambiente fisico e psicoldgico de trabalho agradavel e seguro, assegurar relacdes
sindicais amigaveis e cooperativas - sdo importantes na definicdo da permanéncia
das pessoas na organizacdo e, mais do que isso, em sua motivacao para o trabalho e
para o alcance dos objetivos organizacionais.

A viséo da gestdo de pessoas exige que as empresas passem a reconhecer oS recursos
humanos como fator determinante nas estratégias organizacionais, para Aradjo (2006, p. 85)
“[...] as pessoas séo o centro de qualquer acdo, objetivos, procedimentos, e que a relacdo com
as demais pessoas, sua satisfagcdo e comportamentos podem projetar a organizagdo para um
futuro promissor, como, também, para um futuro fracasso”.

Uma das ferramentas mais tradicionais, utilizada pelas organizages é o plano de
cargos e salérios, pela facilidade de aplicar e de fazer a manutencdo do método, conforme a

necessidade da empresa.

2.1.1 Plano de Cargos e Salarios

Usar a administracdo do plano de cargos e salérios, de acordo com as praticas da
empresa, vem promover a ideia de que os empregados podem ser o diferencial competitivo, e

que no contexto das mudangas organizacionais, Sd0 as pessoas que irdo fazer a diferenga
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perante a concorréncia (ARAUJO, 2006).

Deve-se estar atento ao foco e ao objetivo ao desenvolver o plano salarial, para
Chiavenato (1999) estes, sdo faixas salariais atreladas aos cargos da empresa, em todos 0s
niveis hierarquicos e que, portanto reflete em toda a organizacdo e que suas consequéncias
impactam fortemente no desempenho das pessoas.

A politica salarial deve ser dindmica e flexivel, pois as organizacdes evoluem com
rapidez (Chiavenato, 2009), sendo que o plano de cargos e salérios é baseado no equilibrio do
eixo interno que é a tarefa versus ocupante do cargo e do eixo externo que é composto pelas
referéncias do mercado (Jorge, 2007), por tanto deve-se observar possibilidade de mudangas,
para a adequacao ao mercado ou as necessidades estratégicas da empresa.

As novas praticas de gestdo de pessoas abordam a remuneracdo, ndo mais como custo,

e sim com um investimento, segundo Araujo (2006, p. 85):

A moderna atividade de cargos e saldrios (C&S) atua por meio do enfoque
estratégico, em que a questdo central é transformar a visdo usual da remuneragdo, ou
seja, o0 salario em troca de trabalho, caracterizando um fator de custo, para uma visdo
da remuneragdo como fator de aperfeicoamento da organizagdo e também como
impulsionador de processos de melhoria e aumento de competitividade (ARAUJO,
20086, p. 85).

Para os gestores de pessoas, em todas as &reas de atuacdo da empresa, o plano de
cargos e salérios é uma ferramenta que permite, dentro dos critérios estabelecidos, trabalhar a
manutenc¢do das pessoas dentro da organizacdo, para Araujo (2006, p. 84) “[...] a atividade de
C&S torna-se uma prética bastante importante e decisiva em muitos aspectos, principalmente
por se tratar do reconhecimento do capital humano”, utilizando a ferramenta de forma
adequada é possivel alcancar patamares elevados de comprometimento do individuo com a
empresa.

A organizagdo deve oferecer aos seus empregados meios que permitam a progresséo
da carreira, incentivando o desempenho individual em prol do alcance dos objetivos

organizacionais, permitindo a progresséo salarial e do cargo, seja ela horizontal ou vertical.

2.1.2 Progressdo Horizontal e Vertical de Cargos e Salarios

Os desenhos de carreira dentro do plano de cargos e saléarios, podem ser baseados em
diversos modelos j& existentes, seguindo a premissa de observar quais 0s objetivos

organizacionais e quais as politicas salariais operadas pela empresa.
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O modelo que abrange a promogdo vertical e a horizontal é o plano de carreiraem 'Y,
pois apresenta alternativas de promogao para cada cargo. A promogdo vertical possibilita o
crescimento hierdrquico, ja a promogdo horizontal permite a passagem por outros cargos do
mesmo nivel hierdrquico, mas onde o nivel de conhecimentos, experiéncias e competéncias
sdo agregados, sendo que a empresa pode definir faixas salariais de acordo com a posi¢do
ocupada. (CHIAVENATO, 2009).

Para Souza et. al. (2005), as progressdes de cargos sdo baseadas na maturidade
profissional e sdo identificadas por diferentes nomes, como: trainee, janior, pleno e sénior, e
no nivel mais alto da hierarquia os cargos gerenciais, como por exemplo, gerente e diretor.
Cabe a empresa definir qual modelo melhor se encaixa com as necessidades e possibilidades
de remuneracéo, sendo que deve considerar quais aspectos motivacionais pretende alcancar
por meio desta ferramenta.

Para implantar um plano de cargos e salarios, independente do modelo de desenho de
carreira adotado, que seja bem aceito e difundido entre os colaboradores é importante a
empresa se atentar a transparéncia e a padronizagdo dos processos da administracdo de cargos
e salérios, isto ser feito através do estabelecimento das politicas salariais, informagao

acessivel a todos os interessados da organizagao.

2.1.3 Politicas Salariais

As politicas salariais s&o as normas que orientardo a administracdo dos salarios e da
estrutura de remuneracdo da organizagdo. Devem ser desdobradas, do nivel estratégico da
empresa, a fim de atingir a misséo da empresa. (MARRAS, 2000).

Estas politicas salariais, de acordo com Chiavenato (2009, p. 91), “devem levar em
conta todos os aspectos importantes do sistema de recompensas ao pessoal: beneficios sociais,
estimulos e incentivos ao desempenho dos empregados, oportunidades de crescimento
profissional, garantia de emprego (estabilidade na empresa)”.

Segundo Jorge (2007), a politica de remuneracéo esta dividida em politicas de cargos
e salarios, politicas de carreira e as politicas de beneficios. Sendo que as diretrizes
estabelecidas devem assegurar procedimentos no que diz respeito ao enquadramento,
admisséo, promocdo, reclassificagdo, acompanhamento e manutengéo, aumentos coletivos e

escalas salariais.

127



O objetivo da politica salarial é alcangar o equilibrio do sistema de recompensas, para
a empresa e para o empregado, para ser eficaz deve observar alguns critérios como: a) Ser
adequada (diferente dos valores minimos obrigados pela legislacdo); b) Ser equitativa
(remunerar de acordo com o trabalho exercido por cada funcionario; c) Ser balanceada
(Proporcionar pacote de recompensas razoavel); d) Ser eficaz quanto aos custos (de acordo
com as condicdes econdmicas da organizacgdo); e) Ser segura (satisfazer as necessidades
béasicas dos empregados); f) Ser incentivadora (motivar o trabalho produtivo); g) Ser aceitavel
pelos empregados (estes devem compreender e sentir que o sistema de salarios é justo).
(CHIAVENATO, 1999).

Deve ser assegurada a flexibilidade das diretrizes, para a adequag&o ideal aos objetivos
organizacionais, inclusive se eles forem modificados, pois sera através destas politicas é que

serdo tomadas as decisdes de todo o sistema de remuneragdo da empresa.
2.2 REMUNERACAO

A remuneracdo é composta pela soma do salério total (nominal mais as verbas de
crédito) e os beneficios oferecidos pela organizagdo, portanto apenas o salério ndo totaliza a
remuneracdo, que também pode ser constituidas por fatores indiretos ao salario. (MARRAS,
2000).

Segundo Chiavenato (2009), a remuneracdo € a compensacdo financeira que o
empregado recebe pelo trabalho prestado as organizacgfes, apresenta-se de forma direta, que é
representado pelo pagamento de salarios, prémios e comissfes equivalente ao cargo exercido,
e de forma indireta, que é recebido em forma de beneficios, servicos sociais, férias,
gratificagdes, gorjetas, adicionais (periculosidade, insalubridade, por trabalho noturno, por
tempo de servigo, etc.), participagdo nos resultados e horas-extras.

A remuneragdo exerce um amplo poder de influéncia, em diversos aspectos, ndo so na
relacdo empregado e empregador, mas como nos meios em que estes se encontram inseridos,

para Chiavenato (2009):

Salarios mais elevados proporcionam maior poder aquisitivo, melhoram a qualidade
de vida, aumentam a prosperidade da comunidade e promovem a expansdo dos
servicos. Mas, na medida em que os salarios aumentam também aumenta o
consumo, o qual colabora com a inflagdo e precos mais elevados. Precos elevados
também podem provocar uma reducdo na demanda de produtos e servigos que 0s
préprios funcionarios produzem, o que causa reducgdo na producdo e no nimero de
cargos requeridos para produzir aqueles produtos e servicos.
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Para o funciondrio o salario, na maioria das vezes, € o fator determinante de
sobrevivéncia econdmica e da sua posigdo social, para as empresas a remuneragao acrescida
dos encargos sociais, representa um dos itens de maior custo & saude financeira da
organizacdo (JORGE, 2007). Por fim, é necessario encontrar um equilibrio, que represente de
forma justa a remuneragdo, observando os impactos que podem ser causados pela
administracdo de salarios.

Para atingir a justica de remuneragdo as empresas se utilizam de meios em a
remuneracdo estd amarrada ao trabalho entregue pelo individuo, seja baseada nas funcdes
exercidas, no caso da remuneracdo funcional, ou no desempenho do colaborador, na

remuneracéo variavel.

2.2.1 Tipos de Remuneragéo

Visando alcancar o equilibrio entre oferecer uma remuneragdo justa e as provisoes
econdmicas, as organizacOes tém planejado cuidadosamente a forma de remunerar o0s
funcionérios, sem ter prejuizos motivacionais, seguidos de queda produtiva, para tanto deve se
observar os tipos de remuneragdo mais utilizados pelo mercado.

Segundo Araujo (2006), a remuneracdo pode ser funcional ou varidvel. A remuneracéo
funcional tem foco no cargo, gira em torno do plano de cargos e salarios, sendo que por vezes
ndo considera as pessoas envolvidas e ndo possui orientacdo estratégica, esta é a modalidade
mais tradicional e a mais utilizada pelas empresas. A remuneragdo variavel é mais flexivel,
possui foco nas pessoas, envolve uma relagdo de ganhos para ambas as partes, e pode ser
baseada por habilidades, competéncia ou por resultados prestados a organizacdo, sendo a
principal vantagem o equilibrio de propositos da empresa e dos empregados, para Jorge
(2007) a remuneracdo variavel pode ser baseada na participa¢do nos resultados operacionais
ou financeiros, com base no lucro, receita, faturamento e no lucro excedente.

Para definir qual o tipo de remuneragéo, a empresa deve-se basear nos fatores internos
como cultura, objetivos organizacionais, perfil dos profissionais, buscando avaliar qual
melhor se enquadra na realidade atual, ou como utilizar ambas as remuneracdes ao mesmo
tempo, sem deixar de observar as novas préticas e tendéncias que o mercado vem

apresentando, pois esta ndo é uma prética estatica, e esta em constante processo de adequacéo.
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Para definir a melhor combinacdo dos tipos de remuneracdo a serem aplicados, €
necessario ter a descricdo e analise de todos os cargos da empresa, pois por meio destas

informagdes € possivel estabelecer qual é o método mais adequado.

2.3 DESCRICAO E ANALISE DE CARGOS

Realizar a descricdo dos cargos que compdem a estrutura organizacional é o primeiro
passo a ser tomado para a estruturacdo de um plano de cargos e salarios consistente. Segundo
Chiavenato (1998) descrever cargos é relacionar as tarefas, deveres e responsabilidades,
diferenciando um cargo de outro.

O cargo é definido por meio das qualificagdes, experiéncia, escolaridade,
responsabilidades, conhecimento técnico e condicbes de trabalho necesséarias para
desempenhar a funcéo, sendo que esta é o conjunto de atribui¢cdes especificas que compdem o
cargo, que por sua vez é a ocupacdo oficial do empregado. (OLIVEIRA, 2008).

Para chegar a este ponto é necessario definir quais requisitos intelectuais e fisicos o
ocupante precisa dispor para desempenhar o cargo, analisando quatro &reas: 0s requisitos
mentais, fisicos, responsabilidades e condi¢Ges de trabalho. Para obter os dados necessarios
para a descricdo e andlise de cargos os metodos utilizados, sdo: observacdo, entrevista
individual ou coletiva, reunibes técnicas, questionarios estruturados ou abertos, incidentes
criticos, informagBes sobre o0s equipamentos e sobre o0s métodos de trabalho.
(CHIAVENATO, 1998).

Segundo Jorge (2007, p. 27) a analise de cargos € o “processo de levantamento de
informacOes sobre as agOes realizadas pelos empregados nos diversos postos de trabalho
existentes na empresa, com o0 objetivo de fundi-los em cargos de acordo com sua natureza e
exigéncias”. A descrigdo e andlise de cargos é utilizada como base para a aplicacdo ideal de
outras ferramentas de gestdo de pessoas, como a avaliagdo de desempenho e o plano de cargos

e salarios.

2.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A necessidade de verificar se 0 ocupante estd exercendo adequadamente as funcdes
inerentes a cada cargo especifico, originou a avaliagdo de desempenho, segundo Chiavenato

(1998, p. 103) “a avaliacdo do desempenho é uma apreciagdo sistematica do desempenho de
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cada ocupante no cargo, bem como de seu potencial de desenvolvimento. Toda a avaliacéo é
um processo para julgar ou estimular o valor, a exceléncia e as qualidades de uma pessoa”.

O objetivo desta avaliacho é medir o desenvolvimento cognitivo, como:
conhecimentos, habilidade e atitudes, dos empregados durante a permanéncia na empresa,
visando direcionar treinamentos, descobrir talento, definir a contribuicdo oferecida na
empresa, proporcionar autodesenvolvimento aos empregados, fornecer feedback e ainda
subsidiar programas de remuneracdo. (MARRAS, 2000).

De acordo com o autor, os métodos de avaliacdo de desempenho mais utilizados pelas
organizagdes sdo: escalas gréficas, incidentes criticos, comparativos de pares, escolha forcada
e 0 método de avaliagéo 360°.

Durante a execugdo da avaliacdo de desempenho, independente de qual o método
utilizado, segundo Chiavenato (1998), existem barreiras que podem prejudicar 0 processo,
essas barreiras podem ser: metodoldgicas (formularios, método de avaliacéo, dificuldade de
coleta e de andlise de informagdes do empregado e as barreiras de conduta profissional
(preocupacBes com a subjetividade, oriunda de obstaculos politicos e interpessoais).

Todo o processo de avaliar o desempenho dos colaboradores deve seguir uma rigida
conduta ética, evitando a subjetividade e visando alcancar os objetivos que a organizacéo

destinou a esta ferramenta, fornecendo aos empregados o feedback adequado e eficaz.

3 METODO

Este estudo foi desenvolvido através do método de pesquisa bibliogréfica, que
segundo Moresi (2003, p. 10) “é o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material acessivel ao publico
em geral [...]".

Também foi utilizado o método de andlise documental, conforme Silva, Almeida e
Guindani (2009), é quando o pesquisador extrai as informac@es, de forma investigativa,
utilizando de técnicas apropriadas para manusear, examinar e analisar os documentos. Ainda

considerando a fonte da documentag&o segundo Moresi (2003, p. 10):

E a realizada em documentos conservados no interior de 6rgos plblicos e privados
de qualquer natureza, ou com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares,
oficios, memorandos, balancetes, comunicacdes informais, filmes, microfilmes,
fotografias, video-tape, informagGes em disquete, didrios, cartas pessoais a outros.
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E ainda o método de estudo de caso que se baseia na investigacdo detalhada de
organizagdes, visando promover a analise do fendmeno e o contexto no qual esta inserido,
sendo utilizado como uma estratégia de pesquisa (HARTLEY apud MORESI, 2003).

Os dados foram coletados de fontes secundarias, por meio dos registros da empresa e
de bibliografias, no corte de tempo transversal no periodo de maio a agosto de 2014, por meio

de andlise qualitativa, que segundo Patton apud Moresi (2003, p. 70):

Os dados qualitativos - a matéria-prima produzida por estes métodos — consistem de
descrigbes detalhadas de situagdes, eventos, pessoas, interacdes comportamento
observados; citacOes diretas das pessoas acerca de suas, experiéncias, atitudes,
crengas e pensamentos; e extratos ou passagens inteiras de documentos, registros de
correspondéncia e histéricos de casos. Os dados sdo coletados sem que se tente
enquadrar as atividades institucionais ou as experiéncias das pessoas em categorias
pré-determinadas e padronizadas, tais como as escolhas de respostas que compdem
0s questionarios ou testes tipicos.

Este estudo foi realizado em uma empresa do ramo comercializagdo e recapagem de
pneumaticos e de servicos de truck-center, localizada no oeste do estado do Parand. A
populacéo pesquisada foi a organizacdo, que possui em seu quadro atual 92 colaboradores,

distribuidos conforme tabela a seguir.

QUADRO 1 - POPULAGCAO PESQUISADA

SETORES POPULACAO
Administrativo 18
Comercial 18
Produgéo 41
Truck-Center 15
TOTAL 92

Fonte: registros da organizagéo (2014).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir é descrito o que foi levantado por meio da pesquisa documental na
organizacdo em estudo. Primeiro é relatado como é a descricdo de cargos, depois como é
realizado o sistema de avaliag&o atual e na sequéncia vem o processo atual do plano de cargos

e salarios.
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A empresa em estudo possui a descricdo e analise de todos 0s cargos existentes na
organizagdo, sendo que a descricdo dos cargos aborda as fungdes que serdo desempenhadas,
as relacdes dos cargos (subordinagéo), a escolaridade exigida, 0s treinamento necessarios, a
experiéncia exigida, escolaridade desejavel e as habilidades que o ocupante do cargo deve
possuir.

O método de avaliagdo de desempenho utilizado pela organizacédo é direto, apenas o
superior avalia o subordinado nas modalidades: Qualidade e Produtividade, Responsabilidade,
Conhecimento e Cooperagdo. A nota obtida na avaliacdo de desempenho é utilizada como
parametro para promogao apenas nos cargos seniores, existentes no setor de produgéo.

Para o colaborador ser promovido ao cargo de denominag&o sénior, deve ser ocupante
de um dos seguintes cargos: emborrachador de pneus, raspador de pneus e operador de
maquinas pneumaticas, para 0os demais cargos existentes no setor de producéo ndo ha nivel
sénior.

Para o colaborador receber a promocéo ao cargo sénior deve obter nota maior que oito
na avaliagdo de desempenho e ainda ter trés anos ou mais de empresa, o que lhe permite
realizar uma prova de conhecimentos técnicos, se a nota desta prova for igual ou superior a
oito o colaborador sera promovido ao cargo sénior correspondente a sua fungdo, sendo
enquadrado no primeiro nivel salarial do novo cargo ocupado.

Atualmente a empresa em estudo utiliza-se de um plano de cargos e salarios, onde
cada cargo possui trés niveis salariais, baseados apenas no tempo de empresa, sendo salario
inicial, salario em seis meses de empresa e salario em dezoito meses de empresa. Apds esse
periodo ndo ha termos definidos para progresséo de cargo e/ou salario.

Através da andlise das informagdes levantadas na organizacdo sugere-se a adequacéao
de diversos processos aplicados pela organizacdo atualmente, sendo que o passo inicial é a
substituicdo do atual modelo de avaliagdo de desempenho, para a avaliagdo de desempenho
360°. Segundo Marras (2011, p. 170) “Esse método encontra uma grande ressonancia
atualmente nas organizacdes brasileiras por estar identificado fortemente com ambientes
democréticos e participativos e que se preocupam tanto com 0S cendrios internos a
organizagdo quanto com os externos.”

Este modelo de avaliagdo permite diminuir os indices de subjetividade entre
avaliadores e avaliados otimizando o resultado da avaliacdo, que é obtido pela média das
avaliacOes realizadas pelos superiores, subordinados, pares, clientes, aléem autoavaliagdo do

colaborador, sendo fundamental que o processo de feedback seja realizado de forma coerente
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e adequada, para que seja possivel tracar planos de trabalho correlatos, entre empresa e
empregados.

Antes e elaborar um novo plano de administracdo de cargos e salérios, é necessario
acrescentar 0s novos cargos e adequar as descrigdes dos cargos para que contemplem o novo
sistema. Para isto a organizagdo, deverd definir quais cargos e niveis serdo criados, assim
coOmo quais 0s requisitos para promogdo de cada nivel, em cada cargo, que junto com 0s
demais passos, resultard na definicdo das politicas salariais da organizacdo, que estando
disponivel a todos os colaboradores trard maior transparéncia, seguida de credibilidade no
processo de adequagdo dos cargos.

Para a adequacdo do plano de cargos e salarios ja existente na organizacdo é
necessario estabelecer os cargos em plataformas de acordo com a formagéo, gerando divisdes
como: operacional, assistente, técnico e analista, e ainda em niveis de acordo com a
complexidade do cargo, como: trainee, janior, pleno e sénior, para que seja possivel
flexibilizar a carreira de forma horizontal, agregando competéncias definidas ja na descricéo
de cargos.

Para Chiavenato (2009) o encarreiramento lateral ocorre mediante a aquisicdo de
diferentes experiéncias, habilidades e competéncias que enriquecem o patrimonio profissional
da pessoa. Bohlander e Snel (2009, p. 181) corroboram nesta linha quando afirmam que “[...]
em empresas com menos niveis gerenciais, sd0 menores as oportunidades de promocéo e
muitos individuos conseguirdo progredir em suas carreiras por movimentos laterais [...]".

O plano de cargos também devera contemplar a promocéo vertical de cargos, de modo
que seja possivel o colaborador migrar de nivel, buscando estabelecer carreira nos niveis
estratégicos, em cargos como: lideranca, supervisdo, coordenacéo e geréncia.

Receber uma promogdo vertical é quando ocorre a mudanca para um nivel mais alto na
empresa que resultam em maior status, remuneracdo mais alta, assim como aumentam as
competéncias exigidas e/ou as responsabilidades atribuidas. Neste modelo o empregado pode
gerenciar sua carreira de acordo com 0s seus objetivos e com o seu perfil, podendo optar por
dar continuidade no braco técnico ou no braco de gestdo, de acordo com o desenho de carreira
que a empresa oferece. (Bohlander e Snell, 2009).

Apos estabelecer os cargos conforme seus niveis, é necessario estabelecer quais 0s
critérios para movimentagdo da carreira do empregado dentro do plano de cargos oferecido
pela empresa. Para Chiavenato (2009, p. 23) é fundamental que a empresa estabeleca

previamente quais sdo as regras para receber as promogoes:
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[...] Cada organizacgdo deve estruturar seu proprio plano de carreiras, de acordo com
quatro parametros béasicos: 1) Formagdo escolar necessdria para 0 cargo; 2)
Experiéncia profissional prévia para o cargo, mesmo em funcOes correlatas; 3)
Capacitacdo funcional por meio de cursos, estagios de aperfeicoamento etc; 4)
Desempenho funcional no cargo e na organizagdo.

