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RESUMO

Este estudo se prop0e a identificar e analisar a relevancia dos processos de gestdo de pessoas
em uma cooperativa do ramo agropecuério, sugerindo como 0s processos de agregar, aplicar,
desenvolver, manter e monitorar podem estabelecer politicas de gestdo de pessoas na
Cooperativa pesquisada. Além da relevancia dos processos de gestdo de pessoas, outros
pressupostos da pesquisa também foram levantados em relacdo aos objetivos geral e
especificos como a estrutura de RH da cooperativa, 0s processos de gestdo de pessoas
compreendidos como politicas, os processos como base de politicas estratégicas e politicas de
gestdo como forca competitiva. Estes processos estrategicamente interdependentes,
implantados e bem administrados em uma cooperativa, compreendidos como politicas de
gestdo confirmam esta relevancia como ferramentas de grande valia, podendo estabelecer
diferencial necessario na busca de vantagens competitivas. A pesquisa foi realizada através de
uma abordagem descritivo-exploratoria com a analise qualitativa dos dados. O estudo
compreendeu trés etapas: realizacdo de pesquisa exploratéria inicial visando a coleta de dados
como informacBes mais detalhadas sobre os assuntos pesquisados, a pesquisa sendo
caracterizada por entrevistas em profundidade e o estudo de caso compreendendo as
entrevistas com oito gestores da cooperativa pesquisada em suas respectivas unidades da
estrutura organizacional. As entrevistas da pesquisa exploratoria e em profundidade com os
gestores da cooperativa propiciaram a partir da apresentacdo dos dados uma analise e
interpretacdo mais detalhada da relevancia dos processos de gestdo de pessoas compreendidos
como politicas. Os resultados obtidos indicam a relevancia desses processos na cooperativa
levando em consideracao as questdes, implicacdes e relacbes com as politicas de gestdo de
pessoas. O estudo é determinante para a gestdo de pessoas a medida que demonstra sua
relevancia para a efetividade das politicas de recursos humanos na cooperativa pesquisada. A
politica de gestdo de pessoas na cooperativa pode ndo estar clara e definida, mas é
preponderante como forca competitiva na formulacdo de suas estratégias, em relacdo ao

ambiente e posicionamento de mercado.

Palavras-chave: Processos. Gestdo de Pessoas. Politicas. Cooperativa.



ABSTRACT

This study aims to identify and analyze the relevance of the processes of managing people in
a branch of the agricultural cooperative, suggesting how the processes of managing people
how to add, apply, develop, maintain and monitor can establish policies for managing people
in the cooperative branch of the agricultural searched. Besides the relevance of people
management processes, some assumptions of the research were also raised in relation to
general and specific objectives as the structure of RH cooperative management processes of
people understood as political processes as a basis for strategic policy and management
policies as a competitive force. These strategically interdependent processes, deployed and
managed well in a cooperative, understood as management policies confirm this relevance as
a tool of great value, and may establish necessary differential in the search for competitive
advantage. The survey was conducted through a descriptive and exploratory approach to the
analysis of qualitative data. The study involved three steps: performing initial exploratory
research aiming at the collection of data and more detailed information on the subjects
studied, the research is characterized by in-depth interviews and case study including
interviews with eight managers of the cooperative research in their respective units
organizational structure. The exploratory interviews and in-depth interviews with managers of
cooperative enabled the presentation of data from a more detailed analysis and interpretation
of the relevance of people management processes understood as political. The results indicate
the importance of these processes in the cooperative taking into account the issues,
implications and relationships with the people management policies. The study is crucial for
the management of people as they demonstrate their relevance to the success of human
resources policies in the cooperative searched. The policy of managing people in the
cooperative can not be clearly defined, but is predominant as a competitive force in the
formulation of their strategies in relation to the competitive environment and market

positioning.

Keywords: Processes. People Management. Policies. Cooperative.
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1. INTRODUCAO

Os processos de gestdo de pessoas, que estdo vinculados a “Agregar, Aplicar,
Recompensar, Desenvolver, Manter e Monitorar Pessoas” sdo fundamentais para as
organizagdes que demonstram competitividade e se modernizam em face da necessidade
premente de resultados no ambiente mutavel e imprevisivel em que atuam (NASCIMENTO;
CARVALHO, 2007).

Tal afirmagdo indica que olhar as pessoas de maneira a comprometé-las no
processo e comprometer a empresa com relacdo a elas passa a ser estratégico nas
organizagdes. Nascimento e Carvalho (2007) salientam, ainda, a importancia e prioridade que
devem ser prestadas as pessoas neste século, visto que as organizacOes, além de outros
fatores, sdo orientadas por processos e as pessoas sdo pecgas fundamentais para que estes
ganhem vida.

Enfatiza-se a importancia da gestdo desses processos em qualquer segmento
econémico, pois eles sdo de responsabilidade das empresas que desejam atuar em ambientes
de alta complexidade. No entender de Oliveira (2011), processos Ssdo conjuntamente,
atividades sequenciais em uma determinada logica entre si, com finalidades diversas como
atender e suplantar necessidades e expectativas dos clientes externos, no contexto de uma
cooperativa (associados e 0 mercado) e internos da cooperativa (associados ou funcionarios).

Criado em 1890 como um departamento totalmente voltado para transacGes dos
processos e tramites burocraticos, como admissdo e demissdo, o Departamento de Pessoal
nasceu da necessidade em observar e selecionar os melhores individuos para atuar na empresa
mediante todos os candidatos. Foi nessa etapa, também, que as organizacbes comecaram a
enxergar os funcionarios como fatores de producdo, e como geradores de custos, o que
representava e representa um elemento chave na competitividade da empresa (FISCHER,
2002).

Conforme Tanure, Evans e Pucik (2007) ha uma concordancia na existéncia de
uma variedade desconcertante de préaticas de gestdo de recursos humanos nas empresas € nos
paises. O Brasil ndo foge a regra. E que, ainda segundo esses autores, cultura e contexto
influenciam enormemente e de forma complexa na contribuicdo desta gestdo para o
desempenho. Esses processos de gestdo devem ser dindmicos e com total interacdo e

alinhamento estratégico com os objetivos plenos da organizacéo.



13

Com relacdo as tendéncias de formatacdo de cada um dos processos, Fischer
(1998), relata a concentracdo de estudo muito mais em politica do que nos processos de
gestdo de pessoas, levando em consideracdo as tendéncias de transformacgdo destas politicas
em acOes no dia a dia das organizacoes.

As grandes mudancgas, como processos de producdo mais amplos com novas
estruturas favorecendo a inovacao e ajustes as necessidades e exigéncias do ambiente externo
e as inevitaveis transformagdes no cenario mundial, sdo a mola mestra para a visualizagdo de
uma nova ambiéncia competitiva, para dai estabelecer a necessidade de uma gestdo de
pessoas diferente no enfrentamento desta situagdo. A competitividade, a preocupagdo com a
concorréncia, 0s processos de producao e de prestacdo de servigos cada vez mais qualificados
e inovadores fazem da gestdo de pessoas o ponto alto como forca diferencial de uma
organizacdo (NASCIMENTO; CARVALHO, 2007, ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008).

Conforme Fischer (1998), modelos estratégicos tém o principal objetivo de
superar a visao técnica, tornando os mecanismos de gestdo de pessoas inerentes aos processos
alinhados a estratégia de negocio da empresa. Ainda, enfocando a importancia da orientacéo
dos processos de recursos humanos estrategicamente integrados, integrados entre si e
desenvolvidos na organizacéo, Fischer (1998) os resume assim:

o Os processos integrados a estratégia definem o carater competitivo ndo
sO para 0 modelo, mas para cada um de seus processos.

o Os processos devem ser integrados entre si de tal maneira que haja
coeréncia entre os procedimentos e ferramentas adotadas.

o Os processos com orientacdo prioritaria para o desenvolvimento como
elemento integrador, fazendo frente a um ambiente organizacional em constante
mudanca no qual os desafios organizacionais vao se sucedendo.

Percebe-se que nem as fungdes e sub-funcBes, nem tampouco as estratégias
possiveis de gestdo de pessoas representam politicas de gestdo de pessoas, ou seja, elas podem
estar alinhadas a uma politica de gestdo de pessoas, mas sozinhas ndo as representam. Para
Vasconcelos, Mascarenhas e Vasconcelos (2004, p. 47) “O modelo politico de gestdo de
pessoas estd associado as organizacdes pos-industriais, ou organicas, e diferencia-se do
modelo instrumental de gestdo de pessoas, associado as organizacGes industriais ou
mecanicas”.

O modelo, segundo os autores, colabora com a emancipagdo, o desenvolvimento
politico e cognitivo das pessoas, além disto, permite que esse acesse uma identidade propria e

independente da organizagéo. Trata-se de um modelo de gestdo, que entende a possibilidade
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da experiéncia dos conflitos na empresa, os quais, através de processo de mediacdo e
negociacao, sao possiveis de superacdo e elaboragdo de proposta de acordo entre as partes.