Sugere-se que a empresa adote critérios serdo baseados em experiéncia e/ou tempo de
permanéncia no cargo, treinamentos realizados, avaliagdes de desempenho, avalia¢do técnica,
avaliacdo psicoldgica de acordo com as especificagdes de cada cargo e com as necessidades
da organizacdo.

A definicdo destes critérios serd importante para que os individuos sintam-se
desafiados a buscar a progressdo, atuando sempre na busca do crescimento individual por
meritocracia, que estard atrelado ao alcance da visdo da empresa. Em outras palavras, quando
0 colaborador trabalha para que os objetivos da organizagdo sejam alcangados, este trabalho

serd reconhecido pela promog&o de cargos, seja ela horizontal ou vertical.

QUADRO 2 - MODELO DE CARGOS EM PLATAFORMA DE NiVEIS

AREA: Administrativo SETOR: Recursos Humanos
CARGOS NIVEIS REQUISITOS PARA PROMOCAO
(Operacionais e Técnicos) (Definicdo de acordo com as necessidades da empresa)
- Experiéncia;
- Janior: - Escolaridade;

Aucxiliar de Recursos Humanos - Avaliacéo de Desempenho;

(Nivel médio) i PIAeUO; - Tempo de empresa;
- Sénior. . '
- Treinamentos;
- Avaliacdo técnica.
- Experiéncia;
- Janior: - Escolaridade;
i PIenO', - Avaliacéo de Desempenho;
N - Tempo de empresa;
- Sénior. . '
- Treinamentos;
- Avaliacdo técnica.
- Experiéncia;
Analista de Recursos Humanos ) Junlor; ) Esco!ar|~dade; .
p . - Pleno; - Avaliacéo de Desempenho;
(Nivel superior) o )
- Sénior. - Tempo de empresa;

- Avaliacdo de perfil psicoldgico.

CARGOS NIVEIS REQUISITOS PARA PROMOCAO
(Gerenciais) (Definicdo de acordo com as necessidades da empresa)
- Avaliacdo de Desempenho.

- Junior;
Coordenador (a) de Recursos N

- Pleno;
Humanos o

- Sénior.

Fonte: R.H. (2014).
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Apos a implantacdo do método de avaliacdo de desempenho 360°, da adequagdo das
descri¢bes dos cargos, da elaboragdo das politicas salariais e da definicdo dos cargos em
plataformas de niveis, a empresa também devera definir os indices de reajustes salariais para
promocao de cada nivel salarial, por cargo.

As alteracOes nos processos de manutencdo de pessoas devem ocorrer de forma
gradual, sendo que todas as alteracdes devem ser desdobradas do nivel estratégico, de forma
clara e concisa até alcancar todos os colaboradores, visando diminuir a resisténcia as

mudancas e mostrar quais 0s beneficios que o0 novo plano pode oferecer aos empregados.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Os resultados deste estudo mostraram quais as politicas de recursos humanos a
empresa pratica no ambito de manutencdo de pessoas, assim, sendo possivel identificar quais
0s processos que devem sofrer alteragdes para que se torne vidvel a adequagdo do plano de
cargos e salarios, dando condicdes de alcancar o objetivo proposto de sugerir alteracbes que
visassem a movimentagao de cargos.

Através das mudangas propostas, serd possivel proporcionar aos empregados a visdo
de que mediante aos esforcos exercidos no seu trabalho, além de receber a remuneracéo
compreendida, também pode obter opcbes para gerenciar sua propria carreira dentro da
organizagado, sendo que a partir de entdo a estagnacéo ou desenvolvimento profissional sdo de
sua responsabilidade, o que tras a tona motivacdo para buscar novos patamares, o que se faz
por meio do alcance dos objetivos organizacionais.

O presente estudo também demonstra que é possivel adequar o plano de cargos e
salarios que permitam a ascensdo de cargos, seja vertical ou horizontal, mas que para tanto é
necessario que e empresa redefina algumas politicas, e que principalmente estabeleca politicas
salariais que abranja todas as demais alteragBes de forma justa, a todos os empregados da
organizagao.

A limitagdo do estudo se apresenta na impossibilidade de generalizar os resultados,
pois estes foram obtidos por meio de estudo de caso e se aplicam somente a organizagao
estudada, no periodo de tempo em que ocorreu a pesquisa, ndo podendo ser aplicados de
forma geral em outras empresas.

As empresas tém procurado se atentar as tendéncias do mercado para a gestdo de

pessoas, e reconhecer os trabalhadores como capital organizacional, e ndo mais como custo,
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segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001) as organizagfes sdo um agrupamento humano,
como um ser vivo que possui relacBes externas através da sua estrutura interna de poder, e
como nas cadeias ecoldgicas, sua sobrevivéncia depende a adaptacdo ao ambiente em que se
localiza.

Este processo de mudanga de visdo pode ser tema para outros estudos de gestdo de
pessoas, pois remuneragdo e carreira sdo apenas alguns dos pontos que influenciam na
motivacdo, promovem a retencdo dos talentos e condizem com a valorizagcdo do ocupante do
cargo e partem para a humanizacdo das organizagdes, sendo que ha espago para novas
pesquisas no que tange a responsabilidade de gestdo de pessoas em cargos e salarios, assim

como ao apoio organizacional a construcéo de carreiras individuais.
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RECRUTAMENTO E SELECAO
EM UMA LOJA DE MATERIAIS DE CONSTRUGAO

MOMBACH, Daniele Jaqueline
PEREIRA, Adriani

RESUMO

Este estudo foi desenvolvido em uma Loja de Materiais de Construcéo, localizada no Centro
de Marechal Candido Rondon — PR. Tem como objetivo descrever e analisar o processo de
Recrutamento e Selec¢éo que se desenvolve nesta loja. O Problema a ser estudado consiste em
saber como se desenvolve o processo de Recrutamento e Sele¢do na organizagdo em estudo.
A pesquisa foi desenvolvida através da pesquisa exploratdria, que visa proporcionar através
da pesquisa um maior conhecimento sobre o assunto, e serdo utilizados dados secundarios,
que envolve um estudo através de livros, revistas, internet.

PALAVRAS-CHAVE: descricdo; planejamento; processo.

1 INTRODUCAO

Atualmente em toda e qualquer microempresa € necessario ter um processo de
Recrutamento e Selecédo, para que se tenha um melhor aproveitamento dos colaboradores no
desempenho de suas tarefas, fazendo com que aumente a motivagdo do quadro funcional,
cresca a lucratividade empresarial, diminua a rotatividade e absenteismo.

Uma empresa que desenvolve corretamente o recrutamento e selecdo consegue
diminuir o indice de absenteismo e rotatividade, o que trds vantagens para o empregador,
através da diminuicdo de custos para suprir a falta dos colaboradores ao trabalho, e gastos
com contratacdes.

Através da elaboragdo deste artigo tem-se a oportunidade de analisar e verificar um
processo de recrutamento e selegdo dentro da organizacdo, ndo somente limitada na parte
tedrica, mas também na pratica do dia a dia. Assim podendo verificar alguns pontos que
podem ser modificados e sugerir melhorias, ndo pensando somente nas organizagdes e sim
nas pessoas que as constituem. Como se desenvolve o processo de Recrutamento e Seleg¢éo

em uma empresa de Materiais de Construcéo, na cidade de Marechal Candido Rondon — PR?
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2 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Maximiano (2004), a fungdo de recursos humanos, tem como objetivos
encontrar, atrair e manter as pessoas de que a organizagdo necessita. Isso envolve atividades
que comecam antes de uma pessoa ser empregada na organizacdo e vao até depois que a
pessoa se desliga.
Conforme Chiavenato (2004), o profissional de recursos humanos é um executivo
encontrado nas grandes e médias organizacOes. Assim, ela se torna perfeitamente aplicavel a
qualquer tipo ou tamanho de organizagéo.
J& Marras (2009), define o Recursos Humanos como uma atividade de
responsabilidade do sistema de ARH que tem por finalidade a captacdo de recursos humanos
interna e externamente a organizacdo objetivando um fortalecimento no seu atendimento aos
clientes internos da empresa.
A gestdo de recursos humanos busca especializar-se em encontrar as pessoas certas
para sustentar o crescimento e treind-las para realizar tarefas emergentes na organizag&o.
A maneira como Administracdo de Recursos Humanos ou ARH lida em buscar,
orientar, desenvolver e recompensar as pessoas na organizacdo é o que define a estrutura
organizacional da empresa tornando-a reconhecida no mercado, através da valorizacdo do
funcionério.
De acordo com Chiavenato (2004), os principais objetivos da ARH OU
Administracdo de Recursos Humanos séo:
a) Criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas de habilidade, motivacéo
e satisfagcdo para realizar os objetivos da organizagéo;

b) Criar, manter e desenvolver condi¢Ges organizacionais de aplicagéo,
desenvolvimento e satisfagdo plena das pessoas, e alcance dos objetivos
individuais;

c) Alcancar eficiéncia e eficicia atraves das pessoas.

De acordo com Lacombe (2005), a politica de Recursos Humanos é um conjunto de
declaragdes escritas a respeito do que se pretende fazer sobre determinado assunto. Indicam
0s meios e as formas utilizadas para alcangar os objetivos propostos pela organizagdo, séo
formuladas de forma ampla e proporcionam uma orientagédo para as decisdes mais importantes
e a formulag&o dos objetivos.

Segundo Lacombe (2005), dentre as politicas de Recursos Humanos tem-se:
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a) Politica de Previsdo: onde recrutar, em que condi¢des e como recrutar, critérios de
selecdo de Recursos Humanos, padres de qualidade para admitir, fisicas,
intelectuais, experiéncia, de que forma integrar novos colaboradores na

organizagao;

b) Politica de aplicacdo: consiste nos requisitos basicos da for¢a de trabalho, critérios
de planejamento, plano de carreira, critérios de avaliagdo de qualidade e adequagéo

de pessoas através da avalicdo de desempenho;

c) Politica de manutencdo: composto pelos critérios de remuneracdo, avaliacdo de
cargo e salarios de mercado, remuneragdo indireta, beneficios; formas de manter
os colaboradores motivados, participativos e produtivos, preocupagdo quanto a

higiene e seguranga no desempenho das tarefas;

d) Politica de desenvolvimento: critérios de diagndstico, preparagéo e reciclagem da
forca de trabalho, critérios para desenvolver os Recursos Humanos tanto a médio
quanto em longo prazo e buscar condigdes para garantir saiude e exceléncia

organizacional;

e) Politica de controle: tem p6 objetivo manter um banco de dados para fornecer
informacBes sobre a forca de trabalho disponivel na organizacdo e também

critérios para auditoria.

2.1 RECRUTAMENTO

De acordo com Lodi (1992), o recrutamento consiste em procurar empregados que se
adaptam a organizacéo, a fim de preencher as vagas nas Vérias areas e departamentos. Sendo
um conceito essencialmente operacional.

Lodi (1992, p. 16) relata que “o recrutamento € um processo de procurar empregados.
Esta procura se faz com base das requisi¢cdes de pessoal emitida pelos supervisores, levando
em conta 0s requisitos ou critérios de selecdo adotados pela empresa e que constam das
politicas de pessoal.”

Em termos de recrutamento, o mercado de trabalho é a fonte de onde fluem os
candidatos ao preenchimento de vagas oferecidas pela empresa. A partir do planejamento, a

funcéo bésica do recrutando é analisar as condigdes de mercado que vem logo a seguir da fase
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de requisigdo dos recursos humanos, afirma Carvalho e Nascimento (1992).

J& Marras (2009), define o recrutamento como uma atividade de responsabilidade do
sistema de ARH ou administragdo de recursos humanos que tem por finalidade a captacdo de
recursos internos e externos a organizacao objetivando um fortalecimento no seu atendimento
aos clientes internos da empresa.

Lacombe (2005), afirma que quando se trata do aumento do quadro funcional, o
6rgdo de recrutamento deve verificar se este aumento estava previsto ou ndo. E quando se
trata de uma substituicdo deve-se verificar quem saiu ou ir& sair da empresa, 0 seu salario e as

suas razdes de saida para que possa colocar outra pessoa no seu lugar.

2.1.1 Recrutamento interno

Segundo Marras (2009), o recrutamento interno é aquele que favorece os prdprios
recursos da empresa, ou seja, a divulgacéo das vagas é informada por meio de comunicacéo,
por meio de cartazes nos murais da empresa com as caracteristicas exigidas pelo cargo.

Conforme Carvalho e Nascimento (2004), essencialmente o recrutamento interno
consiste em movimentar o quadro de pessoal da propria organizagdo envolvendo, entretanto a
transferéncia de empregados, promogoes de colaboradores, programas de desenvolvimento de
recursos humanos e planos de carreira funcional.

Vale ressaltar que os funcionarios atuais da organizacéo sdo os candidatos prediletos
para o recrutamento interno, pois faz com que a empresa tenha um plano de carreira,
estabelecendo critérios bem definidos para promocéo, transferéncias e informacdes sobre o
desempenho dos funcionéarios, afirma Bitencourt (2010).

Para Franca (2007), existem algumas vantagens em utilizar o recrutamento interno,
tais como: possuir um menor custo direto, sendo mais econdmico em relacdo a tempo e
investimento; conhecimento prévio sobre o perfil do desempenho do candidato; estimular a
preparagdo para a promogdo, promovendo medidas especiais de treinamento e criando um
clima agradével de progresso profissional, melhorando assim a moral interna e demonstrando
valorizagdo do pessoal que ja trabalha na empresa.

E o0 mesmo autor continua afirmando que ha também algumas desvantagens como,
por exemplo, requerer pessoas muito bem preparadas e que conhegam muito bem todas as
areas da empresa, ndo aproveitando o elemento externo, e hd uma manutengdo do status que,

reduz a possibilidade de inovagdes e novas ideias na empresa.
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2.1.2 Recrutamento externo

Para Marras (2009), o recrutamento externo busca os recursos humanos no mercado
de trabalho, objetivando as necessidades do quadro funcional da empresa. Podendo ser
dividido em duas variaveis a de tempo e de custo. Sendo que, a variavel de tempo é aquela
que determina a exigéncia temporal solicitada pela &rea solicitante da vaga. J& a variavel de
custo tem como objetivo disponibilidade financeira para iniciar processo de recrutamento e
selegéo.

Para que a empresa tenha sucesso no processo de recrutamento externo, as pessoas
responsaveis pelo recrutamento devem se preocupar como esta 0 conceito da organiza¢&o no
mercado de trabalho, pois cada vez mais talentos escolnem onde querem trabalhar de acordo
com sua identificagdo através dos valores e as politicas oferecidas pela empresa relata
Bitencourt (2010).

Conforme Marras (2009) e Bitencourt (2010), existem diversas técnicas de
divulgacdo de recrutamento externo, das quais podem ser citadas: anincios em jornais,
revistas, radios e outras midias; cartazes e divulgacbes na portaria da empresa ou murais de
escolas técnicas, universidades; indicagdes, agéncias de emprego. Que na qual devesse
constatar nestes meios de divulgagdo os requisitos necessarios para a vaga desejada.

De acordo com Franga (2007), o recrutamento externo tem vantagens que devem ser
consideradas, levando-se em conta o contexto em que a empresa esta inserida naquele
momento, podendo apresentar vantagens em relacdo a possibilidade de inclusdo de novas
personalidades e talentos, de inovagéo da composicéo das equipes de trabalho e da atualizagéo
no estilo e nas tendéncias de mercado.

Para Chiavenato (1999), existem algumas desvantagens como, por exemplo: afeta
negativamente a motivagdo dos atuais funcionarios, reduzindo a fidelidade dos funcionarios
ao oferecer oportunidades a estranhos, e também requer aplicacéo de técnicas seletivas para
escolha dos candidatos externos gerando custos, no qual faz com que demore a escolha certa
ao cargo certo.

“Nas empresas com periodos de rdpidas mudangas, o recrutamento externo torna-se
fundamental, pois apresenta-se como importante alternativa para introduzir novas ideias e

atitudes na organizagéo” afirma Franca (2007, p. 33).
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2.1.3 Recrutamento misto

Para Caetano e Vala (2002), o recrutamento misto apresenta-se como alternativa para
ultrapassar as desvantagens de optar apenas por recrutamento interno ou externo. Esse
recrutamento pode se fazer mediante varias formas de entre as quais destacam-se:

a) as vagas disponiveis ficam divididas entre os funcionérios que j& fazem parte do

grupo da empresa e os candidatos externos que se encontrar fora da empresa;

b) primeiramente faz-se o recrutamento interno e caso a vaga nao for preenchida entéo

recruta candidato externo;

C) tanto os internos como 0s externos tem as mesmas oportunidades sendo que a

avaliacdo de todos os candidatos € efetuada em gabinetes externos a organizacéo

para que a avaliagcdo néo sofra influencia.

2.2 SELECAO

Chiavenato (2004, p. 185) descreve que:

H& um ditado popular que diz que a selecdo constitui a escolha do homem certo para
0 lugar certo. A selecdo é um processo de comparagdo de duas variaveis: de um
lado, os requisitos do cargo a ser preenchido (requisitos que o cargo exige de seus
ocupantes) e, de outro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos que se
apresentam. A primeira variavel é fornecida pela descricdo e analise do cargo,
enquanto a segunda é obtida por meio de aplicacdo das técnicas de selecao.

J& Marras (2009), conceitua selecdo de pessoal como sendo uma atividade de
responsabilidade do sistema de ARH, que tem por objetivo escolher candidatos a emprego
recebido pelo setor de recrutamento, para o atendimento das necessidades internas da
empresa. Conforme Ferreira (1979) ha técnicas, métodos e recursos diversos para selecionar
pessoas. Essa selecdo, entretanto, deve partir da ideia basica de que os seres humanos
constituem um importante fator em todos os grupamentos sociais onde cada individuo possa
ter uma vida completa.

A selecdo de candidatos realmente aptos serd, também, a maior garantia do éxito para

0s posteriores cursos de treinamento, indica Ferreira (1979).
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2.2.1 Tipos de testes de selegéo

Segundo Bitencourt (2010), para ajudar na selecdo dos candidatos existem alguns
testes que podem ser aplicados.

Tendo como avaliacéo psicoldgica que visa identificar o nivel mental, o e os diversos
tracos determinados pelo carater e pelo temperamento, que s6 pode ser conduzida por um

psicologo conforme Bitencourt (2010). J& Pontes (1988, p. 103) conceitua:

caracteristicas individuais do candidato, em relagdo aos requisitos do cargo. Os
testes psicologicos séo utilizados para avaliar o potencial intelectual (inteligéncia),
aptiddes (atencdo concentrada, memoria visual, aptiddo mecanica), personalidade
(caréater, temperamento, equilibrio emocional, frustragBes, ansiedade), etc.

Conforme Marras (2009), os testes psicologicos podem ser divididos em testes de
aptiddo que buscam avaliar caracteristicas naturais dos candidatos e os testes de
personalidade, ou seja, conhecer o perfil comportamental de cada individuo.

De acordo com Bitencourt (2010), as provas préticas: simulacdo sobre atividades
efetuadas no decorrer do dia a dia exigidas pela vaga. O mesmo autor ressalta que teste de
conhecimento mede o nivel de conhecimento tedrico que o candidato possui sobre um
determinado assunto.

Para Pontes (1988), os testes de conhecimento avaliam o grau de conhecimento de
habilidades do candidato que adquiriu no decorrer dos estudos ou ndo prética diéria. Podendo
ser aplicada de forma escrita ou oral.

Ha também os testes orais que sdo basicamente aplicados a candidatos que irdo lidar
com o publico (vendedores, atendentes) e nestes testes também estdo presentes os testes de
conhecimento e de personalidade, afirma Carvalho e Nascimento (2004).

De acordo com Marras (2009), o teste situacional tem como objetivo avaliar em certas
situacOes préaticas do dia a dia do trabalho fazendo com que colocar o candidato frente a uma
situacdo problematica do dia a dia para avaliar a sua rapidez e eficicia na tomada de deciséo.

Segundo Lacombe (2005), os testes técnico-profissionais geralmente sdo utilizados em

candidatos em nivel intermediario para baixo e para profissionais de inicio de carreira.

2.2.2 Métodos de entrevista

Conforme Franca (2007), as entrevistas podem ser utilizadas em varios momentos no
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processo seletivo. Como entrevistas de triagem, que verificam aspectos mais evidentes, que
séo determinantes para a ocupacao do cargo.

De acordo com Marras (2009), a entrevista tem como objetivo coletar dados e
informacOes dos candidatos a emprego. Atualmente sendo considerados como das mais
importantes e eficazes. A entrevista de selecdo pode ser estruturada, cujo processo baseia-se
num método planejado, como proceder ao longo do tempo da entrevista, compreende todas as
questdes que serdo colocadas aos candidatos.

Continua que, também ¢ utilizada a entrevista ndo estruturada que ndo utiliza
nenhum planejamento prévio de detalhes individuais. Busca as informagdes decorrentes ao
encontro deixando o rumo da entrevista ao sabor dos acontecimentos e do momento. Tendo
como principal vantagem, coletar informagdes distintas de cada candidato ndo precisando se
preocupar com padroes.

Segundo Bitencourt (2010) existe também a entrevista situacional, que apresenta ao
candidato, situagOes reais do dia a dia do cargo, informando como iria reagir ou resolveria a
situacao.

A entrevista pode aprofundar-se na pesquisa sobre os dados do candidato. Devendo
levar em consideracdo a realizagOes de questdes semiestruturadas que devem ser apresentadas
no decorrer do dialogo entre entrevistador e entrevistado. Podendo permitir a iniciativa do
candidato, assim o entrevistador dever4 se manter preparado, para coletar o méximo de
informagdes possiveis sobre os candidatos, garantindo assim uma boa entrevista e um 6timo
aproveitamento, relata Franca (2007).

O autor reforca que a entrevista deve se suceder em um ambiente com boa
iluminagdo, agradavel, com poucos ruidos para que o candidato possa se manter concentrado
e 0 entrevistador ter um melhor aproveitamento da coleta de dados e informagdes sobre o
candidato. E justamente para que o candidato tenha uma visdo positiva da organizagédo da

empresa.

2.2.3 Processo de selecao

De acordo com Chiavenato (2006), € um processo composto de varias etapas ou fases
sequencias pelas quais passam os candidatos. Inicialmente composto por técnicas mais
simples e econdmicas deixando para o final as técnicas mais caras e sofisticadas. Entre as

principais alternativas de processos de selecdo estdo: a) selecdo de estagio unico é a
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abordagem em que as decisdes sdo baseadas nos resultados de uma Unica técnica de selecdo
podendo ser uma entrevista ou até mesmo uma prova de conhecimentos. Consiste no método
mais simples e imperfeito de selecdo de pessoal; b) sele¢do sequencial de dois estagios de
decisdo é o processo utilizado quando as informagdes colhidas durante o primeiro estagio séo
insuficientes para uma decisdo definitiva entre aceitar e rejeitar um candidato. Tem como
objetivo melhorar a eficiéncia do programa de sele¢do por meio de um plano sequencial o
qual permite ao tomador de decisdo continuar testando o candidato por meio de outra técnica
seletiva; c) selecdo sequencial de trés estigios de decisdo consiste num processo de selegéo
que envolve uma sequéncia de trés decisdes tomadas com base em trés técnicas de sele¢éo; d)
selecdo sequencial de quatro ou mais estagios de decisdo envolve o maior nimero de técnicas

seletivas.

2.2.4 Decisdo de selecéo

Conforme Bitencourt (2010 p.88), “a escolha do candidato a ser contratado requer uma
analise sistematica de todas as informaces colhidas durante a fase de selegao”.

De acordo com Marras (2009), qualquer um dos candidatos selecionados para a
entrevista técnica com o requisitante que tem o papel de transferir para este a deciséo final
que permitir que ele possa entre os indicados ocupar a nova vaga de trabalho.

Assim, para que se tenha a aprovacéo de um candidato em uma empresa dependera de
diversos fatores, dentre eles, o nimero de candidatos que concorrem & vaga, 0s requisitos e a
experiéncias desejaveis, também a verificacdo das rotinas da administracdo de pessoal,
investimento disponivel para a execugdo do processo, relacdo entre o candidato selecionado
com os demais funcionarios e observar o comportamento do individuo durante a entrevista,

faz com que se tenha uma previsdo de como ele vai suceder as tarefas, relata Franca (2007).

3 METODO

Este estudo utilizou a pesquisa exploratéria, que para Mattar (2001) visa prover o
pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. E
apropriada para o inicio da investigacdo. Quando a familiaridade, os conhecimentos por parte
do pesquisador s&o, poucos ou inexistentes.

Serdo utilizados dados secundarios, atraves da pesquisa bibliogréfica. Mattar (2001)
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conceitua os dados secundérios como sendo aqueles que ja foram coletados, tabulados,
ordenados e, as vezes, até analisados estando a disposicéo dos interessados.

A coleta de dados sera através de questiondrios com perguntas abertas, sendo
analisada de forma qualitativa, a qual caracteriza se pela auséncia da estatistica no processo de
analise do problema. Sera aplicado na Loja de Materiais de Construcdo, localizada no Centro
de Marechal Candido Rondon — PR.

A empresa conta atualmente com 8 colaboradores, sendo destes um responsavel pela
area de Recursos Humanos. Como este estudo visa conhecer o0 processo de recrutamento e
selecdo na Loja, foi aplicado um questionario apenas para a pessoa responsavel pelo setor de
Recursos Humanos.

Neste estudo foi utilizado o Corte transversal, na qual os dados foram coletados em

apenas um determinado momento.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Loja de Materiais de Construcdo conta com um responsavel pela area de Recursos
Humanos, ao qual foi aplicado um questionario para verificar o processo de Recrutamento e
Selec&o realizado.

O objetivo do questionario era verificar se o responsavel da area de Recursos
Humanos possui conhecimento sobre a area de Recursos Humanos, quais séo as atividades
realizadas no setor, os meios utilizados nas divulgagfes das vagas, de que maneira Sao
recrutados os candidatos externos, se a Loja realizada o recrutamento interno e de que
maneira é feito, de que maneira é feita a sele¢do dos candidatos. Se for realizado algum tipo
de teste de selegdo e se ao realizar a entrevista o entrevistador possui um planejamento prévio
ou faz de forma ndo estruturada.

Ao ser questionado sobre o conhecimento que possui sobre a &rea de Recursos
Humanos o responsavel pelo setor respondeu que “a area de recursos humanos é responsavel
pela contratacdo de novos funcionérios, demissdo ou elevacéo de cargo”. Segundo Maximiano
(2004), a fungéo de recursos humanos, tem como objetivos encontrar, atrair e manter as
pessoas de que a organizagdo necessita. Isso envolve atividades que comegam antes de uma
pessoa ser empregada na organizagdo e vao até depois que a pessoa se desliga.

Sendo questionado sobre as atividades realizadas na area, a resposta foi “Contratagdo

até a demissdo de um funcionério”. Marras (2009) define o Recursos Humanos como uma
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atividade de responsabilidade do sistema de ARH que tem por finalidade a captacdo de
recursos humanos interna e externamente a organizagdo objetivando um fortalecimento no seu
atendimento aos clientes internos da empresa.

Questionado sobre os meios utilizados nas divulgagdes das vagas, respondeu que
“Utiliza-se dos servigos, da agéncia do trabalhador, também em divulgacbes na radio da
cidade de Marechal Candido Rondon e antincios anexados na porta da empresa”. O mercado
de trabalho é a fonte de onde fluem os candidatos ao preenchimento de vagas oferecidas pela
empresa. A partir do planejamento, a funcéo bésica do recrutando é analisar as condicdes de
mercado que vem logo a seguir da fase de requisi¢éo dos recursos humanos, afirma Carvalho
e Nascimento (1992).

Outra pergunta foi verificar a maneira como sdo recrutados os candidatos externos,
onde respondeu que “Busca de candidatos na sociedade”. Conforme Marras (2009), e
Bitencourt (2010), existem diversas técnicas de divulgacéo de recrutamento externo, das quais
podem ser citadas: anincios em jornais, revistas, radios e outras midias; cartazes e
divulgacGes na portaria da empresa ou murais de escolas técnicas, universidades; indicagdes,
agéncias de emprego. Que na qual devesse constatar nestes meios de divulgagdo os requisitos
necessarios para a vaga desejada.

Questionado sobre a existéncia ou ndo do recrutamento interno, caso exista, de que
maneira € realizado, respondeu que “Sim, quando tem um funcionario apto para ocupar um
cargo mais elevado”. Conforme Carvalho e Nascimento (2004), essencialmente o
recrutamento interno consiste em movimentar o quadro de pessoal da prépria organizagdo
envolvendo, entretanto a transferéncia de empregados, promogdes de colaboradores,
programas de desenvolvimento de recursos humanos e planos de carreira funcional.

Perguntado sobre a maneira como € feita a selecdo, relatou que “E utilizada a técnica
da entrevista, juntamente com os proprietarios”. De acordo com Marras (2009) a entrevista
tem como objetivo coletar dados e informagdes dos candidatos a emprego. Atualmente sendo
considerados como das mais importantes e eficazes.

Também foi questionado se é feito algum teste de selecdo, onde respondeu que
“ndo”. Conforme Marras (2009) os testes psicoldgicos podem ser divididos em testes de
aptiddo que buscam avaliar caracteristicas naturais dos candidatos e os testes de
personalidade, ou seja, conhecer o perfil comportamental de cada individuo.

Outra questdo era verificar se ao realizar a entrevista o entrevistador possui um

planejamento prévio ou faz de forma ndo estruturada, obtendo como resposta “forma
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impulsiva”. De acordo com Marras (2009), a entrevista de selecdo pode ser estruturada, cujo
processo baseia-se num método planejado, como proceder ao longo do tempo da entrevista,
compreende todas as questdes que serdo colocadas aos candidatos.

E 0 mesmo autor afirma que também ¢é utilizada a entrevista ndo estruturada que ndo
utiliza nenhum planejamento prévio de detalhes individuais. Busca as informaces
decorrentes ao encontro deixando o rumo da entrevista ao sabor dos acontecimentos e do

momento.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

Ao aplicar o questionario ao responsavel pela area de Recursos Humanos, verificou-se
que a empresa realiza o processo de recrutamento e sele¢cdo de maneira aleatéria sem se ater a
modelos especificos. Ndo tendo um controle dos candidatos, um banco de dados, o que
prejudica o entrevistador na hora de comparar candidatos, perdendo a qualidade da entrevista.

Para obter mais informagdes dos candidatos seria interessante aplicar alguns testes,
pois mostra alguns pontos que o entrevistado ndo deixa transparecer em uma conversa com o
entrevistador. Segundo Bitencourt (2010) para ajudar na sele¢cdo dos candidatos existem
alguns testes que podem ser aplicados.

Tendo como avaliagdo psicoldgica que visa identificar o nivel mental, e os diversos
tracos determinados pelo carater e pelo temperamento, que s6 pode ser conduzida por um
psicologo conforme Bitencourt (2010).

J& Pontes (1988, p. 103) relata “caracteristicas individuais do candidato, em relagdo
aos requisitos do cargo. Os testes psicologicos sdo utilizados para avaliar o potencial
intelectual (inteligéncia), aptiddes (aten¢do concentrada, memoria visual, aptiddo mecénica),
personalidade (carater, temperamento, equilibrio emocional, frustracdes, ansiedade) etc.”

Sendo assim, sugere-se que a organizacdo em estudo adote técnicas de recrutamento
e selecdo que possam trazer um resultado mais efetivo nesse processo.

Sugere-se que sejam utilizados os recrutamentos internos quando & uma vaga que
possa ser ocupada por uma pessoa que ja atua na empresa, 0 recrutamento externo, quando o
objetivo é trazer uma pessoa nova para a organizacdo, trazer novos conceitos novas ideias
para a empresa, e utilizar o recrutamento misto que neste caso a empresa podera analisar 0s

candidatos internos e externos, verificando qual serd a melhor opg¢éo para 0 momento.
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Tendo também como sugestdes para a empresa os tipos de testes de selegdo, os

meétodos de entrevista, o processo de selegdo, e as decisdes de selegéo.
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DESCRICAO E ANALISE DE CARGOS NO SETOR DE ROTINAS TRABALHISTAS
DE UMA INDUSTRIA FARMACEUTICA

LANHI, Mariza
BLACK, Simone
PEREIRA, Adriani

RESUMO

Neste trabalho sera possivel atraves da Analise e Descri¢do de Cargos detalhar as atribuicdes
dos cargos de Assistente de Recursos Humanos e Auxiliar de Recursos Humanos, e propor a
utilizacdo de uma descricdo de cargos bem elaborada principalmente nos processos de
recrutamento, e selecdo, e avaliacBes desempenho na empresa. Sendo também de grande
serventia, para as demais atividades dos setores de Recursos Humanos como, por exemplo,
seguranga do trabalho, treinamento, saude ocupacional, cargos e salérios, sendo que o0s
mesmos baseiam-se nas informagdes obtidas pela descrigdo de cargos. Notou-se a necessidade
de uma proposta de descrigdo de cargos, pois a suposta descricdo existente &€ muito simples,
falta informacdes e deixa a desejar. Sendo assim através de algumas ferramentas sera possivel
elaborar uma nova descricdo de cargos. Tendo em vista que esta pratica afetard de forma
positiva todos os envolvidos e promovendo a melhoria continua da organizagao.

PALAVRAS-CHAVE: anilise de cargo; gestdo de pessoas; organizagao.

1 INTRODUCAO

O trabalho desenvolvido a seguir ird descrever e analisar os cargos de auxiliar de
rotinas trabalhistas e analista de rotinas trabalhistas no de setor rotinas trabalhistas de uma
inddstria do ramo farmacéutico. Escrever e analisar um cargo é muito importante para a area
de Recursos Humanos de todas as empresas, pois através dela é possivel entender e localizar
as atividades e responsabilidades de cada ocupante do cargo analisado no organograma da
empresa, alcangando assim o objetivo da organizagéo e do colaborador.

A descricdo de cargo estabelece o conteido e a tarefa a ser executada, quando sera
executada, por que sera executada, com qual frequéncia serd executada e qual a sua posicao
hierarquica. A descricdo e analise dos cargos tém o intuito de detalhar o que o cargo exige em
termos de habilidades, conhecimentos e capacidades para que possam ser desempenhadas as

funcbes. Através dela também é possivel ajudar o setor de recrutamento e selecdo, o setor de
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treinamento, o setor de seguranga do trabalho, o setor de saide ocupacional e também nas
avaliagOes de desempenho.

De fato a descri¢do e andlise de cargos bem realizada ajudara a empresa a melhorar
nas atividades dos setores de Recursos Humanos, pois teré tracado de forma clara e objetiva
as exigéncias e necessidades dos cargos. E como consequéncia trard melhores resultados para
a organizacdo e para os colaboradores. No entanto, a descricdo e analise de cargos sdo

realmente importantes para uma organizagéo?

2 GESTAO DE PESSOAS

O conceito de gestdo de pessoas diz a respeito da arte de administrar os
comportamentos internos presente nas organizacdes e da potencializagdo do capital humano,
sendo uma ferramenta fundamental para ajudar a organizacdo atingir seus objetivos
empresariais e aos colaboradores seus objetivos profissionais.

Conforme Chiavenato (1998), a gestdo de pessoas demonstra como as organizagoes
procuram lidar com as pessoas que trabalham em conjunto na era da informagdo. N&o os
vendo apenas COmO recursos organizacionais, mas como seres inteligentes e proativos,
dotados de habilidades e de conhecimentos que ajudam a administrar os demais recursos
organizacionais. N&o se trata mais de administrar pessoas, mas de administrar com as pessoas.

Segundo Chiavenato (1999, p. 98),

O contexto em que se situa a Gestdo de Pessoas € representado pelas organizacOes e
pelas pessoas. Em resumo, as organizagdes sdo constituidas de pessoas e dependem
delas para atingir seus objetivos e cumprir suas missdes. E para as pessoas, as
organizagdes constituem o meio pelo qual elas podem alcancar varios objetivos
pessoais jamais poderiam ser alcangados apenas por meio de esforco pessoal
isolado. As organizagBes surgem para aproveitar a sinergia dos esforcos de varias
pessoas que trabalham em conjunto.

As organizacdes sO existem porque as pessoas fazem parte delas, assim criando uma
relacdo de dependéncia de ambas as partes na qual os beneficios sdo reciprocos.
Recentemente os empregados estdo sendo tratados como parceiros das organizagoes, pois séo
fornecedores de seus conhecimentos, habilidades e atitudes, deste modo construindo o capital
intelectual. A partir deste principio surge a necessidade de Administrar os Recursos Humanos,
trazendo um conjunto de préticas necessarias para o desenvolvimento de cada colaborador, de

certa forma alinhando com os objetivos organizacionais.
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2.1 DESCRICAO E ANALISE DE CARGOS

O cargo é a nomenclatura utilizada para descrever todas as atividades exercidas por
um ocupante. Todo cargo tem uma posi¢do no organograma organizacional definindo o nivel
de hierarquia e as atividades, deveres e responsabilidades que devem ser executadas.

“Cargo € um conjunto de atribui¢Bes de natureza e requisitos semelhantes e que tém
responsabilidades especificas a serem praticadas pelo seu ocupante (do cargo)” (LACOMBE,
2004, p. 46).

Um cargo “pode ser descrito como uma unidade da organizacdo que consiste em um
grupo de deveres e responsabilidades que o tornam separado e distinto dos outros
cargos. Os deveres e responsabilidade de um cargo pertence ao empregado que
desempenha o cargo, e proporcionam os meios pelos quais os empregados
contribuem para o alcance dos objetivos de uma organizagdo”. (CHIAVENATO,
1998, p. 302).

Segundo Griffin (2006, p. 135),

A estrutura de cargos € um recurso importante para melhorar o desempenho dos
funcionérios. E por meio dela que as organizacbes definem e hierarquizam os
cargos. Se, conforme veremos, uma boa estrutura de cargos pode influenciar
positivamente a motivacdo, o desempenho e a satisfacdo com o trabalho dos que
ocupam, uma estrutura mal feita tende prejudicar a motivacdo, o desempenho e a
satisfagcdo com o trabalho.

Portanto, pode-se dizer que cargo € um conjunto de atividades e obrigacfes que o
ocupante do cargo deve realizar e qual a sua importancia dentro do organograma
organizacional.

Descrever um cargo é especificar o que o ocupante faz, por que faz, como faz, qual a
periodicidade que faz definindo assim a importancia e as responsabilidades atribuidas ao
cargo.

Segundo, Chiavenato (1998, p. 301),

A descricdo de cargos é um processo que consiste em enumerar as tarefas ou
atribuicbes que compdem um cargo e que o tornam distinto de todos os outros
cargos existentes na organizacdo. A descricdo de cargos é o detalhamento das
atribuicdes ou tarefas do cargo (0 que o ocupante faz), a periodicidade da execucao
(quando faz), métodos empregados para a execucdo dessas atribuicBes ou tarefas
(como faz), os objetivos do cargo (por que faz) é basicamente um levantamento
escrito dos principais aspectos significativos do cargo e dos deveres e
responsabilidades envolvidas.

Descricdo de cargos € uma definicdo escrita do que o ocupante do cargo faz, como
ele faz e em que condicdes o cargo é desempenhado. Esse conceito é utilizado para
definir as especificacbes do cargo, a qual relaciona os conhecimentos, habilidades e
capacidades necessarias ao desempenho satisfatério do cargo.
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No entanto descri¢do de cargos nada mais é que o detalhamento das tarefas que o
ocupante do cargo realiza.

A analise de cargos se preocupa em verificar as atribui¢cdes do cargo e o perfil
profissional que ele necessita para ocupé-lo. A analise de cargos concentra-se em quatro reas
de requisitos aplicadas a qualquer tipo e/ou nivel de cargo. Conforme Tachizawa (2006) ha
quatro requisitos que devem ser levados em consideracdo na analise dos cargos:

a) Requisitos mentais: sdo considerados 0s requisitos mentais que o ocupante do
cargo seja desempenhado de forma adequada. Entre os requisitos estdo:
conhecimentos tedricos efou préticos, iniciativa, adaptabilidade, aptiddes,
experiéncias anteriores e instrugdo essencial.

b)  Requisitos fisicos: desgaste fisico imposto ao ocupante do cargo em
decorréncia de tensdes, movimentos ou posi¢des assumidas. Ex: esforgo fisico,
concentracdo visual e habilidades

c) Responsabilidades envolvidas: Determina as exigéncias impostas ao ocupante
do cargo para impedir danos a producdo, ao patrimdnio e a imagem da
empresa. Ex: responsabilidades por erros, por supervisdo, por valores, por
contatos, por ferramentas e equipamentos por danos confidenciais.

d)  CondicGes de trabalho: Determina o ambiente onde é desenvolvido o trabalho e
0S riscos a que estd submetido o ocupante do cargo. Ex: ambiente de trabalho,
riscos.

Segundo Chiavenato (2002), a anélise de cargos é uma informag&o a respeito do que o
ocupante do cargo faz e os conhecimentos, habilidades e capacidades que ele precisa ter para
desempenhar o cargo adequadamente.

E de suma importancia a analise de cargos, pois ¢ através dessa analise que sera
avaliado o profissional a ser contratado para assumir 0 cargo e € muito importante manté-lo
sempre atualizado porque o cargo pode ndo mudar, mais devido ao mercado estar altamente
competitivo, a empresa pode perder profissionais qualificados devido ao fato do cargo ndo
oferecer atrativos como o da concorréncia. Este instrumento também poderd ser utilizado

para o recrutamento e selecdo, e avaliagdo de desempenho.

2.2 RECRUTAMENTO E SELECAO

O comeco do processo de recrutamento consiste na atracdo de candidatos, devido a

necessidade identificada de pessoal na empresa. Sendo escolhidos para uma possivel
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contratacdo. A descri¢do de cargos serve para identificar o perfil do cargo e do candidato, ou
seja, recrutar e selecionar o candidato mais apto a vaga.

“Recrutamento de pessoal é uma atividade de responsabilidade do sistema de ARH
que tem por finalidade a captacdo de recursos humanos interna e externamente a organizacéo
objetivando municiar o subsistema de selecdo de pessoal no seu atendimento aos clientes
internos da empresa” (MARRAS, 2000, p. 69).

Para Snell e Bohlander (2009, p. 126),

Antes de encontrar funcionarios capazes para uma empresa 0s recrutadores precisam
conhecer as especificagdes de cargo para as posi¢cdes que eles devem preencher.
Especificacdo de cargo consiste na declaragdo dos conhecimentos, habilidades e
capacidades, exigidos da pessoa que executa o trabalho.

A selecdo tem por finalidade escolher a partir de critérios estabelecidos pela descri¢do
de cargos, candidatos para atender as necessidades da empresa empregando-o na fungéo em
que o perfil € corresponde & vaga disponibilizada. Quando a selecdo € realizada sem seguir
critérios ou definicdo de perfil, a entrevista deixa a desejar, pois o entrevistador ndo explora
todas as informacOes necessarias. “Além das especificacbes, gerentes e supervisores usam
descricbes de cargo para selecionar e orientar funciondrio. Descrigdo de cargo é uma
declaracdo de suas tarefas, deveres e responsabilidades” (SNELL; BOHLANDER, 2009, p.
127).

Para Marras, (2011, p. 65), “selecdo de pessoal é uma atividade de responsabilidade do
sistema de Administragdo de Recursos Humanos que tem por finalidade escolher, sob
metodologia especifica, candidatos a emprego recebido pelo setor de recrutamento, para o

atendimento das necessidades internas da empresa.”

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Em um primeiro momento a avaliagcdo de desempenho pode parecer que sua utilidade
serve apenas para mensurar se o colaborador esta ou ndo fazendo um bom trabalho, mas na
realidade é a ferramenta mais versatil que os gerentes dispdem. Seus objetivos principais s&o
a adequacéo do individuo ao cargo, identificagdo de necessidade de treinamento, incentivo
salarial, melhoria de relacionamento interpessoal, feedback ao colaborador, decisdes sobre

transferéncias, dispensas e promogoes.
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A descricdo de cargos encontra a sua importancia também para a avaliacdo de
desempenho, no que se trata de identificacdo de necessidade ou obrigatoriedade de
aperfeicoamento do colaborador. Cada empregado deve ter total conhecimento da sua
avaliagdo para que possa manter e desenvolver seus pontos fortes e corrigir seus pontos
fracos, a fim de readequar seu potencial profissional. Segundo Marras (2000), avaliagdo de
desempenho é um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar os resultados
obtidos por um empregado ou por um grupo, em periodo e &rea especificos (conhecimentos,
metas, habilidades, etc.).

“A Avaliacdo de desempenho pode ser definida como um processo que geralmente é
fornecido anualmente por um supervisor para o subordinado, projetado para ajudar os
funcionérios a compreenderem suas fun¢des, seus objetivos, suas expectativas e 0 sucesso em
seu desempenho” (SNELL, BOHLANDER, 2009, p. 298).