Assim, pensar nas politicas de gestdo passa por possibilitar processos de debates e
negociacOes que podem e devem ser proporcionadas pelas liderangas das empresas, ou seja,
evitar fomentar as divergéncias e sim compreender de que lugar elas véem (MOTTA,
VASCONCELOS, 2006).

Desta forma, a participacdo ativa das pessoas para o alcance dos objetivos
propostos em qualquer atividade econdmica é fundamental. Neste sentido, insere-se também,
uma cooperativa do ramo agropecuario, pois com a globalizacdo dos negécios, o surgimento
de novas tecnologias, os fortes impactos da mudanca, a necessidade da busca da qualidade na
producdo de bens e servicos, possibilita constatar que a principal vantagem competitiva das
empresas € decorrente de uma moderna gestdo de pessoas através de seus respectivos
processos, devendo estes, estarem pautados por politicas de gestdo de pessoas que sdo as

premissas do estudo em pauta.

1.1. O problema de pesquisa

Do ponto de vista econdémico, a gestdo das cooperativas do ramo agropecuario
tem que ser tdo competente ou mais do que as empresas mercantis na corrida pela
sobrevivéncia (SILVA, 2004). Diante dessa situacdo elas tém que estabelecer estratégias
focadas em uma moderna gestdo atraves dos processos de agregar, aplicar, recompensar,
desenvolver, manter e monitorar pessoas, como principal ferramenta estratégica, exatamente
como as demais empresas ja o fazem, porém levando em consideracdo a especificidade do
tipo de organizacdo na qual se constitui.

Apesar de serem organizaces econdmicas e gerenciadas atraves de outra logica,
ndo necessariamente a de mercado versus lucro, as cooperativas devem ser financeiramente
autossustentaveis para o enfrentamento da concorréncia de mercado. Elas precisam ser
gerenciadas de forma eficiente, eficaz e efetiva, com objetivos claros e definidos na
administracdo (OLIVEIRA, 2011).

Drucker (1962), afirma que eficacia é a capacidade da organizacdo de determinar
e atingir objetivos definidos estrategicamente para si, sendo necessario também entender, que
a efetividade de uma gestdo representa a capacidade da organizacdo de coordenar

constantemente, numa dimensdo temporal, esforgos e energias, com vistas ao alcance dos
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resultados e a manutengdo e sustentabilidade da organizacdo no ambiente. Para Maximiano
(2008), eficiéncia e eficacia indicam que uma organizacdo alcan¢a um desempenho de acordo
com as expectativas dos clientes e das pessoas na gestdo dos recursos.

A efetividade, ainda segundo Oliveira (2007), é a capacidade da organizacdo de se
manter no mercado apresentando resultados globais ao longo do tempo e de forma
permanente. As cooperativas precisam oferecer produtos e servicos como as demais empresas
em um mercado cada vez mais globalizado e em ambientes de competitividade plena,
garantindo de forma sustentdvel resultados positivos aos principais stakeholders e seus
associados.

Devido a esses fatores criticos de competitividade € que as cooperativas precisam,
como as demais empresas implementar politicas de investimento no desenvolvimento de
pessoas visando modelos de gestdo adaptados a realidade do mercado sem deixar de lado
caracteristicas intrinsecas da doutrina e realidade cooperativista (WAACK; MACHADO
FILHO, 1999).

As cooperativas precisam ter planejamento e controle, gestdo eficiente dos
negocios e estarem sempre atentas as necessidades de seus clientes — cooperados e mercado
em geral, pelo qual elas atuam a captam investimentos — e ndo ancoradas simplesmente em
vantagens competitivas baseadas apenas nas leis que sustentam sua constituicdo (OLIVEIRA,
2011). Fatores como eficiéncia e eficacia sdo fundamentais em estratégias para atingir os
objetivos propostos. As pessoas em uma organizagdo sdo pecas fundamentais para se atingir
esses objetivos.

As atividades relacionadas aos processos de gestdo de pessoas em cooperativas
precisam ser tdo eficazes e estratégicas como em outras empresas, Vvisto que grande parte do
publico com que se relaciona é associada da organizacdo. As cooperativas que ja se deparam
com os desafios e tendéncias dessa nova realidade obtém diferenciais competitivos e estdo a
frente na acirrada disputa pela prestacdo de servicos, producao e comercializacdo de produtos
em relacdo a concorréncia (ZYLBERSZTAJN, 1994).