Conforme Tachizawa (2006), a avaliacdo se ndo for bem conduzida pode causar
transtornos na organizagdo. As distorgdes mais frequentes séo:

a) Leniéncia: refere & excessiva tolerdncia a determinado caso, ou seja, € o popular

“panos quentes”;

b) Efeitos de halo: trata-se da interferéncia e/ou influencia causada devido a simpatia
ou antipatia que o avaliador tem pela pessoa que esta sendo avaliada. Assim
quando o empregado é mal visto pelo avaliador pode ter um mau resultado, ou no
caso dos que séo bem vistos podem acabar recebendo um bom resultado;

c) Falsidade: é a ocultac@o ou distor¢do proposital de informagdes sobre o julgamento
do avaliado, com intuito de prejudica-lo ou beneficia-lo;

d) Obstéculos politicos: o avaliador deseja manter uma boa imagem, ou ficar bem
com algum superior de um setor, visando valorizar os vinculos;

e) Obstaculos interpessoais: quando o avaliador se deixa levar por simpatias ou
antipatias, ndo conseguindo distinguir o lado profissional do lado pessoal do
avaliado;

f) Diferentes graus de rigor: estd na diferenciacdo dos critérios utilizados pelos
avaliadores, onde os graus de rigor podem depender de cada pessoa.

Portanto, a melhor forma de aplicar uma avaliacdo de desempenho é necessério

submeter todos os avaliadores a um treinamento antes da aplicagdo, para evitar possiveis

falhas na apurag&o dos resultados.
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3 METODO

Este estudo foi desenvolvido através de pesquisa bibliogréfica, pesquisa descritiva,
estudo de caso e documental.

Nesse sentido, Koche (2006, p.122) reforga o aspecto do objetivo da pesquisa
bibliogréafica: “conhecer e analisar as principais contribui¢Bes tedricas existentes sobre um
determinado tema ou problema, tornando-se instrumento indispensavel a qualquer tipo de
pesquisa”.

Fachin (2001, p.125) chama a atencéo para a importancia da pesquisa bibliogréafica ao
afirmar que “[...] é a base para as demais pesquisas e pode-se dizer que é uma constante na
vida de quem se propde a estudar”.

A pesquisa descritiva, segundo Cruz (2009, p.70) diz respeito a:

Descricao das caracteristicas de determinada populacdo. Sua principal caracteristica
estd no uso de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como questionario e
observacao sistematica. Seu objetivo principal é estudar as caracteristicas de
determinados grupos, ou seja, a distribuicdo por faixa etaria, sexo, nivel de
escolaridade, classe social, discriminagdo racial. Esse tipo de pesquisa também se

aplica ao levantamento de opinides, atitudes e crengas de uma populacdo ou
segmento dela.

De acordo com Cruz (2009), o estudo de caso caracteriza-se pelo estudo de
fendmenos, e contribui para compreendermos os fatos ocorridos e nos permite um amplo e
detalhado conhecimento do caso.

Segundo Cruz (2009, p. 67), a pesquisa descritiva,

Trata-se de um estudo profundo, exaustivo e detalhado de uma unidade de interesse,
que pode ser Unico ou multiplo, e a unidade de analise pode ser uma ou mais
pessoas, familia(s), produto(s), escola(s), ou unidade(s) da escola, um 6rgdo publico,
Ou mesmo um pais ou varios paises. Ndo permite generalizagdes e s6 tem validade
para o universo a ser estudado.

“Para a coleta de dados foi utilizada a pesquisa documental que se caracteriza pela
coleta, classificacdo, selecdo e utilizacdo de documentos primarios (cartas, atas, registros etc.),
ou seja, documentos que ndo sofreram nenhum tratamento cientifico e servirdo de fonte para
coleta de dados.” (CRUZ, 2009, p. 71).

No entendimento de Fachin (2006, p. 146) “inclui também a informacéo oral ou
visualizada independente do suporte, podendo ser sob forma de texto, imagens, sons, sinais

em papel/madeira/pedra, gravacgoes, pinturas”.
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Também foi utilizado como instrumento de coleta de dados a aplicacdo de
questionrios, sendo um para o cargo de auxiliar de rotinas trabalhistas e outro para o cargo de
analista de rotinas trabalhistas, no més de Junho de 2014.

De acordo com Cruz (2009, p. 122) “questionério € um instrumento de coleta de dados
constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem
a presenca do entrevistador”.

“Questionério, lista de questdes ou perguntas de uma prova ou de uma pesquisa”
(MATTOS, 2001, p. 442).

Conforme Cruz (2009), o questiondrio apresenta vantagens e desvantagens. As
vantagens estdo: na economia de tempo, obtencdo de grande numero de dados; o alcance de
maior nimero de pessoas simultaneamente; a abrangéncia de uma é&rea geografica mais
ampla; a economia de pessoal, tanto em treinamento quanto em trabalho de campo; a
obtencdo de respostas mais rapidas e mais precisas; maior liberdade nas respostas; mais
seguranca, pelo fato de as respostas ndo serem identificadas; menos riscos de distorcdo, por
ndo haver influéncia do pesquisador; mais tempo para responder e em hora mais propicia;
maior uniformidade na avaliagdo por ser impessoal o instrumento. Entre as vantagens estdo: a
pequena porcentagem dos questiondrios que voltam o grande nimero de perguntas sem
respostas; ndo pode ser aplicado a pessoas analfabetas; a dificuldade de compreenséo; a falta
de leitura de todas perguntas; e a devolucéo tardia.

Tendo em vista que as ferramentas utilizadas nesse estudo nos permitiram coletar
dados e informagOes, e através de suas técnicas sera possivel satisfazer as necessidades
levantadas e contribuir para uma possivel resolucéo do problema.

A populacdo da pesquisa do estudo envolveu todos os colaboradores que
desempenham suas atividades no setor de Rotinas Trabalhista, totalizando nove
colaboradores.

O corte da pesquisa foi o transversal, ou seja, sendo feito em um Unico momento no
més de Junho de 2014.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A empresa em estudo entregou, quando solicitado, documentos para anélise do que
declaravam ser a Descri¢éo dos Cargos em foco, auxiliar de rotinas trabalhistas e o analista de

rotinas trabalhista.
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Porém, essas supostas Descri¢des de Cargos eram muito simplificadas, tendo apenas
quatro linhas e um paragrafo. Quando confrontadas a luz de estudos a respeito, por meio de
bibliografias especializadas como Chiavenato (1992), Snell; Bohlander (2009) e Marras
(2011) foi notéria a falta de informagdes relevantes para que se pudesse realmente ter uma
Descricdo de Cargos como o documento apresentado pretendia. A partir dessa analise
priméaria, percebeu-se a necessidade de se fazer um questionario para o levantamento
adequado dos requisitos necessarios para cada um dos cargos em estudo. O mesmo
questionério foi aplicado aos nove colaboradores, sendo que trés ocupantes do cargo de
auxiliar e seis ocupantes do cargo de analista de rotinas trabalhista.

Sendo perguntados o0s seguintes itens: deveres, qualificagbes profissionalis,
equipamentos utilizados, responsabilidades do cargo, contatos internos e externos, se exerce
e/ou recebe supervisdo, tomada de decisdes, experiéncias, condi¢des de trabalho e requisitos
exigidos pelo cargo. Através dos dados questionados e respondidos pelos colaboradores,
foram elaboradas as descrigdes, utilizando os seguintes itens: Identificacdo do colaborador,
Missdo  (Descricdo  Suméria), descricdo detalhada das principais atribuicoes,
responsabilidades, formacdo e experiéncia, cursos e treinamentos obrigatorios, cursos e
treinamentos desejaveis, habilidades obrigatorias, habilidades desejaveis, responsabilidades
por equipamentos e maquinas condi¢cdes de trabalho e riscos de acidentes e/ou doengas.
Possibilitando assim a elaboragdo clara das descrigdes dos cargos.

Depois que o0s questionarios foram entregues, as respostas foram analisadas e
compiladas para que fosse formada a Descrigdo dos Cargos analisados. A seguir Ssdo
apresentados as Descrigdes de Cargos, primeiro para Auxiliar de Rotinas Trabalhistas e na
sequéncia para Analista de Rotinas Trabalhistas.

Para o cargo de Auxiliar de Rotinas Trabalho propondo assim um modelo de descrigdo

de cargo.
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LOGO EMPRESA DESCRICAO DE CARGO

1. ldentificacdo
Titulo do Cargo, registrado na CTPS. Nomenclatura da Funcéo: Data:
Auxiliar de Rotinas Trabalhistas Auxiliar Administrativo
Nome do Ocupante: CBO: Codigo Cracha:
4110-05

Setor:

Rotinas Trabalhistas

Nome do Superior Imediato:

2.

Missdo do cargo ( descrigdo sumaria):

Aucxiliar nas atividades dos processos de rotinas trabalhistas, que envolvem admissdo, demissdo,
cartdo ponto, folha de pagamento, confeccdo de crachas;

Anaélise e arquivo de documentos;

Elaboracdo de relatorios e planilhas;

Planos de cargos e salarios e demais tarefas relacionadas.

0

Descricao detalhada das principais atribui¢bes do cargo:

Atendimento ao publico interno e externo (via e-mail, telefone e balcdo);
Elaboracéo de relatorios diversos no sistema Microsiga;

Verificacdo do funcionamento de crachas;

Controle de notas fiscais de vale-transporte, vale-alimentacao, cesta basica;
Auxilio nos processos de admissao e demissao.

Responsabilidades

Orientar e sanar as dlvidas dos colaboradores;
Verificar o relatorio antes do envio, a fim de evitar repassar informacdes sigilosas;
Controlar o fluxo de entrada e saida dos colaboradores utilizando o sistema Honda;
Acompanhar os pagamentos das notas fiscais;

Realizar o preenchimento do cadastro de admissao corretamente e verificar todos os parametros para
baixa do cadastro na demissao.

Formacao e Experiéncia:

Ensino superior cursando ou completo em Administragdo, Ciéncias Contabeis e tecndlogo em gestao
de Recursos Humanos;

Nd&o exige experiéncia.

Cursos e Treinamentos Obrigatorios:

Pacote Office Basico (World, Excel, PorwerPoaint).

Cursos e Treinamentos desejaveis:

e o o X

Curso de Rotinas Trabalhistas;
Conhecimento em Excel avancado;
Curso de atendimento ao cliente e/ou relagdes interpessoais.

o

Habilidades Obrigatorias

Demonstrar capacidade de comunicar-se assertivamente com colaboradores;
Demonstrar responsabilidade;

Habilidades de negociacdo de conflitos;

Demonstrar conhecimento e habilidade no uso do Office bésico;
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Habilidades Desejaveis:

Demonstrar flexibilidade aos horéarios;
Adaptabilidade a mudancas;

Demonstrar capacidade de trabalhar em equipe.

e o o |©

10. Responsabilidades por Equipamentos e Maquinas
Computador;

Impressora;

Telefone.

11. Riscos de Acidentes e/ou Doengas

e LER
e  Estresse
DORT

Assinaturas:

Ocupante do Cargo: Superior Imediato:

Para o cargo de Analista de Rotinas Trabalhistas a descri¢do ficou como o apresentado

a sequir.

LOGO EMPRESA DESCRICAO DE CARGO

1. ldentificacdo

Titulo do Cargo, registrado na CTPS. Nomenclatura da Funcéo: Data:
Analista de Rotinas Trabalhistas Analista de Rotinas Trabalhistas
Nome do Ocupante: CBO: Codigo
Cracha:
2521-05
Setor: Nome do Superior Imediato:
Rotinas Trabalhistas

2. Missao do cargo ( descri¢do sumaria ):

Realizar a admissdo e demissdo de colaboradores;

Calcular a folha de pagamento;

Rescisdo de contratos de trabalho;

Pagamentos de impostos entre outros;

Administrar o quadro de colaboradores;

Analisar documentos administrativos, elaborar relatdrios gerenciais de roting;
Lancar e conferir as atividades referentes ao registro de ponto e refeicoes;
Atender aos clientes internos e externos.

Descricao detalhada das principais atribuicdes do cargo:
Conduzir a elaboragéo e execucdo do fechamento da folha de pagamentos
Orientar, verificar e monitorar os processos de conferencia de rescisdo, admissao, afastamentos e
cartdo ponto;
e Coordenar os auxiliares na execugdo de suas tarefas;

®|w
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Fornecer suporte técnico aos auxiliares;

Envio de relatérios de turnover, absenteismo e arvore de salarios.

Disponibilidade de dados do FGTS, INSS, CAGED, DIRF, DARF e RAIS para 0 6rgao
correspondente.

Responsabilidades

Orientar e sanar as dividas dos colaboradores e auxiliares de rotinas trabalhistas;
Elaboracdo e verificagdo dos relatorios antes do envio para 0s 6rgdos correspondentes;
Lancamentos de descontos e proventos da folha de pagamento;

Realizar rescisdes e admissoes.

Formagcao e Experiéncia:

Ensino superior cursando ou completo em Administragdo, Ciéncias Contabeis e tecndlogo em gestao
de Recursos Humanos;
Experiéncia minima de um ano na fungao.

Cursos e Treinamentos Obrigatorios:

Pacote Office Basico (World, Excel, PorwerPoaint);
Curso de legislagdo trabalhista e previdenciario.

Cursos e Treinamentos desejaveis:

o o o |~

Curso de Rotinas Trabalhistas;
Conhecimento em Excel avancado;
Curso de atendimento ao cliente e/ou relagdes interpessoais.

o

Habilidades Obrigatérias

Demonstrar capacidade de comunicar-se assertivamente com colaboradores;

Demonstrar capacidade de lideranga;

Demonstrar responsabilidade;

Conhecimento geral em rotinas trabalhistas (férias, rescisdo, admissao, folha de pagamento, RAIS,
DARF, DIRF, CAGED).

Habilidades Desejaveis:

e o o oo

Demonstrar flexibilidade aos horéarios;
Adaptabilidade a mudancas;

Assertividade;

Demonstrar capacidade de trabalhar em equipe.

. Responsabilidades por Equipamentos e Maquinas

Computador;
Impressora;
Telefone.

. Riscos de Acidentes e/ou Doencas

LER
DORT
Estresse

Assinaturas:

Ocupante do Cargo:

Superior Imediato:
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5 CONCLUSAO

Foi de suma importancia & elaboragéo da descricdo e analise de cargos, pois ela afeta
diretamente em varios procedimentos do setor de Recursos Humanos como j& mencionado,
dando énfase nesse trabalho da sua importancia para a avaliagdo de desempenho e para o
recrutamento e selecdo. Outra questdo importante é que ha a necessidade de uma descri¢do de
cargos bem elaborada para evitar futuras agdes trabalhistas sobre as atividades e
responsabilidades exercidas, bem como gastos indevidos com multas referentes aos processos
juridicos e ndo cometendo injusticas com ambas as partes. Portanto a descri¢do e analise de
cargos sdo realmente muito importantes para a organizagdo servindo até mesmo como uma
base para as atividades de determinados setores da organizagao.

A Anélise e Descricdo de Cargos realizadas serdo entregues para a chefia no intuito de
colaborar ndo somente com o setor mas que a Descrigdo de Cargos possa ser absorvida por
todos os setores da organizacdo, para que haja um padrdo no que tange a Descrigdo de Cargos
e para que ocorra um melhor aproveitamento desse instrumento tdo importante para qualquer

organizagao.
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ANALISE DOS PRINCIPAIS FATORES DE ROTATIVIDADE DE PESSOAS
NO AMBITO HOSPITALAR

TEIXEIRA, Anieli Rorig
PEREIRA, Adriani

RESUMO

Este estudo investigou setores que envolvem a area operacional e técnica de um Grupo
hospitalar na cidade de Marechal Candido Rondon, cujo indice de rotatividade é acentuado e a
recolocacdo de profissionais se torna uma tarefa dificil de ser realizada, ja que se trata de um
ambiente especifico que atua com salide no atendimento clinico geral e salde mental. Assim,
depara-se com a falta de profissionais com qualificagdo técnica o que dificulta a reposicéo
quando algum funcionario deixa a empresa. O intuito foi realizar um levantamento das
questdes que motivaram as pessoas a deixar a empresa num periodo determinado de um ano,
considerando o alto indice de rotatividade. O instrumento de coleta de dados foram as
entrevistas de desligamento aplicadas pela empresa. A populagéo pesquisada foi representada
por dois setores, 0s quais apresentam o indice mais elevado de turnover, sendo eles, zeladoria
e enfermagem. Os resultados apontaram que os principais motivos do alto indice de
rotatividade, estdo relacionados a insatisfacdo com carga horéria e equipe no setor
operacional, e a questdo salarial na &rea técnica gerando impactos negativos na empresa.

PALAVRAS-CHAVE: atragéo; gestdo de pessoas; rotatividade.

1 INTRODUCAO

Apesar da modernizagdo de processos e 0 uso acentuado da tecnologia, um mercado
cada vez mais exigente em varios aspectos e a concorréncia mundial, as pessoas continuam
sendo fundamentais para o sucesso de um negécio. Séo elas que movem e ddo sentido ao
cenério atual (BICHUETTI, 2011).

Para ser bem sucedido no mundo do negdcio hoje, se faz necessario considerar o
capital humano como sendo ativo e ndo apenas custo para a empresa, entretanto, muitos nao
estdo preparados com sua equipe de gestores, para encarar o capital humano como ativo. Por
vezes a falta de uma cultura organizacional estruturada para atrair, desenvolver e fidelizar
pessoas com atitudes e comprometimento necessarios é o que compromete grande parte deste
processo (BICHUETTI, 2011).

A éarea de Recursos Humanos deixou de ser simplesmente um departamento de
pessoal para se tornar o personagem principal de transformacdo dentro da organizagdo.

Pensando na atuagdo enquanto setor estratégico em uma Organizacdo, se faz necesséario
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definir possibilidades e objetivos que o mesmo podera tracar para obter reflexos positivos
internamente na Empresa impulsionando esta ao mercado com vantagens competitivas
(DUTRA, 2002).

Para que isto ocorra, é importante que as atividades desenvolvidas sejam
direcionadas & demanda existente juntamente as condi¢Bes que a propria empresa possibilita
para amparar o desempenho do trabalho.

Segundo Chiavenato (2000), uma das preocupacdes dos responsaveis pelos recursos
humanos é o aumento das saidas ou perdas de pessoal e a necessidade de suprir a auséncia
deles com novas admissdes mantendo a proporgdo adequada do quadro de pessoal e
garantindo o funcionamento do sistema.

Diante desse cenério, o foco do presente estudo, cuja problemética levantada é a
rotatividade de profissionais da area operacional e técnica em um grupo hospitalar, bem como
a dificuldade de contratagdo de pessoas com tal qualificacdo técnica; no entanto, objetiva-se
levantar dados dos principais motivos que ocasionam este elevado indice de turnover no
grupo. Pois, ndo existe um indice de rotatividade considerado ideal, este depende do mercado
externo e da situacdo de cada instituicdo o que se espera como ideal é a permanéncia dos
profissionais bem qualificados e a substituicdo daqueles que apresentam deficiéncia em seu
desempenho (CHIAVENATO, 2000).

Faz-se necessario mudar este cenario, para isso, sera preciso um planejamento
adequado para administrar recursos humanos de forma ampla, e pretende-se atraves deste
estudo, identificar quais sdo as principais causas dessa rotatividade acentuada, contextualizar
através de fontes bibliogréficas aspectos relevantes no processo de atuacdo do Recursos

Humanos enquanto setor estratégico com foco direcionado nas pessoas.

2 RECURSOS HUMANOS

Inicialmente, serd realizada uma breve explanacdo sobre alguns momentos relevantes
da histdria do Recursos Humanos. Seu surgimento nas empresas se deu devido a necessidade
de registrar informagdes sobre os trabalhadores, tais como, horas trabalhadas, faltas e atrasos
para na sequencia fechar o pagamento e os descontos deste quando necessario. Entretanto,
com o tempo processos, métodos e normas de trabalho foram sendo desenvolvidos o que
acarretou numa abrangéncia maior de atribuicbes ao setor de Recursos Humanos, e 0

responsavel por esta area passou a direcionar suas atividades também para eventuais
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irregularidades e advertir ou até mesmo despedir funcionarios quando necessario (MARRAS,
2000).

O autor afirma que na década de 20, a atuagdo passou a basear-se num novo modelo
administrativo, do qual a base estava na relacdo entre empregados e empregadores, o foco
entdo passou a ser a preocupagdo com as pessoas e suas necessidades. Foi um periodo
delicado, de adaptacdes devido ao despreparo dos profissionais da época, mas que foi
superado com a adeséo ao Behaviorismo por volta de 1945.

Marras (2000) comenta que a fungdo de chefe de pessoal assume o status de
gerencia. Mas, sua base continua atuando de forma burocrética e fiscalizadora dos aspectos
legais e no cumprimento de regras e normas.

Com o tempo, surgiu a necessidade de tornar o setor de Recursos Humanos mais
estratégico, a fim de humanizar as empresas, entdo se abriu espaco para a Gestéo de Pessoas,
que se caracteriza pela participacdo, capacitagdo, envolvimento e desenvolvimento do Capital
Humano da empresa (SOVIENSKI e STIGAR, 2008).

A partir da década de 70 cresce a relacdo de atribuicBes ao gestor de Recursos
Humanos, o que tornou o setor mais estratégico e com responsabilidades de ordem mais
humanista (MARRAS, 2000).

Atualmente a abrangéncia do Departamento de Recursos Humanos se estende ao
planejamento, coordenagéo e controle de atividades desenvolvidas em relagdo ao processo de
selegdo, orientagdo, avaliacdo de desempenho funcional e comportamental, capacitagéo,
qualificagdo, acompanhamento do pessoal da instituigdo num todo, assim como as atividades
relativas & preservacdo da salde e da seguranca no ambiente de trabalho da Instituicdo
(SOVIENSKI e STIGAR, 2008).

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Conforme Ribeiro (2005) cabe & Gestdo de Pessoas enquanto subérea do
Departamento de Recursos Humanos promover agfes como recrutamento, selecéo,
treinamento, planos de cargos e salarios, contratacdo, remuneragdo e questdes trabalhistas.
Entretanto, para uma atuacao estratégica, deve ainda adotar medidas para desenvolver talentos
e criar um ambiente de trabalho aberto a novas ideias.

De acordo com Sovienski e Stigar (2008) a Gestdo de Pessoas tem uma grande

responsabilidade na formagdo do profissional que a instituicdo deseja, com intuito de
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promover o desenvolvimento e crescimento da instituicdo e o do funcionario para adquirir os
resultados esperados. Nesse sentido, a gestdo de pessoas procura conscientizar o colaborador
de que suas acBes devem ser respaldadas por principios, entre 0s quais esta presente: o
desenvolvimento responsavel e ético de suas atividades; capacidade de atuar de forma
empreendedora; capacidade de realizar tarefas que incorporem inovacBes tecnoldgicas;
capacidade de atuar de forma flexivel; conhecimento da misséo e dos objetivos institucionais
das organizagbes em que atuam; dominar o conteido da &rea de negdcio da organizacao;
capacidade de atuar como consultor interno das organizages em que trabalham, entre outros.
Apesar dos avangos que se tem no setor, a gestdo de pessoas, ainda continua muito
atrelada ao paradigma mecanicista, tendo absorvido pouco do paradigma holistico, que
abrange muito mais profundamente as &reas de atuacdo humana. Com isso, 0s autores

Sovienski e Stigar (2008, p. 56) entendem que:

[...] o trabalho humano nas organizacGes tem merecido a atencdo de muitos
estudiosos, que tentam compreender os fatores que influenciam o desempenho das
pessoas no ambiente de trabalho. Isto porque tudo que uma organizagdo é capaz de
realizar depende, em ultima analise, das pessoas com que conta. Planejamento,
marketing, direcdo, controle, arrecadagdo de fundos e as atividades-fim estdo
diretamente relacionados aos conhecimentos, atitudes e habilidades que as pessoas
trazem e desenvolvem ao longo de sua vida pessoal e profissional. Nesse contexto

A Gestdo de Pessoas torna-se algo essencial na instituicdo.

Portanto, se faz necesséario que 0s objetivos da gestdo estratégica de pessoas devem
estar bem claros e definidos para que definitivamente obtenham sucesso na empresa. Alguns
dos objetivos certamente serdo: auxiliar a empresa a realizar seu trabalho com éxito, bem
como possibilitar competitividade, além de definir os envolvidos como colaboradores e ndo
simplesmente funcionérios, relacdo esta que deverd ser reciproca entre o funcionério e a
empresa. E para isso ambos necessitam motivagao, pois esta garante a qualidade nas agoes

desenvolvidas.

2.1.1 Recrutamento e Selecéo

Muitas organizagfes ndo destinam muita atencdo e cuidado no processo de
recrutamento e selecdo de pessoal, tendo depois que suportar problemas significativos no
futuro da organizacdo. Esta desatencdo pode ser explicada de vérias maneiras, uma das mais

comuns estd baseada "na crenca de que os recursos humanos sdo abundantes, sendo
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facilmente repostos ou atraidos". Entretanto, esta ndo vem sendo a realidade atual, pois,
enquanto empresa hoje nos deparamos com varias ofertas de trabalho e poucos candidatos
para a disputa destas oportunidades. Isso torna o Processo de Contratagdo um grande desafio
para selecionar bons candidatos (DUTRA, 1990).

De acordo com Morales (2002) o recrutamento pode ser entendido como 0 momento
inicial de busca por candidatos, através dele ¢ utilizado os meios de divulgacdo que a empresa
oferece, e também, nele realiza-se procedimentos a fim de atrair candidatos qualificados e
competentes para ocupar os cargos oferecidos. Para isso é necessario planejamento, a
divulgacdo deve ser interessante e claramente definida para interessar aos candidatos mais
adequados ao exercicio do cargo, atendendo as exigéncias pré-requisitadas pela empresa.

O autor acrescenta ainda que o recrutamento é um processo que passa por algumas
etapas, sendo a primeira delas a abertura da vaga, quando algum setor da empresa solicita
candidatos a area de recrutamento e selecdo, repassando inclusive as informacdes a respeito
da vaga divulgada e quais as caracteristicas que devera apresentar o novo colaborador.

Chiavenato (2005) aborda que as fontes de recrutamento mais utilizadas pela grande
maioria das Institui¢des sdo:

a) Recrutamento Interno: apresentacdo espontinea; através de funcionarios;
Intercdmbio com outras companhias; classificados em jornais da organizagéo,
classificagdo em revistas da organizagao;

b) Recrutamento Externo: escolas; casa aberta, entidades governamentais, placa na
portaria da organizacéo; agéncias de emprego; panfletos; congressos e convengdes
profissionais;

c) Recrutamento Misto: é quando se utilizam as duas modalidades acima descritas
para realizar o processo. Nela, pode haver um remanejamento interno de
profissional, quando este apresenta perfil & vaga em aberto. Ou ainda, realizar a
contratagdo de um profissional novo, conforme anélise e verificacdo de qual
apresentar o perfil mais proximo ao que se necessita.

O autor ainda acrescenta que ap0és ser realizado o recrutamento, chega 0 momento de
selecionar entre os candidatos o mais adequado para a vaga em aberto. Para tanto, € preciso
compreender que por meio do Recrutamento é que se atende aos requisitos basicos pré-
estabelecidos pela vaga disponibilizada. J& a selecdo de pessoas da sequéncia ao
Recrutamento e completa o processo de agregar pessoas na organizacdo. Seu objetivo é

escolher e classificar os candidatos mais adequados pré-selecionados no Recrutamento.
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Segundo Chiavenato (2005), selecdo de pessoas funciona como uma espécie de filtro
que permite que apenas algumas pessoas possam ingressar na organizagdo: aqueles que
apresentam caracteristicas desejadas pela organizagdo e sdo mais adequados aos cargos
existentes na organizagdo, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do
pessoal, bem como a eficécia da organizacdo. Selecdo nem sempre significa escolher os cinco
que revelam aptiddes ou capacidades nos seus indices mais elevados e, sim, 0s mais
adequados a uma situagdo predeterminada. O ideal para a empresa é encontrar o candidato
que tenha entre suas competéncias e seus conhecimentos, habilidades e atitudes que se
encaixam perfeitamente nas exigéncias do cargo. Entretanto, nem sempre as organizagoes
conseguem atingir plenamente esta meta. Sendo assim, seleciona-se o candidato mais préximo
do que se deseja, procurando adequé-lo a fungéo que serd exercida.

Subsequente ao processo de selecdo, a Gestdo de Pessoas conta ainda, com uma
ferramenta que apresenta elementos e caracteristicas particulares que visam avaliar o

desempenho organizacional.

2.1.2 Avaliagédo de Desempenho

Avaliar significa atribuir valor a aspectos que uma organizagdo considera relevante
em seu contexto (DUTRA, 2005).

Segundo Chiavenato (2001, p. 85), “a Avaliacdo € uma sistemética apreciagcdo do
desempenho do individuo no cargo e de seu potencial de desenvolvimento”. Trata-se,
portanto, de um procedimento que permite julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as
qualidades de uma pessoa em relag&o ao cargo que possui e as atribuigdes que desempenha. A
avaliacdo deve ser efetiva na empresa para que as decisdes em relagédo aos empregados sejam
coerentes e satisfatorias. O autor também menciona que as organizacfes que aderem a esta
ferramenta, podem utiliza-la de forma dindmica, envolvendo o avaliado e seu gestor. Através
dela € possivel identificar problemas de supervisdo e gerencia, de integracdo da pessoa a
organizagdo, de adequagdo ao cargo, para eliminar ou neutralizar problemas. Seu intuito
maior consiste num poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a
qualidade do trabalho e a qualidade de vida das organizagdes.

Werther e Davis (1983) consideram que uma organizagdo ndo pode ter um sistema
qualquer de avaliacdo de desempenho. O instrumento de avaliacdo deve criar um meio de

avaliar com exatiddo o desempenho de cargo de um individuo, e isso é possivel quando a
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avaliacdo é feita relacionada ao cargo, de forma pratica e com uso de padrdes e medidas
confidveis. A avaliacdo de desempenho exige critérios especificos e padrbes de desempenho,
para serem efetivos, devem referir-se aos resultados desejados de cada cargo.

Dessa forma para Lucena (1992, p. 19) “Mesmo que a empresa ndo disponha de um
sistema formal de Avaliacdo de Desempenho, a geréncia do desempenho é inerente ao
processo administrativo do negdcio”. Portanto, sistematizar a Avaliacdo de Desempenho faz
com que 0 processo seja mais bem estruturado para conduzir de forma mais eficaz a gestédo do
desempenho na busca da motivagdo, da qualidade, da produtividade e de resultados positivos
de trabalho. Ter a definicdo dos resultados ou o desempenho esperado de cada empregado
significa determinar, as metas, projetos, atividades que constituem o campo de
responsabilidades profissional. Também é preciso definir os padrdes de desempenho, o quanto
é esperado, qual o nivel de qualidade desejada e quais 0s prazos para apresentar resultados.
(LUCENA, 1992).

Feita a avaliacdo de desempenho e o funcionério permanecendo em seu cargo apds o
periodo da experiéncia, este passa a fazer parte do quadro funcional e passar por novas
avaliagOes, inclusive podendo ser remanejado caso a empresa adote a politica de recrutamento

interno e adere a uma Administracdo de cargos e salarios.

2.1.3 Administracdo de Cargos e Salarios

De acordo com Paschoal (1998), a Administracdo de Cargos e Salarios também
conhecida como ACS, teve seu inicio por volta da década de 40 com Orgdos ndo
governamentais e empresas estatais. Mais recentemente, disseminou-se também nas
organizagOes se fazendo presente em negociacgdes e acordos sindicais, limitando as empresas
de estabelecerem suas regras de forma unilateral.

A ACS é importante para as OrganizacBes por abranger a questdo salarial, custos e
influencia na motivagdo e produtividade do pessoal. Seu principal objetivo consiste em
auxiliar a empresa a remunerar seus colaboradores de forma adequada, se mantendo
competitiva no mercado, por meio da implantagdo de um sistema de remuneracdo ajustado a
realidade de mercado. Sua finalidade também consiste em atender ao preceito de igualdade
salarial para trabalho igual, adequar os salarios da empresa aos praticados no mercado a fim
de ndo perder seus colaboradores para as concorrentes, servir de estimulo para gerar reflexos

positivos na eficiéncia do trabalhador, bem como na sua produtividade (PASCHOAL, 1998).
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Diante do sistema tradicional de remuneracdo, tudo est4 concentrado no cargo. E
segundo Paschoal (1998, p. 4), “A forma tradicional das organiza¢des ordenarem e agruparem
as tarefas atribuidas as pessoas que a compdem em um conjunto mais ou menos formal,

constitui um fato organizacional ao qual se convencionou chamar de ‘cargo’”. E para garantir
a existéncia formal dos cargos em uma organizagdo, € necessaria constru¢cdo de um
documento chamado: descri¢éo de cargos.

Pontes (2006) considera que o documento da descricdo de cargos deve conter de
forma organizada as principais informagfes pertinentes ao cargo, e dentre elas, a
identificacdo, um sumario das funcbes e uma descricio detalhada das tarefas e
responsabilidades a ela atribuidas. A configuragdo pode variar de acordo com o modelo que

cada Instituicdo venha a adotar. Para Chiavenato, (2002, p. 303):

a descricdo de cargos € o detalhamento das atribuicbes ou tarefas do cargo (o que
ocupante faz), a periodicidade da execucdo (quando faz), os métodos empregados
para a execucao dessas atribuicdes ou tarefas (como faz), os objetivos do cargo (por
que faz). E basicamente um levantamento escrito dos principais aspectos
significativos do cargo e dos deveres e responsabilidades envolvidas.

J& o salério € um elo que relaciona as empresas e os trabalhadores, muitas vezes
determinantes na decisdo das pessoas para fazer parte do quadro funcional de uma instituigao,
observa-se que as pessoas buscam receber uma remuneracgdo justa e coerente com a fungdo
que desempenham. Dentre os fatores relacionados com a relevancia que o salério apresenta na
vida das pessoas, temos alguns aspectos relacionados: a significagdo de retribuicdo, sustento,
padrdo de vida e reconhecimento (PASCHOAL, 1998).

Assim, se faz necessario administrar de forma eficaz os cargos e salarios, para isso a
empresa necessita de varios procedimentos, instrumentos e politicas que formam o Plano de
Cargos e Salérios. Entende-se que a analise e descricdo dos cargos é a base fundamental do
Plano de Cargos e Saléarios, através dela é possivel estabelecer os critérios e técnicas de
remuneracdo. “E tudo isto simplesmente resulta do fato de que para valorar cargos é preciso

antes conhecé-los em todos os detalhes disponiveis” (ZIMPECK, 1990, p. 40).

2.1.4 Rotatividade nas Empresas

Para Pomi (2005), rotatividade ou Turnover, pode ser caracterizada pela

movimentagdo de entradas e saidas, admissfes e desligamentos, de profissionais empregados
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de uma empresa, em um determinado periodo. Sendo que os desligamentos podem ocorrer de
forma espontanea ou por iniciativa das empresas.

A autora acrescenta ainda, que rotatividade é um fator de relevancia na gestdo de
pessoas e na administragdo como um todo, portanto, as organizagdes mensuram atraves de
indices, percentuais que indicam as admissdes e desligamentos em relacdo ao numero ativo de
pessoal que faz parte da empresa num determinado periodo. Estes indices podem ser
calculados de acordo com o periodo em que a empresa achar necessario, geralmente s&o
realizados mensalmente, a fim de apresentar as informagdes com maior atualidade.

Quando se depara com uma realidade cujo indice de rotacdo de pessoal é elevado, 0s
problemas podem ter seu inicio mesmo durante o recrutamento e selecdo. Por exemplo, o
recrutador pode acreditar que uma pessoa que venha a ter uma boa qualificagdo profissional
técnica mesmo ndo possuindo as competéncias exigidas pelo cargo e possa desenvolver um
bom trabalho. Depois da sele¢do, pode ser notério que o selecionado ndo possui um perfil
adequado para exercer a fungdo para qual foi selecionado (MOBLEY, 1992).

Desse modo, considerando 0s indmeros motivos que levam a rotatividade nas
empresas, é importante buscar meios para mensurar tais informacdes sobre as varidveis que
levaram ao desligamento, para isso, 0s especialistas de recursos humanos realizam uma
entrevista de desligamento com o funcionario que, conforme Chiavenato (2004, p. 89)

abrangem os seguintes aspectos:

Motivo que determinou o desligamento (por iniciativa da organizacdo ou do
funcionério). Opinido do funcionario a respeito da empresa, do gerente e dos
colegas. Opinido a respeito do cargo, horario de trabalho e condicdes de trabalho.
Opinido a respeito do salario, beneficios sociais e oportunidades e progresso.
Opinido a respeito do relacionamento humano, moral e atitude das pessoas. Opinido
a respeito das oportunidades existentes no mercado de trabalho.

De acordo com Chiavenato (1998), ndo existe indice de rotatividade de pessoal igual
a zero nas empresas, e também nem é desejavel, pois é interessante haver um percentual
razoavel, uma vez que havendo rotatividade igual & zero demonstraria um sistema rigido,
fechado. Por outro lado, um percentual muito elevado interfere nos resultados da empresa.

Desta forma, administrar e reduzir os custos com rotatividade e absenteismo é um
processo que cabe ao gestor de recursos humanos a fim de que isto possa se refletir no
produto final da empresa.

O gerenciamento deste fator é altamente relevante, pois segundo Pomi (2005), 0s

custos com turnover estdo diretamente ligados aos custos da admisséo, de desligamento e de
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reposicao de pessoal, bem como aos custos com treinamento de novos funcionérios e a queda

de producéo e qualidade na fase de aprendizagem dos mesmos.

2.2 O TRABALHO NO AMBIENTE HOSPITALAR

De acordo com Campos (1995), o Hospital é um local cuja fungdo principal é
propiciar assisténcia médico-sanitaria a populagdo, abrangendo em sua prética o atendimento
preventivo como também atuando em prol da cura; intervindo, acompanhando e
supervisionando pacientes.

Lima Gongalves (1983) complementa esta ideia, destacando que o hospital ndo pode
apenas servir, trata-se de um prestador de servigo assistencial sim, que visa prevenir e
restaurar a salde, mas para isso, deve integrar o bem-estar fisico, social e mental do ser
humano. E deve também contribuir para pesquisas e ensino em todas as atividades
relacionadas com a saude e formagao profissional na area. Este ambiente retrata a fragilidade
fisica do individuo e quem nele trabalha presencia esta realidade diariamente, além disso,
possuem em seu trabalho a responsabilidade de oferecer condi¢des para a evolugéo e melhora
dos pacientes. Aos profissionais que ndo tem contato direto com o paciente mas atuam no
ambiente hospitalar, que de forma indireta, desenvolve suas atividades para manter a estrutura
funcionando em prol deste pablico (NUNES, et al., 2010).

E recente o interesse do sistema de salde em relagdo a temas como as cargas de
trabalho, obrigagdes e riscos a que estédo expostos os trabalhadores, bem como suas atividades
realizadas em funcéo daqueles que séo objetos de seu cuidado. Entende-se atualmente que ha
uma necessidade em prestar atengdo especial a propria saude do trabalhador destes setores
(MAURQO, et al., 2010).

De acordo com Mauro et. al., (2010), atualmente entende-se que o trabalho €
determinante de construgdo e desconstrugdo da saude. Pois, a saude do trabalhador reflete no
seu trabalho cotidiano e sua produtividade, assim como também, o trabalho influencia
diretamente na sua salde. E nesse caso, € preciso considerar que os condicionantes de vida e
os fatores de risco ocupacionais estdo presentes nos processos de trabalho, suas condicGes e
perspectivas. Segundo o autor, geralmente o contrato de trabalho define as condigdes que o
trabalhador estard sujeito, no que diz respeito & carga horaria, a jornada, as atividades, a
remuneracdo e outros aspectos. Porem ha aspectos que ndo estdo implicitos no contrato de
trabalho, como as tensdes, cobrangas, o clima organizacional que o trabalhador vai deparar-se
no dia a dia de trabalho.
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Compreende-se entdo, que o estudo das condigdes de trabalho permite ao trabalhador
e as instituicdes de saude identificar os problemas e, a &rea de gestdo de pessoas com seu foco
voltado ao capital humano da empresa, tem o dever de contribuir identificando e propondo
mudancas no processo de trabalho, o que ocasionard melhoria nas condi¢des de trabalho,
influenciando assim, na promocdo da salde e na prevengdo de doencas nos trabalhadores e
consequentemente favorecendo para um ambiente de trabalho agradavel com condicoes

adequadas para o desempenho das atividades (MAURO, et al., 2010).

3 METODO

De acordo com Gil (2002), pesquisa é um procedimento racional que visa oferecer
respostas aos problemas propostos. Ela é desenvolvida a partir da juncdo de conhecimentos
disponiveis e a utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e procedimentos cientificos. Trata-
se entdo de um processo que envolve varias fases, abrangendo desde a formulagdo do
problema até a apresentacéo de resultados.

Os livros constituem as fontes bibliogréaficas por exceléncia. Em funcéo de sua forma
de utilizacdo, podem ser classificados como de leitura corrente ou de referéncia. Nesse
sentido, esta pesquisa tem fundamentacdo bibliografica, pois seu desenvolvimento se pautou
em materiais j& elaborados, sendo feito uso de livros e artigos cientificos que abordam o tema
descrito, familiarizando com o conteido abordado e amadurecendo o problema e por fim,
contribuindo ao desenvolvimento do trabalho (GIL, 2002).

A fim de complementar a elaboragdo deste estudo, utilizou-se também o método de
estudo de caso, ja que este possibilita evidenciar um problema em forma de historia,
acompanhado por informagdes contextuais e de fundo. Trata-se de uma forma estruturada
para compartilhar experiéncias que permite se chegar a conclusdes sobre a teoria, melhorar
potencialmente praticas existentes, considerar e avaliar alternativas de agédo, assim como,
aumentar a compreensdo sobre as circunstancias nas quais as decisdes sdo tomadas
(GRAHAM, 2010).

Para o levantamento de dados foi utilizado a pesquisa documental. Segundo Godoy
(1995) a analise de documentos é uma variante antiga para realizar pesquisa, 0s documentos
representam uma rica fonte de dados e, nesta perspectiva, pode-se definir a pesquisa
documental como sendo aquela que busca um exame de materiais que ainda ndo foram
observados de forma analitica, buscando novas interpretacbes ou mesmo interpretacoes
complementares. Seu objetivo € explicar a teoria e a pratica da pesquisa, por meio da analise
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de documentos, bem como a escrita da historia a partir dos dados retirados de diversas fontes
documentais. Continua que, 0s documentos podem também ser classificados como primarios.
Segundo ele, a andlise documental permite o estudo de pessoas as quais ndo tem-se acesso
fisico, porque ndo estdo mais vivas ou por problemas de distancia. Constitui uma fonte ndo
reativa, as informacbes neles contidas permanecem as mesmas ap6s longos periodos de
tempo.

As vantagens das pesquisas com base em fontes documentais estdo relacionadas a
uma fonte rica e estavel de dados, sdo importantes para pesquisas de natureza histdrica, sdo de
baixo custo, ndo exige contato com os sujeitos da pesquisa. Por vezes, algumas pesquisas de
ordem documental propiciam melhor visdo do problema ou na formulagéo de hipoteses que
conduzem a sua verificagdo por outros meios (GIL, 2002).

A anélise dos dados coletados foi qualitativo-quantitativa. Vilela (2008) coloca que a
pesquisa quantitativa trata-se de um estudo estatistico, o qual tem a intencéo de descrever as
caracteristicas de uma situacdo, através de medidas numéricas, levantando hipoteses diante de
um problema pesquisado. J& a pesquisa qualitativa, de um modo geral exige a realizacéo de
entrevistas por vezes longas e semiestruturadas. Portanto, definir os critérios aos quais 0s
sujeitos serdo selecionados para a investigagdo, vai impactar diretamente na qualidade das
informacOes. Apesar de a pesquisa qualitativa dedicar-se mais aos aspectos qualitativos da
realidade, ela ndo despreza os quantitativos, e vice-versa (DEMO, 1998).

A populagdo total deste grupo contém cerca de 344 funcionérios, distribuidos em 18
setores, divididos em &rea técnica, operacional e administrativa. A amostragem foi
direcionada para os setores que apresentaram os maiores indices de turnover. Foram feitas
analises das entrevistas de desligamento realizados no periodo de maio de 2013 a maio de

2014, desta forma o corte da pesquisa foi transversal.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A ORGANIZACAO EM ESTUDO

O estudo foi realizado em um Grupo hospitalar localizado na cidade de Marechal
Céandido Rondon, trata-se de um grupo que compde estruturas fisicas distintas de trabalho,
uma faz o atendimento clinico geral, com internamentos em geral, procedimentos cirirgicos e
exames radioldgicos atendendo a cidade e microrregido e outro que é referéncia em saide

mental e sua abrangéncia no atendimento se estende a todo o Parand, bem como,
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eventualmente também recebe pacientes de outros estados. Dentre as estruturas apresenta
também duas filiais, uma voltada ao atendimento clinico de nutricionistas e endocrinologia, e
outro, voltado ao atendimento e tratamento com fisioterapeutas e profissionais de educacdo
fisica que realizam atividades com foco na qualidade de vida. Observa-se que em cada
unidade a realidade vivenciada nos setores em comum e criticos € muito prdxima e necessita
uma investigacéo direcionada.

O estudo envolveu apenas dois setores, que apresentam os indices de turnover mais
elevados na empresa. Trata-se da: Zeladoria e Enfermagem. O quadro atual da Zeladoria é de
38 funcionarios, Enfermagem com 110 funcionarios.

As fontes utilizadas para analise foram materiais impressos fornecidos pela empresa,
se tratando de entrevistas de desligamento aplicadas aos colaboradores quando desligados da
empresa, dentre estes, ha colaboradores que foram desligados por iniciativa da empresa e
outros que solicitaram a demissdo. Os documentos utilizados s&o do periodo maio de 2013 a
maio de 2014, sendo estes separados de acordo com o setor e a forma de desligamento, se
partiu da empresa ou foi iniciativa do funcionario. Foram selecionados estes setores para

analise, pois sdo considerados criticos, por representarem um alto indice de turnover.

4.2 ANALISE DOS DADOS

Segue abaixo a relacdo do numero de funcionarios dos setores avaliados, a

quantidade de saidas no periodo e o percentil da rotatividade:

SETOR PERIODO N° DE FUNC. N° DE SAIDAS % DE ROTATIVIDADE
Zeladoria Maio/13 a Maio/14 18+17=35 19 54,28%
Enfermagem Maio/13 a Maio/14 59+51=110 41 37,27%

FONTE: dados da pesquisa.

No setor de Zeladoria atuam somente pessoas do sexo feminino, sendo 7 unido estavel, 5
solteiras, 4 casados e 2 divorciados e 1 vilva compreendendo a faixa etaria entre 27 e 51,

estando a grande maioria entre os 27 e 35 anos.
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O tempo de permanéncia na empresa varia, sendo que até um ano de permanéncia
havia 16 colaboradores, de um a cinco anos 2, entre cinco e dez anos 1.

Grande parte dos desligamentos ocorreu por iniciativa do funcionario, ou seja, 14,
sendo apenas 5 destes por iniciativa da empresa.

Na tabela abaixo ficou evidenciado os principais motivos que ocasionaram as saidas

no setor da zeladoria:

SETOR: ZELADORIA
N° de Funcionarios: 35

N° de saidas: 19

Motivos das saidas Percentual
Insatisfacdo com o trabalho 31,57%
Recebeu outra proposta de trabalho 21,05%
Atrito com colega 15,78%
Filhos pequenos desassistidos 15,78%

FONTE: pesquisa.

Em relacdo & aprendizagem e acompanhamento ao ingressar na empresa, todas
alegaram que receberam auxilio e instru¢des de colegas para se ambientar e realizar as
atividades pertinentes a funcdo. Em relagdo a problemas de relacionamento com a chefia,
todas as entrevistas apontaram que ndo houve nenhuma situagéo.

Diante do aspecto oportunidade de progresso, 9 alegaram nédo ter havido e 10
consideraram que houve oportunidade de crescimento na propria fungdo, através das
experiéncias vivenciadas inclusive pelo contato com os pacientes, aprendizagem adquirida e
habilidades desenvolvidas. A respeito de cursos por intermédio da empresa, 1 alegou ter
participado de treinamentos internos oferecidos na Instituicdo, e 18 alegaram ndo ter
participacdo em cursos através da empresa. Em relacdo as condigdes da Estrutura fisica de
trabalho, 8 consideram 6timo, 7 bom e 4 regular. Foram mencionadas em todas, que haviam
0s materiais e equipamentos necessarios e EPI’s; 9 declararam que o ambiente é limpo e
organizado; 5 descreveram que o setor frequentemente estd em melhoria; 3 colocaram que
havia organizacdo nos horérios e atividades, sendo possivel realizar o trabalho em tempo
habil.

Em relacdo ao ambiente de trabalho, 3 pessoas consideraram ser 6timo, 8 elegeram

como bom e 3 como regular. De modo geral, 15 consideram que h4 um bom clima entre as

179



equipes, as pessoas sdo acolhedoras, se respeitam e a equipe se ajuda; 4 apontaram que ha
algumas pessoas na equipe que disseminam picuinhas no dia a dia; 3 apontaram que a equipe
da manhd tem mais companheirismo que a da tarde, o que foi verificado em trocas e nos
plantdes. Dos pontos que a empresa pode melhorar, o fator mais critico apontado em 10 das
entrevistas foi em relacdo aos plant6es de final de semana, cuja carga horaria é extensa, sendo
12 horas de trabalho; 4 apontaram que poderia ser melhorada a divisdo do servico quando
havia falta de um colega; 6 apontaram que deveria ser desenvolvido um trabalho relacional
para a equipe; e 3 consideraram que deveria haver oportunidade de crescimento aos
funcionérios. Dentre os pontos positivos, o aspecto mais apontado, aparecendo 8 vezes, foi
em relacdo aos beneficios oferecidos pela empresa; 5 consideram que o ambiente de trabalho
é agradavel; 4 colocaram que ha um amparo e reconhecimento da empresa com o funcionério
quando ndo est4 bem; 4 descreveram que a empresa é organizada; e 2 mencionaram como
positivo a atengdo dos funcionarios aos pacientes.

Sugestdes a empresa, 0 aspecto mais apontado, que apareceu por 6 vezes, foi de que
a empresa deve manter-se prestativa aos clientes. 3 apontaram que a lideranca do setor deveria
ser mais presente; 2 consideram que a Psicdloga da empresa poderia estar a disposicdo para
ouvir os funcionérios quando vivenciam situagBes problema. Ao deixar a empresa, 11 dos
colaboradores que deixaram a empresa, ja tinham outro emprego previsto. Apenas 8 ndo
tinham nada em vista. No setor de Enfermagem havia 7 masculinos e 34 femininos, sendo 19
solteiros, 14 casados e 2 divorciados, compreendendo a faixa etaria entre 18 e 50, estando a
grande maioria entre os 20 e 30 anos. O tempo de permanéncia na empresa varia, sendo que
até um ano de permanéncia haviam 23 colaboradores, de um a cinco anos 16, e acima de dez
anos 2. Grande parte dos desligamentos ocorreu por iniciativa do funcionério, ou seja, 37,
sendo apenas 4 destes por iniciativa da empresa.

Na tabela a seguir ficou evidenciado os principais motivos que ocasionaram as saidas

no setor da enfermagem:
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SETOR: ENFERMAGEM

N° de Funcionarios: 110

N° de saidas: 41

Motivos das saidas Percentual
Recebeu outra proposta de trabalho 26,83%
Questdes familiares/incompatibilidade de horarios 21,95%
Aprovacdo em concurso publico 17,07%
Sobrecarga: dupla jornada de trabalho 14,63%
Dedicar-se exclusivamente aos estudos 9,75%
Abertura de Negécio Proprio 9,75%

FONTE: pesquisa.

Em relacdo a aprendizagem e acompanhamento ao ingressar na empresa, 35
alegaram que receberam auxilio e instrucdes de colegas ou superiores, 0s outros 6 alegaram
que ndo receberam acompanhamento pois j& tinham experiéncia e alguns j& haviam
trabalhado na instituicdo em outro periodo, conhecendo as normas e rotinas da atuacéo.

A grande maioria 36 dos entrevistados, ndo teve problemas de relacionamento com a
chefia, tendo apenas 5 dos desligados declarado haver tido alguma situagéo de conflito, 2 por
discordar de rotinas estabelecidas ou atitudes da chefia diante de situacdes néo especificadas,
um alegando ndo ter tido oportunidade para se colocar diante da situagdo, outro caso, foi a
mudanca de horério, outro ainda passou por mudanca para atuagcdo em outro setor sem ser
consultado, gerando insatisfacéo e impactando na relagdo com a chefia.

Diante do aspecto oportunidade de progresso, 22 alegaram n&o ter havido e 19
consideraram que houve oportunidade de crescimento na propria fungdo, através das
experiéncias vivenciadas, aprendizagem adquirida, habilidades desenvolvidas e alguns casos
de mudan¢a de fungdo, passando de secretérios para técnicos apds conclusdo do curso de
enfermagem. A respeito de cursos por intermedio da empresa, 21 alegaram ter participado de
treinamentos internos oferecidos pela Instituicdo, e 20 alegaram ndo ter participagdo em
cursos através da empresa.

Em relacdo as condi¢fes da Estrutura fisica de trabalho, 26 consideram bom, 10
regular e 5 ruim. Foram mencionadas por 10 vezes, que a estrutura externa na estrutura que
atende psiquiatria precisa de uma reforma, pois a vista esta desfavorével, neste mesmo local 7
afirmaram que o ambiente poderia ser mais confortvel e que deveria haver mais moveis para
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a alocacdo de pacientes e familiares ou visitantes. 9 consideram que a estrutura de
atendimento do hospital geral deveria ser aumentada, pois 0 aumento na demanda de usuérios
0 espago tem gerado limitagdes para o atendimento com qualidade, também houve 15
menc¢Bes de que as macas utilizadas no setor sdo pesadas e de dificil manuseio quando ha
pacientes pesados para subir nas rampas até os quartos.

Em relacdo ao ambiente de trabalho, 7 pessoas consideraram ser 6timo, 24 elegeram
como bom, 4 como regular e 1 pessoa considerou ruim. De modo geral, 31 consideram que ha
um bom clima entre as equipes, 10 apontaram que ha algumas pessoas na equipe que
apresentam um individualismo maior na realizacdo das atividades e que gostariam que fosse
mais unida. Um aspecto positivo mencionado vezes, é a questdo da receptividade da equipe
quando se entra na empresa, que os colegas em sua maioria sdo dispostos a auxiliar e ensinar
0s novos pares de trabalho. Ha alguns técnicos com temperamento mais dificil, mas de modo
geral a equipe é tranquila e boa para se trabalhar.

Dos pontos que a empresa pode melhorar, o fator mais critico apontado em 20 das
entrevistas foi a falta de profissionais para completar a escala de trabalho, gerando um
desgaste nos profissionais que atuam; outros aspectos também foram apontados, dentre elas: o
controle de visitas que acontece ao lado da recepcéo do Hospital, 7 apontaram que deveria ser
mais rigido na cobranga das regras estabelecidas pela Instituicdo, percebe-se que por vezes
elas ndo sdo cumpridas; 10 consideram que a postura do gestor da area deve ser pontual na
resolucéo de problemas.

Dentre os pontos positivos, 0 aspecto mais apontado, aparecendo 30 vezes, foi em
relagdo ao pagamento ser realizado em dia, mesmo em periodos de crise financeira que a
empresa vivenciou. 10 consideram que os beneficios sdo bons e em relacdo a postura da
empresa, 13 consideram-na correta e prestativa com os funcionarios. 15 apontaram que 0
ambiente de trabalho é agradével; e 7 declararam que a jornada de horério de 6 horas diaria é
favoravel.

Sugestdes a empresa, 0 aspecto mais apontado, que apareceu por 24 vezes, foi em
relacdo a treinamentos de educagédo continuada em relagdo & atuacdo do profissional na saude,
além de atualizacdo das técnicas desenvolver um trabalho sob direcionamento
comportamental; 15 consideram a necessidade de se contratar mais profissionais; 5 verificam
a necessidade em disponibilizar apoio psicologico a equipe de enfermagem; 8 cobrar da

lideranga, que seja acessivel que ouca e considere questdes pessoais dos colaboradores; 6 ter
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um olhar mais atento a conduta dos profissionais e por fim, 5 verificaram a necessidade de
oferecer na ala de psiquiatria, materiais basicos para atendimentos emergenciais.
Ao deixar a empresa, 27 dos colaboradores que deixaram a empresa, j& tinham outro

emprego previsto. Apenas 9 ndo tinham nada em vista.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste artigo foi identificar a causa da intensa rotatividade de pessoal
vivenciadas na &rea operacional e técnica ambas no setor da salde. Na zeladoria, cujo
percentual foi o mais elevado, com 54,28% verificou-se que 0S maiores motivos para as
pessoas deixarem o cargo, inclusive com pouco tempo de servico, foi a insatisfagdo com o
trabalho sob a justificativa que ndo era o que esperava do trabalho seja pelas atividades, mas
principalmente pela relagdo entre a equipe, que em partes foi considerada desunida o que
impacta diretamente no cumprimento dos protocolos. Outra parcela dos que deixaram a
funcdo alega ter recebido outra proposta de trabalho, mais atrativa, sem a necessidade de
realizar atividades nos finais de semana.

Vérias sdo as hipdteses a ser levantadas diante de tais aspectos, parte do problema
deste setor pode estar relacionada ao processo de admissédo desses profissionais, onde
possivelmente a sistemética adotada ndo tem atingido seus objetivos, seja pela estrutura de
recrutamento e selecéo realizada, seja pela falta de oferta de candidatos que atendam os pré-
requisitos necessarios para a funcdo versus a necessidade de haver pessoas para fechar o
quadro de funciondrios e evitar a sobrecarga dos demais. Entretanto, ao considerar que um
dos motivos desta insatisfacdo estd diretamente relacionado a equipe, leva a crer que ndo ha
uma lideranga ativa que realize um acompanhamento e direcione o andamento do setor. A
respeito da carga horéria, por se tratar de um ambiente hospitalar, hd necessidade de haver
profissionais todos os dias, inclusive aos finais de semana, mas, para ndo perder 0S
profissionais ao mercado, sugere-se que dentro de suas condicOes, a empresa ofereca fatores
que a tornem competitiva diante do mercado e retenha os profissionais, trabalhar com o clima
e integragdo constantes da equipe, sdo alternativas jA que varias entrevistas apontaram o
interesse de haver um acompanhamento e ser desenvolvido um trabalho relacional para a
equipe.

A enfermagem corresponde & &rea técnica do hospital, seu indice de rotatividade no

periodo avaliado, foi de 46,66%, um indice altamente elevado para o periodo. Ficou
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constatado que os principais motivos que ocasionaram as saidas estavam relacionados a novas
propostas de trabalho com remuneragdo maior ou, diminuicéo de carga horaria. Como grande
parte dos desligados é do sexo feminino, uma parcela consideravel das entrevistadas tinham
questdes familiares havendo criancas pequenas e incompatibilidade nos horérios ou separagéo
conjugal, outros ainda, deixaram as atividades por ter aprovagdo em concursos publicos. Um
fator agravante diante dessas constataces, é que os profissionais aprovados em concurso
recebem além da estabilidade, salarios consideravelmente acima do piso estabelecido para a
categoria, e apesar do salario praticado pelo hospital ser conforme estabelecido em convengéo
coletiva, ha dificuldades em oferecer melhores condicbes salariais a equipe que é
consideravelmente grande e a unidade de psiquiatria tem 90% dos seus atendimentos
oferecidos via SUS, que além de realizar o repasse de verbas limitado, por vezes, o realizam
com atraso. Outro fator que impacta diretamente na realidade deste setor, é a dificuldade de
recontratagdo de mao de obra qualificada para suprir as lacunas dos profissionais que saem,
devido a necessidade de haver uma formacéo técnica e ter pouca procura de pessoas por esta
formacé&o na cidade nos dias atuais.

Concordando com Bichuetti (2011) que coloca que para ser bem sucedido no mundo
do negécio hoje, se faz necesséario considerar o capital humano como sendo ativo e ndo
apenas custo para a empresa, entretanto, muitos ndo estdo preparados com sua equipe de
gestores, para encarar o capital humano como ativo.

Conclui-se de modo geral que a empresa ndo esta contando com uma realidade
favoravel, pois do ponto de vista do profissional que se considera tecnicamente qualificado, a
remuneracdo ndo é coerente, e isso gera uma série de impactos negativos, dentre eles, a falta
de profissionais qualificados, dificuldade de recolocag&o, sobrecarga aos que ficam constantes
necessidades de hora extra e desgaste de forma geral. Sabe-se que o salario por si s6 ndo é
fator determinante do comportamento das pessoas, ele pode sim gerar insatisfagdo se néo for
considerado justo por ambas as partes e gera também, influencia no clima organizacional e
produtividade. J4 para as OrganizacBes o salario representa custo que precisa ser bem
equacionado e administrado (PASCHOAL, 1998).

Apesar de saber que a implantagdo de uma estrutura de cargos e salarios gera uma
serie de impactos, exige um esforgo para ser elaborada assim como, investimento financeiro, é
uma medida que ao ser adotada pode gerar impactos positivos e refletir consideravelmente na

diminuicéo do indice de rotatividade.
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TELEMARKETING: O TREINAMENTO CONTRIBUI PARA O
DESENVOLVIMENTO DAS COMPETENCIAS DO PROFISSIONAL?

REIS, Dayani Cristina dos
FEY, Marcia Elisa
COLTRE, Sandra Maria

RESUMO

O presente trabalho realizou uma analise bibliografica com o intuito de identificar as competéncias
fundamentais necessarias ao profissional de telemarketing, para que ele possa desempenhar as fungdes
concernentes a tal cargo e de que forma essas competéncias podem ser aprimoradas. Para desenvolver
a pesquisa, optou-se pelo método de revisdo bibliografica, por meio da leitura de livros e artigos
existentes em periodicos cientificos e meios eletrénicos. A partir do estudo, verificou-se a existéncia
de algumas competéncias essenciais, tais como: saber ouvir, capacidade de persuasdo, empatia,
naturalidade e bom relacionamento interpessoal. Constatou-se, também, que o vendedor deve
apresentar uma inclinagdo conata para vendas. O profissional dessa area precisa conhecer
profundamente o produto que vende, bem como sua clientela, uma vez que, dessa forma, através do
marketing, & possivel conquistar consumidores e posicionamento de marca, além de transmitir
confianca para o comprador, sendo que o vendedor sera a peca chave no relacionamento entre o
cliente e a empresa. O que se verificou, a partir dessa pesquisa, foi que o investimento em treinamento
para vendedores é ponto fulcral para a evolucdo do desempenho dos profissionais, 0 que reduzira os
riscos de perda de clientela para a concorréncia.

PALAVRAS-CHAVE: marketing; vendedor; treinamento.

1 INTRODUCAO

Embora as atividades de vendas por telefone tenham se intensificado no decorrer das
Gltimas duas décadas, os primeiros exemplos do telemarketing como atividade comercial
ocorreram mais cedo, por volta da segunda metade do século XX. A partir de entdo, esse ramo
de atividade evoluiu, ganhando grande importancia no mundo dos negécios e, para que se
compreenda até que ponto sua notabilidade cresceu, faz-se necessario apontar, ainda que
brevemente, alguns aspectos de seu inicio, tanto no Brasil quanto no mundo. Assim,
considera-se imperativo que se conheca o historico desse instrumento, pois, dessa forma, serd
possivel observar como ele ganhou espago no mercado até atingir o status que tem hoje:
sindnimo de lucros e reducéo de custos (LIMA, 2012).

A criagdo da primeira empresa voltada exclusivamente & venda de produtos por meio
de ligacOes telefonicas aconteceu em 1960. Nela, vendia-se assinaturas de revistas. Por volta
dos anos de 1970, entéo, buscando uma adaptacéo as exigéncias e necessidades do mercado,
grandes empresas buscaram se amoldar a essa ferramenta. No Brasil, a trajetoria do
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telemarketing teve seu inicio em 1954, com a empresa Light, na cidade de Sdo Paulo.
Conquanto ainda néo fosse classificada como um empreendimento desse ramo de negdcios,
seus funcionarios utilizavam dez telefones disponiveis para realizar atendimento ao publico
em geral (LIMA, 2012).

Considerando a breve apresentagdo sobre o desenvolvimento desse ramo, pode-se
verificar, entdo, que o telemarketing se trata de “um dialogo em tempo real, a distancia, de
forma padronizada e sistematica, com o intuito de estreitar relacionamentos e realizar
negdcios. Constitui-se em quatro categorias, a saber: ativo, receptivo, misto e hibrido”
(MONTEIRO, 1997 apud OLIVEIRA et al, 2006, p. 2).

Kotler (2014) aponta que o que o marketing visa, em primeiro lugar, mais do que
apenas vender produtos: o ponto central que direciona as atividades do ramo, segundo o autor,
é o de promover uma melhoria na vida dos consumidores. Porém, como a compra e venda de
produtos é a atividade que fundamenta o consumo, existe muita confusdo quando se tenta
diferenciar o conceito de marketing do conceito de vendas, sendo que, muitas vezes, acaba-se
dizendo que séo palavras sinGnimas.

No entanto, para Chiavenato (2005 apud LIMA, 2012,), as vendas constituem-se
apenas como uma parte de um ramo maior de atividades relacionadas ao marketing. Assim, a
partir de apontamentos do proprio autor, pode-se afirmar que o marketing constitui-se como
“uma filosofia de gestdo que coloca o consumidor no foco de todas as atividades
desenvolvidas pela empresa e envolve agdes como vender, divulgar, propagar, promover,
distribuir, definir preco, construir a marca, atender e fidelizar os clientes” (CHIAVENATO,
2005 apud LIMA, 2012, p. 9).

Para que se desenvolva a contento a atividade de vendas em telemarketing, €
necessario que o profissional da area apresente certas caracteristicas que sdo consideradas
como chave para o sucesso no alcance dos objetivos visados. Essas caracteristicas, em geral,
séo tragos presentes na personalidade do profissional e, por isso, Cobra (2010) defende que,
mais do que somente uma técnica a ser desenvolvida, a habilidade para vendas se trata de um
talento natural: um bom vendedor seria, para ele, um mestre na arte de persuadir. Dessa
forma, o profissional que atua no ramo das vendas necessitaria exibir uma atitude que fosse
um misto de entusiasmo e empatia e esses aspectos seriam, segundo ele, tragos inatos.

Em consonancia com essa ideia, Gobe et al (2008) defendem que o profissional de
vendas deve apresentar um perfil proprio e caracteristico para o ramo. Porém, acredita-se,

também, na possibilidade de se aprimorar tais habilidades a partir do treinamento dos
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profissionais que trabalham na &rea, visto que o desenvolvimento profissional é “a educacéo
que visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar o homem para o seu crescimento profissional em
determinada carreira na empresa ou para que se torne mais eficiente e produtivo no seu cargo”
(CHIAVENATO, 1999, p. 495).

Dessa forma, o0 questionamento que motivou essa pesquisa foi: quais as competéncias
fundamentais que um profissional do telemarketing necessita apresentar? Além disso,
pretende-se, também, responder a uma pergunta complementar, que é: existe a possibilidade
de desenvolvimento e aprimoramento de tais competéncias por meio de cursos de treinamento

especializado e criado especificamente para os profissionais da area?

2 MARKETING

Para Kotler (2014, p. 79), “a ideia central do marketing é melhorar a vida dos

consumidores, ndo apenas vender algum produto ou servigo a eles”. Para isso,

(...) os profissionais de marketing usam trés conceitos centrais. Primeiro, foco no
consumidor e em suas necessidades. Quem manda é o cliente. Em segundo lugar,
criar, comunicar e entregar valor sabendo de antemdo quais sdo seus valores,
necessidades, percepcdes e crencgas. Por fim, lembrar que o objetivo final é ter um
consumidor satisfeito e encantado. E assim que se conquista e se mantém clientes.
Isso ndo mudou e nunca vai mudar (KOTLER, 2014, p. 79).

Cobra (2010) aponta que, as empresas que adotarem o marketing como um sistema
serdo mais bem-sucedidas. Isso acontece, pois, mesmo as técnicas que foram persuasivas uma
vez, agora estdo se tornando ineficazes porque sdo tdo comumente usadas que se tornaram
conhecidas pelos compradores. Logo, as principais diferengas entre as empresas concorrentes
s80 os canais de comunicagdo com o seu mercado: servigos e beneficios oferecidos, promogao
e propaganda e a forga de vendas.

Lima (2012) apresenta algumas consideragdes de Kotler (2000) sobre o assunto e,
corroborando o que ele expde, aponta a necessidade de os profissionais de marketing de irem
além das influéncias sobre os compradores, uma vez que € mais importante que se desenvolva
uma compreensdo de como os consumidores realmente tomam suas decisdes de compra.
Ainda segundo o que postula Kotler (2000 apud LIMA, 2012, p. 25), “especificamente, 0S
profissionais de marketing devem identificar quem é o responsavel pela deciséo de compra, 0s

tipos de decisdes de compra e 0s passos no processo” e, assim,
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(...) as relagbes publicas de marketing tornaram-se um importante sucesso, nao
apenas para vendedores de produtos e servicos, mas também para as grandes
agéncias de relagBes publicas. De acordo com uma estimativa, atualmente, as
comunicacOes de marketing sdo responsaveis por cerca de 70% do negdcio realizado
por essas agéncias em todo o mundo. As relagdes pablicas podem causar impacto de
varias maneiras. Estabelecem credibilidade e reconhecimento francos para a
propaganda e para a promogdo. Fortalecem a percepcdo da empresa e de seus
produtos, enquanto amplia o alcance e o impacto do marketing. Podem, também,
proporcionar ao esforco de marketing um auxilio de baixo custo de alto retorno
(CORRADO, 1994, p. 95).

Pensando nisso, chega-se ao que Las Casas assevera sobre essa atividade, uma vez que
suas consideragbes consolidam esse posicionamento e mostram a complexidade das
atividades desempenhadas pelos profissionais do ramo, visto que o objetivo central do

marketing € “criar relacionamentos duradouros e satisfatorios para o0s clientes”.
(CHIAVENATO, 2005, apud LIMA, 2012, p. 11).

Marketing é a area do conhecimento que engloba todas as atividades concernentes as
relacbes de troca, orientadas para a satisfacdo dos desejos e necessidades dos
consumidores, visando alcancar os objetivos das empresas e considerando sempre o
meio ambiente de atuagdo e o impacto que essas relagdes causam no bem estar da
sociedade (LAS CASAS, 2004 apud LIMA, 2012, p. 10).
Em virtude do exposto, verifica-se que o telemarketing, como uma subéarea do
marketing, uma atividade que engloba uma miriade de estratégias de venda de produtos, surge
para integrar um universo de empreendimentos voltados a promover a satisfacdo do cliente

numa esfera ainda mais ampla do que apenas a aquisi¢éo de produtos.

2.1 HISTORIA DO TELEMARKETING

A histdria do telemarketing propicia conhecimento acerca da evolugdo na utilizacdo
desse instrumento e enseja a compreensdo dos motivos pelos quais ele é considerado como
uma estratégia tdo importante e vital, atualmente, para as empresas que atuam na area de
vendas. Embora acredite-se que o criador do primeiro telefone tenha sido Graham Bell, quem
o fez foi Antonio Meucci, no ano de 1860. Ele se dedicou & sua criagdo porque precisava
encontrar uma forma de manter contato com sua esposa doente que estava sempre deitada em
um quarto no andar de cima de sua casa. Logo, percebe-se que, desde o inicio, o telefone
esteve vinculado a uma necessidade de se facilitar o contato entre as pessoas e de se obter o

retorno com maior brevidade (LIMA, 2012).
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Contudo, registra-se que, apenas vinte anos ap6s Meucci ter se desenvolvido o
instrumento, em 1880, é que o telefone passou a ser usado para fins comerciais. 1sso ocorreu
quando um padeiro usou o aparelho para divulgar os produtos de seu estabelecimento a uma
relagdo de clientes previamente cadastrados. Anos mais tarde, em 1940, surgem mais registros
de empresas que comegaram a divulgar seu contato telefonico nas propagandas de revistas e
jornais, criando, desse modo, um canal direto de compras para o cliente (LIMA, 2012).

Porém, nessa época, o telemarketing ndo era ainda vislumbrado como uma atividade
comercial isolada, por meio da qual seria possivel alcancar um nlmero grande de
consumidores de forma répida e facil, sendo utilizado em conjunto com demais estratégias de
negdcio. Essa constatacdo surge pois, como mencionado anteriormente, o surgimento da
primeira empresa que mirava atender seus clientes exclusivamente por telefone adveio em
1960, sendo que seu foco era a venda de assinaturas de revistas.

Por volta de 1970, como j& também referido antes, grandes empresas comegaram a se
adaptar a essa ferramenta, como é o caso da Ford Motors que, nesse mesmo ano, contratou 15
mil donas de casa para fazer o trabalho de divulgacéo dos seus produtos e identificar clientes
potenciais. Nos anos de 1980, centenas de empresas ja utilizavam esse instrumento, atingindo
milhdes de clientes potenciais. Mais tarde, com a chegada dos computadores nas empresas e,
com eles, a internet, a tecnologia se tornou parceira indispensavel do telemarketing, pois
permitiu alto armazenamento de dados, facilidade de acesso a informacdes e agilidade no
atendimento, garantindo o lugar do telemarketing no espago organizacional moderno.
(RATTO etal, 2004 apud LIMA, 2012).

No Brasil, 0 marco no inicio das atividades com o telemarketing aconteceu com o
atendimento de consumidores via telefone realizado por uma empresa de S&o Paulo, chamada
Light. Embora atuasse fazendo os atendimentos dessa forma, ainda ndo era classificada como
um empreendimento do ramo de telemarketing. Assim, acompanhando a tendéncia mundial,
foi somente no final da década de 1970, com a proliferacdo dos telefones nas empresas e
residéncias, que esse instrumento tomou forma (LIMA, 2012).

A Editora Abril e o Credicard sédo considerados os pioneiros na exploragdo dessa
atividade mercantil como veiculo de comercializacdo de seus produtos. Seguindo essa
abordagem e aproveitando o momento, a Telesp também ingressou no ramo, criando, na
década de 1980, um curso que ensinava técnicas de vendas por telefone, denominado “sistema
de vendas por telefone”, levando empresas a compreender que o aparelho figuraria como um

recurso fulcral para o crescimento dos negdcios (LIMA, 2012). Com essa nova demanda
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ingente, em 1987, foi criada a Associacdo Brasileira de Telesservicos (ABT) do Pais. Essa
instituicdo tinha como objetivo criar um regulamento a partir do qual as empresas atuantes
nesse ramo deveriam basear suas acdes, além de servir de apoio para essas empresas, uma vez
que, a partir dos anos 1990, com a privatizagdo das empresas de telecomunicacbes e a
facilidade de acesso as linhas telefonicas aos consumidores, o Brasil se tornou um dos grandes
polos de prestagdo de servicos por telefone no mundo (LIMA, 2012).

Segundo a ABT, o crescimento do setor de telesservicos apresenta uma taxa de
crescimento que gira em torno dos 10% ao ano, empregando, por essa razdo, em torno de um
milhdo de pessoas (RATTO et al, 2004 apud LIMA, 2012).

2.1.1 O Telemarketing

A Associagéo Brasileira de Telemarketing — ABT (2006) define o telemarketing como
sendo “toda e qualquer atividade desenvolvida através de sistemas de telemética e multimidia,
objetivando a¢bes padronizadas e continuas de marketing”, sendo que, atualmente no Brasil
séo 580 mil trabalhadores envolvidos neste setor (OLIVEIRA et al, 2006).

Segundo Monteiro (1997 apud OLIVEIRA et al, 2006), o telemarketing apresenta
quatro subcategorias, a saber: ativo, receptivo, misto e hibrido, a partir das quais, a distancia,
visa realizar negdcios e estreitar relacionamentos, em tempo real, seguindo padrfes e sistemas
pré-estabelecidos para a prética. Marquez (2001 apud OLIVEIRA et al, 2006, p. 2) aponta
que ha, atualmente, uma propenséo ao uso indiscriminado da terminologia telemarketing, bem
como dos temos correlatos tele atendimento, central de atendimento e call centers, etc. Porém,
ele observa que, apesar dessa tendéncia, “verifica-se uma tentativa, por parte dos profissionais
da &rea, de padronizar o termo relativo e esta atividade como telemarketing e as instalacdes
como central de atendimento ou call centers”.

Sabe-se que o telemarketing € uma ferramenta muito eficiente e eficaz e que muitas
empresas o estdo adotando como ramo de atividade, uma vez que ele proporciona o alcance
de um publico mais abrangente, em tempo reduzido, gerando menos custo para as
corporagdes. Além disso, ele pode servir, também, de instrumento de suporte ao vendedor
externo. Na Inglaterra, conforme aponta Toomingas et al (2002 apud OLIVEIRA, 2006), esse
tipo de atividade j& emprega mais funcionarios diretos do empregam as industrias de carvéo,

aco e automobilisticas em sua totalidade. O autor também relata que, em uma estimativa
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realizada no ano de 2002, verificou-se que havia cinco milhdes de pessoas empregadas em
call centers nos Estados Unidos e aproximadamente 1,5 milhGes na Europa.

No Brasil, no entanto, o cenario se mostrava um pouco diferente. Em 2005, havia 600
mil trabalhadores distribuidos em 1827 empresas, sendo que 250 delas eram terceirizadas.
Pode-se perceber que 0s nimeros apresentados no pais sdo modestos em compara¢do com as
estatisticas apresentadas por paises norte-americanos e europeus, apesar da constatacdo de que
0 Brasil demonstra uma concentragdo maior de trabalhadores por empresa. Os Estados
Unidos, por exemplo, segundo o que expdem Batt et al (2004) apud (VENCO, 2006), contam
com 50 mil estabelecimentos de call centers.

A Alemanha, por seu turno, conforme citam Grip et al (2005) apud (VENCO, 2006),
apresentam 1992 estabelecimentos dessa natureza e a Franga, de acordo com Lechat e
Delaunay (2003) apud (VENCO, 2006), conta com 3300 centrais de atendimento telefénico.

2.1.2 Tipos de telemarketing

N&o obstante a diversidade de funcBes e aplicacBes concernentes & atividade de
telemarketing, pode-se dizer que, de maneira mais genérica, ele pode ser dividido em duas
categorias: ativo e passivo. No telemarketing ativo, a iniciativa de entrar em contato com o
cliente é proveniente da empresa. No passivo, ao contrério, o consumidor procura a empresa
por meio dos canais de comunicagdo disponiveis. Nele, observa-se o interesse do cliente em
adquirir algum produto ou buscar informagdes sobre ele a partir de algum tipo de publicidade
veiculada sobre ele. Considerando-se o fato de que o primeiro passo é dado pelo consumidor,
a empresa precisa aproveitar-se dessa circunstancia para gerar a venda. (RATTO et al, 2004
apud LIMA, 2012). O telemarketing ativo, por sua vez, apresenta uma diversidade de acgdes
desempenhadas, tais como vendas, cobrangas e pesquisa de mercado. Para este trabalho,
contudo, o enfoque ser4d dado para o telemarketing com objetivo de vendas. Sobre a

importancia e as diversas aplica¢des do telemarketing ativo, temos que:

(...) ha o pessoal de telemarketing, que utiliza o telefone para encontrar novas
indicagdes, classificar esses clientes potenciais e vender para eles. Operadores de
telemarketing podem contatar até 50 clientes por dia, enquanto os vendedores
externos, apenas quatro. Eles podem vender qualquer produto da empresa, aumentar
pedidos, apresentar novos produtos, abrir novas contas e reativar contas antigas, dar
mais atencdo a contas desprezadas e coletar nomes para mala direta. (KOTLER,
2000 apud LIMA, 2012, p. 31).
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Ratto et al (2004 apud LIMA, 2012) compartilham a filosofia de que utilizar o
telemarketing como canal de vendas permite a elaboragdo de uma alternativa mais rapida e
com custo menor para entrar em contato com o consumidor e oferecer os produtos e servigos
que a empresa comercializa, mas eles ressaltam que, nessa operagdo ativa, € importante que o
profissional de telemarketing esteja preparado ndo apenas para oferecer os produtos ou
Servigos, mas sim, para repassar uma imagem positiva da empresa, contornando as abjecdes e
respeitando os limites impostos pelos clientes, pois, muito mais do que simplesmente vender,
0 operador tem que se preocupar com a qualidade do relacionamento com o cliente. Para os
autores, embora ndo se deva adotar uma forma Unica de ligagdo (scripts fechados), cada
empresa deve identificar o seu perfil de clientes e, dessa maneira, criar formas de abordagem

que melhor se adaptem e tragam resultados.

2.1.3 Dificuldades do Telemarketing

Mais do que nos processos de venda em que o vendedor vai pessoalmente até o
consumidor, durante as operagdes de telemarketing, pelo fato de os profissionais prescindirem
do contato visual e de todas as possibilidades de comunicacdo realizada por meio da
expressdo corporal, o uso da voz se torna ainda mais importante, consistindo num aspecto
crucial para o bom desempenho da atividade. Isto acontece porque, durante o desempenho
dessa modalidade de comércio, o operador fica restrito & negociacéo realizada por meio da
voz e das palavras. (SOUZA,; SILVA, 2002 apud OLIVEIRA; BRITO, 2001).

A pressdo para atingir metas também se configura como uma das dificuldades
encontradas nessa atividade, uma vez que ela leva a um incremento da competicdo e que, por
este motivo, muitos ‘colegas’ passam considerar seus companheiros como rivais. Nesse caso,
o suporte afetivo que poderia existir no ambiente de trabalho dentro de uma equipe fica dificil
ou muito dificil de acontecer (PINTOR, 2010).

Segundo Zimerman (2010) apud (PINTOR, 2010), todos necessitam vitalmente do
reconhecimento das pessoas para a manutencdo da autoestima. Portanto, a importancia mais
significativa do termo reconhecimento alude a uma necessidade crucial de todo ser humano,
em qualquer idade, circunstancia, cultura, época e geografia, de desejar se sentir reconhecido
e valorizado pelos demais e sentir que realmente existe como individualidade.

As motivacdes para o trabalho, ou seja, dinheiro, seguranca, status, poder, perfeigéo,

competitividade, devem ser levadas em consideracdo. Da mesma forma, o grau de
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imaturidade emocional pode vir a prejudicar o trabalho. Os fatores envolvidos na questdo da
imaturidade emocional sdo: dependéncia, incapacidade para autodisciplina, negligéncia,

egoismo, amor-proprio, exibicionismo, etc.

2.2 0 CONSUMIDOR NO PROCESSO DE DECISAO DE COMPRA

Secco et al (2014) definem a compra como sendo “a tomada de decisdo pela qual o
consumidor opta por adquirir ou ndo um produto ou servico, levando em consideragéo as
diversas variaveis e percepcoes. Para Kotler (1998) apud (GIARETA, 2011), o inicio de um
processo de compra se define no ponto em que o consumidor reconhece um problema ou uma
necessidade. O mesmo nota a diferenca entre o seu real estado e 0 compara com a situacgao
desejada. Essa necessidade pode ser despertada por estimulos internos ou externos, sendo que
ndo ha um processo de analise comum utilizado por todos os consumidores em todas as
situacBes de compra: existem inimeros processos de andlise de decisdo. A maior parte dos
modelos atuais do processo decisorio do consumidor é orientada cognitivamente, isto é, 0s
julgamentos sobre os produtos sdo formados pelos consumidores amplamente relacionados
em bases racionais e conscientes.

Segundo Kotler e Keller (2006) apud (SECCO et al, 2014, p. 4), “as decisdes do
comprador também sdo influenciadas por caracteristicas pessoais, como idade e estagio no
ciclo da vida, ocupagédo, circunstancias econémicas, personalidade, autoimagem, estilo de
vida e valores”. Churchill (2003) apud (GIARETA, 2011), por seu turno, na influéncia dos
fatores sociais sobre o processo de compra, além dos fatores de marketing e situacionais. Ele
defende que a identificagdo dessas circunstancias que ativam uma necessidade especifica do
consumidor é dever dos profissionais de marketing.

Sobre os critérios de avaliacdo que interfere na decisdo de compra, Blackwell (2000)
apud (GIARETA, 2011), assegura que sdo preco, nome da marca, pais de origem,
similaridade, alternativa de escolha, envolvimento, conhecimento, diferencas individuais,
como os recursos disponiveis, sua personalidade, valores e estilo de vida, além da classe
social, cultura e familia. J& Churchill e Peter (2000) apud (GIARETA, 2011) compreendem
que as influéncias no processo decisorio dividem-se em duas categorias distintas, que sdo:
sociais e situacionais. J& Engel, Blackwell e Miniard (2000) apud (GIARETA, 2011)
defendem que as variaveis que influenciam no referido processo encontram-se divididas em

categorias diversas as supracitadas, que, nesse caso, sdo: ambientais, individuais e pessoais.
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Solomon (2002), ao que parece, corrobora 0s pontos de vista acima, visto que compreende
que o individuo, como consumidor, sofre influéncias psicoldgicas, pessoais, sociais e
culturais.

Cada ser humano possui uma personalidade distinta que influenciard seu
comportamento de compra. Richers (1984), apud (GIARETA, 2011), afirma que “a
personalidade de um individuo é composta de uma multiplicidade de componentes que
incluem valores, atitudes, crengas, motivos, inten¢Oes, preferéncias, opinides, interesses,
preconceito e normas culturais”. Kotler (1998) endossa esse apontamento, complementando
que a personalidade é uma variavel importante para a anélise do comportamento do
consumidor. Para que um consumidor tome a decisdo de compra, é preciso que, em sua
mente, desenvolvam-se 0s seguintes estados: existéncia de uma necessidade, consciéncia
desta necessidade, conhecimento do objeto que a pode satisfazer, desejo de satisfazé-la e
decisdo por determinado produto. Nesse sentido, conforme Kotler (1998), apud (GIARETA,
2011), existem quatro importantes fatores psicoldgicos que influenciam as escolhas dos
consumidores, a saber: motivagdo, percepcao, aprendizagem e crengas e atitudes.

A compreensdo dos fatores que podem influenciar o comportamento de compra,
possibilita uma visdo mais aprofundada da dindmica de compra assim como também abre um
leque de possibilidades de intervengdes com o uso de estimulos de marketing que objetivem
gerar bons resultados no comportamento de compra, criando valor para o cliente e,
consequentemente, gerando satisfacéo e envolvimento com o produto. (SILVA et al, 2005).

Silva et al (2005) definem os estagios do processo de decisdo de compra, que s&o: 0
reconhecimento do problema ou necessidade, sendo que a necessidade pode ser impulsionada
por um estimulo interno, como fome, sede, sexo, ou externo, como a percep¢do de um
produto pelo consumidor; busca de informagdes, visto que o cliente fica mais atento, observa
mais 0s anlncios, e mais ativo na busca de informacgdes sobre o produto; avaliacdo das
alternativas, tendo em vista que os consumidores veem cada produto como um conjunto de
atributos com capacidades diferentes de prestar os beneficios anunciados e satisfazer a
necessidade; e deciséo, que tem relagdo com os fatores que podem intervir entre a intencéo e a
decisao, que, segundo o autor, sdo dois: atitude dos outros e os fatores situacionais. Este esta
diretamente ligado ao fornecimento de informacdes, pelas empresas, visando conceder apoio
para reduzir o risco percebido, enquanto aquele depende da intensidade e da motivacdo do

consumidor em atender aos desejos de outra pessoa.
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As empresas, por seu turno, devem procurar fornecer informacdes e apoio para reduzir
0 risco percebido. O dltimo estadgio do processo de decisdo € o comportamento pds compra.
Ele diz respeito ao nivel de satisfacdo que o consumidor experimentard apds comprar o
produto escolhido, que pode envolver suas expectativas e o desempenho percebido do

produto.

2.3 O PROFISSIONAL DE VENDAS E SEU PAPEL

Para Oliveira et al (2006), os profissionais de vendas sdo funcionarios estratégicos
dentro da empresa. Em qualquer cenéario econdmico eles sdo fundamentais para manter ou
aumentar a participacdo da empresa no mercado. Quanto mais competitivo se torna o
mercado, mais importancia ganha o profissional de vendas. O mercado de trabalho esta
extremamente seletivo e exige inimeras qualificacBes. As pessoas interessadas em obter um
bom desempenho e boas colocagdes, entdo, precisam perceber as necessidades e habilidades
que este mercado necessita. O que se espera dos profissionais € que estejam preparados para
lidar com avangos cientificos e tecnolégicos deste mercado que se modifica constantemente.

Cobra (2010) postula que o vendedor deve ter técnicas de persuasdo no contato com o
comprador, uma vez que o mercado de vendas evoluiu e deixou para tras aquela demanda por
um vendedor que fosse capaz apenas de se um “tirador de pedidos”. O mercado mudou,
acabou com a era de certezas de “venda facil”, quando tudo o que se produzia era vendido. O
autor também assevera que o desempenho dos vendedores dependera de trés fatores basicos:
seu carater inato, seu treinamento e sua motivacdo. As diferencas individuais, apoiadas em
personalidades intrinsecas a cada homem de vendas, norteardo o tipo de treinamento e
incentivos requeridos.

Ha alguns homens que nascem vendedores, contudo, se eles ndo receberem o incentivo
e o treinamento adequados, certamente ndo serdo bons vendedores. O papel do vendedor, a
partir de todo esse processo evolutivo pelo qual passou o mercado, requer conhecimento
denso sobre caracteristicas de produtos e necessidades dos clientes, além de diversas
habilidades interpessoais (aspecto ligado a trabalho em grupo, relacionamento com outras
areas e relacionamento com os clientes) e conceituais (relacionadas & capacidade de
desenvolver um processo de vendas eficaz). (THOME; NEVES, 2011, p. 20).
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Segundo Cobra (2006) apud (LIMA, 2012), o vendedor precisa estar atualizado com o
mundo moderno, entender de tecnologias e conhecer as novidades para que, assim, crie

alternativas que maximizem seu resultado e o cologue em destaque no mercado.

2.3.1 A venda

A venda tem sido entendida ao longo do tempo “como uma transagdo entre duas
partes, ditas comprador e vendedor, na qual ha a transferéncia de posse de um produto, de um
servigo ou mesmo de uma ideia” (COBRA, 2010, p. 296).

Uliana (2007) apud (LIMA, 2012) baseado em pesquisa e informagGes coletadas de
muitos autores, consultores e vendedores das mais variadas areas de atuacdo, publicou um
artigo onde define o processo de vendas em sete etapas: preparagdo, que é o tempo que o
vendedor deve tirar para se programar e se organizar pra comecar o trabalho de contato com
os clientes, sendo que o planejamento dos contatos € o que permite 0 bom aproveitamento do
tempo; prospeccdo, que consiste no ato de procurar e identificar possiveis clientes potenciais
no mercado; abordagem, que é a fase que enseja o inicio do contato com o cliente e € uma das
etapas mais importantes da venda, pois, embora ainda o produto ou servigo ndo tenha sido
mencionado, o cliente ja estara analisando se compra ou ndo o vendedor.

A quarta etapa é o levantamento das perguntas confirmatdrias das necessidades, que se
trata do momento em que se descobre ndo somente o que o cliente quer, mas do que ele
realmente precisa, sendo que o caminho mais seguro para descobrir as necessidades dos
clientes é através de perguntas; em seguida, vem a proposta de valor, que concedem ao
vendedor, apds descobrir quais as reais necessidades do cliente, a grande vantagem para
realizar a venda, ja que € a hora de oferecer seus produtos e servigos mostrando os beneficios
que estes podem trazer, além de apresentar ao cliente as solugBes para os seus problemas,
agregando, desse modo, valor aos seus produtos e criando no cliente a necessidade de adquiri-
los; negociagéo.

Na etapa da negociagdo é que serdo discutidos os interesses dos participantes quanto a
preco, entrega, qualidade, aplicacdo, vantagens e outros topicos que surgem durante esse
processo. Cabe ao vendedor, nesse momento, utilizar todo o seu conhecimento para mostrar
as vantagens do seu produto ou servico, os diferenciais, e principalmente o que “ele” pode
fazer pelo cliente; fechamento: esta € a fase em que se reconhece a relacdo de custo-beneficio

de toda negociag&o, para ambos os lados.
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O vendedor esta certo de que o cliente jA apresentou todos os sinais de que
compreendeu e aceitou que o produto ou servico demonstrado pode ajudé-lo e cabe a ele,
agora, somente conduzir o cliente a tomar a decisdo da compra; p6s venda: é o
acompanhamento da venda realizada a fim de diagnosticar a satisfagdo do cliente quanto a sua
aquisicdo. O pds-vendas abre portas para novos negacios e cria relacionamento positivo entre
vendedor e cliente, pois demonstra que 0 interesse ndo é apenas em vender, mas, sim, em
garantir que as necessidades do cliente sejam atendidas.

Os autores Mcmurry e Arnold (2010) alegam que os profissionais de vendas devem
apresentar alguns atributos importantes para o bom desempenho da fungéo, que séo: elevado
nivel de energia, intensa autoconfianga, sistema de valores, caracterizado por prestigio, status,
ansiedade por ganhar mais, melhor padrdo de vida, habito de trabalhar sem superviséo,
perseveranca habitual e tendéncia natural & competicéo.

No que tange ao aspecto das técnicas de venda, Cobra (2010) alega que a habilidade
para vendas é, frequentemente, considerada mais como talento natural do que como técnica
que pode ser adquirida, sendo que ele afirma que um bom vendedor é um mestre na arte de
persuadir.

No entanto, os apontamentos realizados até aqui mostram que, em certa medida, a
possibilidade de aprimoramento das habilidades é real e pode render bons frutos para a
empresa, uma vez que cria em seus colaboradores o interesse em melhorar sua capacidade de
persuadir o consumidor e reduz os riscos de perda de clientela, além de fidelizar compradores

que voltardo a adquirir os produtos e servicos oferecidos pela empresa.

2.4 COMPETENCIAS: DEFINICAO

Desde o século XV, “o verbo competir esteve relacionado a rivalizar-se com, e gerou
substantivos como competicdo, competidor e competéncia, além do adjetivo competitivo”
(GRAMINNA, 2007 p. 21). S&o vérias as definicbes para competéncia apontadas por diversos
autores e apresentadas por Graminna (2007). Para Maria Tereza Fleury, o termo competéncia
€ o saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdémico a organizagéo e valor
social ao individuo. Levy-Leboyer usa o termo para designar repertérios de comportamentos e
capitagbes que algumas pessoas ou organizagdes dominam melhor que outras, tornando-se

eficazes em determinada situagéo.
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Para Graminna (2007), a competéncia como uma reunido de alguns quesitos béasicos,
que séo: habilidade, relacionada a capacidade de colocar seus conhecimentos em agéo para
gerar resultados, dominio de técnicas, talentos, capacidades, ou seja: saber fazer;
conhecimento, que diz respeito as informagdes, fatos, procedimentos e conceitos, quer dizer,
sabe; e as atitudes, que englobam os valores, principios, comportamentos, pontos de vista,

opiniBes e percepcdes, atos pessoais, isto é: querer.

2.4.1 Competéncias necessarias ao profissional de vendas

O vendedor, atualmente, precisa ter visdo estratégica de seu negdcio e o dos seus
clientes. Ele deve reunir boa capacidade de planejamento, saber trabalhar em equipe, saber
focar os resultados, gostar de assumir riscos, ter facilidade de relacionamento, ter controle e
inteligéncia emocional, saber negociar e administrar conflitos, entre outras inumeras
competéncias. (COBRA, 2006 apud Lima, 2012).

O perfil de vendedor para Cobra (2010) pode ser tragado buscando-se definir os
fatores quantitativos para a funcdo, tais como idade do candidato, nivel de educagéo
requerida, experiéncia necessaria ao desempenho do cargo, qualificacbes necessarias,
criatividade, inteligéncia requerida, saude e disponibilidade para viagens, mudangas ou
transferencias de domicilio. Ele ainda afirma que o homem de vendas deve tem uma atitude
que combine entusiasmo e empatia, sendo que 0 entusiasmo estd em querer se estabelecer e
afirmar, ser aceito por outros e exceder controle sobre as decisfes tomadas por outros.

A empatia envolve a capacidade de reagir as experiéncias e emocgdes das outras
pessoas sem, necessariamente, tomar suas posigdes. Aparentemente, esses dois atributos
cancelam-se mutuamente. O vendedor, para ter seu trabalho considerado como de qualidade,
deve combiné-las de maneira a satisfazer as necessidades do cliente e concretizar seus
préprios objetivos de venda.

Os autores Mayer e Greenberg (2002), retomados por Las Casas (2004) apud (LIMA,
2012, p. 22) identificaram duas caracteristicas consideradas imprescindiveis, e que foram

visualizadas nos melhores vendedores pesquisados.

empatia, que resume-se na capacidade de o vendedor se colocar no lugar do outro,
nesse caso, seu cliente; e o impeto, que relaciona-se com a forga interior que um
vendedor de sucesso tem e que o impulsiona a buscar cada dia mais. Ele tem desejo
de competir, de ganhar e de convencer o cliente que a compra sera a melhor opcéo.
Ele ndo é impulsionado a vender somente pelo dinheiro, mas existe uma necessidade
de realizar a venda e conquistar clientes.
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Segundo Gobe et al. (2008, p. 82), “o profissional de vendas precisa ter um perfil
proprio e caracteristico da &rea de vendas”, sendo que esse perfil demanda alguns aspectos de
caracteristicas do individuo, que sdo: HABILIDADES INTERPESSOAIS, ou seja, ele deve
gostar de estar com pessoas e se relacionar com elas, ndo sendo apético e procura entender e
conhecer cada vez mais seus clientes. Com isso, ele aprimora a habilidade de se sentir como o
cliente se sente. Se o profissional de vendas ndo for visto como uma pessoa simpatica e
agradavel, o cliente ndo se sentir a vontade com ele sequer para a primeira compra, 0 que
significa que as compras seguintes ndo ocorrerdo; NATURALIDADE, capacidade de
demonstrar naturalidade, evitando abordagens mecénicas ou apresentacdes enlatadas.

Ele deve conversar com o cliente como um amigo, mostrando sinceridade e
espontaneidade, e ndo como uma maquina que decorou o script; OBSTINACAO, uma vez
que a &rea de vendas faz parte uma carreira altamente desafiante e excitante, na qual as
pessoas procuram estar sempre se superando. A busca incessante por atingir metas e, muitas
vezes, pela superagdo de objetivos e metas estipulados faz o profissional de vendas uma
pessoa bastante dindmica e obstinada por resultados; IDENTIFICACAO COM O
TRABALHO, visto que é necessario ao profissional de vendas que acredite naquilo que faz e
no produto que vende. Ele precisa gostar dele como uma paixdo, entendé-lo com
profundidade, conhecer cada um dos seus atributos e qualidades e buscar a evolucdo e
melhora do produto na 6tica do cliente.

Ele tem que acreditar que o produto que vende, de alguma forma, torna a vida do
cliente melhor ou mais facil; SABER OUVIR E ENTENDER O CLIENTE, pois ndo se deve
interromper o cliente ou querer monopolizar a conversa. Se ele ndo parar para prestar atengdo
e ndo demonstrar interesse pelo que o cliente esta falando, além de ndo conseguir entender o
que o cliente quer, pode estar prejudicando o relacionamento entre as partes. A capacidade de
reconhecer as necessidades dos clientes é a caracteristica mais importante do profissional de
vendas; FLEXIBILIDADE/ADAPTABILIDADE, ja que, nas vendas, dificilmente um dia
serd igual ao outro. As pessoas sdo diferentes, possuem expectativas e desejos diferentes, 0s
produtos sofrem alteragdes, evoluem, modernizam-se.

E importante aprender e se atualizar sobre o produto, o mercado e as necessidades dos
clientes, por mais rapido que mudem; PREPARACAO, pois, para atingir suas metas, o
vendedor deve conhecer todas as qualidades de seus produtos, estando tecnicamente apto para
esclarecer seu cliente e ajuda-lo no atendimento de suas necessidades. Ha vendedores
especializados que auxiliam o cliente inclusive na determinagdo das caracteristicas do
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produto. Além disso, o vendedor deve conhecer as técnicas de venda, de forma a sentir-se
bem em qualquer situacéo, saber como agir e ndo colocar o comprador em situagdes dificeis;
INSPIRAR CONFIANCA, uma vez que, pelo modo de agir, os bons vendedores passam a
inspirar confianca.

Eles devem ter atitudes honestas e éticas, ndo contar fatos da empresa para 0s
concorrentes, devendo ainda ser coerentes em suas atitudes, praticando o que dizem;
PROATIVIDADE, que é uma caracteristica diferente daquela que possuem os individuos
reativos. Esses sdo aqueles que reagem as situacdes, ndo se antecipando a elas e, portanto, ndo
se preparando. Atuam como o0s bombeiros apagando incéndios assim que eles acontecem e
sdo sempre surpreendidos pelo fato ocorrer. A proatividade propicia ao profissional uma
capacidade de antecipagdo e, consequentemente, de maior facilidade na resolucdo de
problemas; ENERGIA, visto que o vendedor deve ser um homem de grande energia,
motivado pelo bom humor sua atividade e conhecimento.

Segundo Chiavenato (1999), as competéncias bésicas, na forma de conhecimentos,
habilidades, atitudes, interesses, tracos, valor ou outras caracteristicas pessoais, sdo aqueles
tracos pessoais essenciais para o desempenho da atividade e que diferenciam o desempenho
das pessoas. Todo funcionario precisa possuir um conjunto de competéncias béasicas para
desenvolver suas atividades na empresa. Quando o funcionério possui um elevado perfil de
competéncias, demonstra as qualidades requeridas para levar adiante determinadas missdes. O
importante é adquirir e agregar novas competéncias que sejam fundamentais para o sucesso
do negdcio da empresa, sob pena de investir em treinamento sem retorno para as necessidades
reais da organizacéo.

Para Cobra (2010), o vendedor deve ser treinado para ter: habilidade de vendas;
comunicacdo - saber expressar-se junto ao cliente; capacidade de ouvir - capacidade de ouvir
o cliente; apresentagdo em grupo - ajuda o vendedor a corrigir suas deficiéncias; programas de
sensibilidade; planejamento de mercado; nocBes de gerente de territorio; nocdes de
merchandising; nocGes de crédito e cobranga; nogdes de pesquisa de mercado; e por fim,

habilidade para sentir as pessoas.

2.5 TREINAMENTO

Atualmente, as empresas estdo muito preocupadas em diferenciar-se e ter vantagens

em relacdo aos concorrentes. Uma das formas de se atingir esse objetivo é proporcionar aos
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seus funciondrios um ambiente propicio para a obtencdo e o aprimoramento de suas
competéncias e, para o desenvolvimento dessas competéncias, considera-se que o treinamento
seja uma boa estratégia de atuacéo.

A palavra treinamento tem muitos significados possiveis. Alguns especialistas
consideram-no como sendo um meio para desenvolver a forga de trabalho dentro dos cargos
ocupados. Outros o interpretam mais amplamente, considerando um treinamento para um
adequado desempenho no cargo e estendendo o conceito para um nivelamento intelectual da
educacgdo geral. Ainda, o treinamento também é referido, por demais autores, como sendo
uma &rea genérica chamada desenvolvimento, que, por sua vez, divide-se em educacéo e
treinamento, sendo que este significa o preparo da pessoa para o0 ambiente dentro e fora do seu
trabalho (CHIAVENATO, 1999).

Treinamento é a educacdo profissional que visa adaptar o homem para determinado
cargo. Seus objetivos situados a curto prazo sao restritos e imediatos, visando dar ao
homem os elementos essenciais para 0 exercicio de um cargo, preparando-o
adequadamente para ele. Desenvolvimento profissional é a educacdo que visa
ampliar, desenvolver e aperfeicoar o homem para o seu crescimento profissional em
determinada carreira na empresa ou para que se torne mais eficiente e produtivo no
seu cargo. Seus objetivos visam proporcionar ao homem os conhecimentos que
transcendem o que é exigido no cargo atual, preparando-o para assumir fungdes mais
complexas. E dado nas empresas ou firmas especializadas em desenvolvimento
pessoal (CHIAVENATO, 1999, p. 496).

Bohlander e Snell (2010, p. 127) revela que “as pistas para que se verifique quais sdo
as necessidades a serem contempladas pelo treinamento sdo encontradas em fatores que
indiquem a discrepancia entre conhecimentos, habilidades e aptiddes do ocupante do cargo e
0s requisitos descritos e especificados para a fungéo que ele desempenha”. Em adigéo a isso,
0s autores também defendem que alguns fatores precisam ser englobados pela fungdo que o
treinamento desempenha, tais como a preparacdo do funcionario para alcancar o progresso
mediante seu bom desempenho, uma vez que, dessa maneira, ele poder4 ocupar cargos em
que suas capacidades sejam aproveitadas em sua totalidade.

Para Cobra (2010), o vendedor deve ter conhecimento acerca dos maiores e melhores
argumentos existentes para a venda de cada produto tendo em méos, sempre que possivel, um
guia em forma de roteiro exploratorio. Em adigdo a isso, parte do periodo de treinamento deve
ser utilizado para desenvolver a personalidade do vendedor e sugerir pontos para 0 seu
autodesenvolvimento, uma vez que, como bem afirma Boog (1994) apud (GRAMINNA,
2007), desenvolver-se € “tirar o invélucro (...) evoluir por meio da quebra ou transformacdes
de padrdes, paradigmas, regras, conceitos, limite”.
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Para se certificar que os investimentos em treinamento e desenvolvimento causem
impacto maximo no desempenho individual e organizacional, Bohlander (2010) advoga que
se deve recorrer a abordagem sistémica de treinamento. Essa abordagem envolve quatro fases,
que sdo: levantamento das necessidades; projeto do programa; implementagéo e avaliagéo.

Cobra (2010) indica alguns pontos que devem ser aprimorados nas habilidades dos
vendedores durante 0s processos de treinamento. Esses pontos, segundo ele, devem ser
aperfeicoados ja no primeiro contato que o colaborador faz com a empresa, quando inicia suas
atividades, pois, desse modo, é possivel desenvolver e descobrir as competéncias
caracteristicas de cada vendedor. Esses pontos estdo relacionados ao conhecimento que o
vendedor tem da empresa em que atua, identificando-se com ela e sabendo elencar aspectos
importantes, tais como 0s objetivos, as metas, a missdo, a visao e os valores da institui¢do.

Além disso, é necessario que ele conheca as normas e valores da empresa, bem como
as responsabilidades que assume dentro do organograma da instituigdo. Ainda, o vendedor
ndo pode prescindir de conhecer densamente os produtos vendidos pela empresa, 0 que
engloba saber a forma como os consumidores os julgam, como eles funcionam e quais
beneficios trazem para o comprador. Ndo menos importante, a cada vendedor é fulcral
conhecer as caracteristicas dos clientes, suas preferéncias, necessidades, motivos e habitos de
compra, além de se manter muito bem informado sobre o comportamento da concorréncia.

Quanto as politicas de crédito e de distribuicdo, € mandatério que o profissional
conheca tanto a adotada pela sua empresa quanto a que a concorréncia utiliza. Em relacéo as
apresentacdes de vendas, o vendedor precisa fazé-las de forma eficiente e dominar o maior
nimero de argumentos existentes para cada produto. Também, ele precisa reconhecer 0s
procedimentos de campo e suas responsabilidades gerais dentro da instituigdo, dominando seu
territorio de vendas e seus potenciais clientes, recebendo orientagdo para cumprir seu roteiro
de vendas no caso do telemarketing cumprir com a agenda de retornos. Por fim, mas ndo
menos importante, o operador deve ter uma boa capacidade de organizacdo e administracdo
do tempo, dividindo-o entre o tempo de ligag&o e suas atividades burocraticas.

Oliveira et al (2011) endossam os pareceres apresentados acima afirmando que “o
investimento da empresa em um profissional de vendas bem qualificado e treinado é
totalmente compensado pela reducéo do risco de perda de clientes para a concorréncia e do
custo de recrutamento, selegéo e treinamento de novos profissionais”.

Cobra (2010) diz, também, que, para o vendedor inexperiente, seu concorrente sempre

parece ter melhores condigdes a oferecer do que ele, como melhor preco, melhores condi¢Ges
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de venda ou até mesmo um produto de melhor qualidade. Isso, segundo ele, é fruto da

inseguranca ou da falta de conhecimento do seu proprio negdcio.

3 METODO

Este estudo foi de carater bibliografico:

A pesquisa bibliografica € a que se desenvolve tentando explicar um problema,
utilizando o conhecimento disponivel a partir das teorias publicadas em livros ou
obras congéneres. Na pesquisa bibliografica o investigador ira levantar o
conhecimento disponivel na area, identificando as teorias produzidas, analisando-as
e avaliando sua contribuicdo para auxiliar a compreender ou explicar o problema
objeto da investigacdo. O objetivo da pesquisa bibliografica, portanto, ¢ o de
conhecer e analisar as principais contribuicdes tedricas existentes sobre um
determinado tema ou problema, tornando-se um instrumento indispensavel para
qualquer tipo de pesquisa (KOCHE, 2009, p. 122).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Graminna (2007) vislumbra a competéncia como uma reunido de alguns quesitos
basicos, que sdo: conhecimentos, habilidades e atitudes. Como se pode verificar no decorrer
de todos os apontamentos realizados neste trabalho, uma variedade de autores defende a
premissa de que que o profissional de telemarketing, primeiramente, precisa ter um carater
inato para a atividade. No entanto, concluiu-se que, ainda que esse carater seja indispensavel
para 0 bom desempenho da atividade de vendas, é necessario que outras competéncias
fundamentais como: poder de persuasdo, boa comunicagdo, saber ouvir, relacionamento
interpessoal, empatia, naturalidade, identificacdo com o trabalho sejam desenvolvidas por
meio de treinamentos especializados e especificamente direcionados para seu escopo.

Mais ainda, além de apresentar tais competéncias, entende-se que o operador de
telemarketing deve conhecer muito bem o que vende, conhecer 0s concorrentes e,
principalmente, seus clientes. Para isso a empresa deve, sim, investir em treinamentos, para
que o operador possa desenvolver ou aprimorar as competéncias como conhecer a empresa,

seus produtos e ter a melhor argumentacgéo para persuadir o cliente.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa realizada para este trabalho teve como propdsito identificar as
competéncias de um profissional de telemarketing e de que forma tais competéncias podem
ser aprimoradas a partir de cursos de capacitacdo dos profissionais atuantes na area, visando
comprovar que proporcionar treinamentos num processo de educagdo continuada para seus
colaboradores pode trazer inimeros beneficios, ndo s6 para eles, como para a empresa, uma
vez que aumentard as vendas e, com isso, consequentemente os lucros.

Conclui-se que o vendedor necessita apresentar um carater inato para vendas, além de
outras competéncias, tais como: saber ouvir, poder de persuaséo, ser comunicativo, apresentar
bom relacionamento, empatia e muita energia, sendo que essas competéncias podem ser
aprimoradas e desenvolvidas. O saber ouvir e 0 poder de persuaséo, além do conhecimento
profundo acerca do produto que vende, sdo as maiores ferramentas que o operador de
telemarketing tem em seu poder, mas, além disso, ele também precisa conhecer muito bem
seu cliente.

Por essa razdo, quando a empresa investe em treinamento e desenvolvimento de um
profissional de vendas, ela estéa capacitando seus colaboradores para eles darem o melhor de si
e aproveitar a0 méaximo suas competéncias. Além disso, como fruto desse processo de
educacdo continuada, ha chances de o profissional poder assumir, futuramente, funcbes mais
complexas. Sendo assim, 0 que se constata é que o investimento da empresa em seus
colaboradores, proporcionando-lhes um processo continuo de qualificagdo e treinamento, é
totalmente recompensado pela redugéo de riscos de perda de clientela para a concorréncia,
bem como dos custos de recrutamento, sele¢éo e treinamento de novos profissionais. Um bom

vendedor deve atingir suas metas e satisfazer seus clientes.
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