As distorcbes na politica de gestdo de pessoas trazem problemas sérios as
cooperativas do ramo agropecuario. De uma forma geral, os processos de agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas podem ser na maioria das vezes
ineficientes. Muitas vezes esses processos, implantados sem estar alinhados com a estratégia
da organizacdo, bem como, o modelo de gestdo de pessoas, ndo possibilitam compreendé-los
como politicas (VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOQOS, 2004).
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Assim, a vantagem competitiva quase que inexiste, a sua importancia ndao é
reconhecida pelos gestores, dirigentes e até pelo seu quadro social, em alguns casos, por total
desconhecimento tedrico de uma necessidade tdo premente da moderna administracao.

Existem algumas limitacbes, como demonstrar como esses problemas sao
apresentados as cooperativas em relacdo a gestdo dos processos e a compreensdo e distin¢do
entre modelos e politicas de gestdo de pessoas e seus resultados (DEMO, 2010; FISCHER,
1998).

Diante do exposto, o problema central da pesquisa é: Qual a relevancia que os
processos de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas tém em
uma cooperativa do ramo agropecuario e qual o peso destes nas politicas de gestdo de

pessoas?

1.2. Objetivos

O item aborda os objetivos que norteiam o estudo.

1.2.1. Objetivo Geral

Identificar e analisar a relevancia dos processos de gestdo de pessoas em uma

Cooperativa do ramo agropecuario.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Estudar os processos de gestdo de pessoas em suas abordagens levando em
consideracdo as questdes, implicacBes e relacbes com as politicas de gestdo de pessoas para
enfatizar a sua relevancia.

b) Diagnosticar a estrutura de recursos humanos (RH) da Cooperativa do ramo
agropecudrio pesquisada visando analisa-la, tomando como base as politicas e processos de
gestéo de pessoas.

c) Identificar e analisar as politicas de gestdo de pessoas, em seus processos, na

Cooperativa do ramo agropecuaria pesquisada.
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1.3. Pressupostos da Pesquisa

Baseando-se no problema principal e objetivos, alguns pressupostos foram
formulados:

a) Ha relevancia dos processos de gestdo de pessoas como agregar, aplicar,
desenvolver, manter e monitorar, para 0 sucesso das politicas e planejamento de recursos
humanos na Cooperativa do ramo agropecudrio pesquisada.

b) A politica de gestdo de pessoas € na atualidade, encarada pelas cooperativas do
ramo agropecudrio como uma fundamental forca competitiva na formulacdo de suas
estratégias.

c) Os processos de gestdo de pessoas sdo fundamentais para a sustentabilidade da

cooperativa.

1.4. Justificativas e Contribuigdes da Pesquisa

A globalizacdo, aliada a uma crescente e complexa necessidade de atender
mercados cada vez mais exigentes na producdo de bens e servicos e a relacdo cliente e
empresa, trouxe para as cooperativas uma nova realidade. Mesmo consciente dos principios
gue norteiam o cooperativismo sob a égide de um contexto social, elas tém hoje que se
preparar para uma concorréncia cada vez mais acirrada em ambientes altamente competitivos
(SILVA, 2004; OLIVEIRA, 2011).

Os processos de gestdo de pessoas (agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,
manter e monitorar pessoas) sdo fundamentais para as organizacdes demonstrados claramente
na teoria de gestdo de pessoas. Em plena era do conhecimento e aumento cada vez maior da
competitividade pode-se considerar a importancia que a valorizacdo dos colaboradores
assume nas organizacdes (DEMO, 2010).

Estes processos estrategicamente interdependentes, implantados e bem
administrados em uma organizacdo, compreendidos como politicas de gestdo para sua
conducdo competente, confirmam esta relevancia como ferramentas de grande valia, podendo
estabelecer o diferencial necessario na busca de vantagens competitivas. A vantagem
competitiva é algo que da a organizacdo um sentido de singularidade, ou seja, o
desenvolvimento de uma competéncia que a distinga das demais e esta vantagem tem que ser
naturalmente sustentavel (GUEMAWAT, 1998).
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Quando estes processos sdo inexistentes, inconsistentes ou sédo implantados de
forma inadequada, acarretam custos adicionais para as organiza¢des. Dai a sua providencial
importancia, pois ndo podem ser atividades isoladas de sua estratégia. A sua importancia
estratégica esta em fazer diferente do concorrente, produtos, servicos e a consequente
potencializagdo da marca e imagem, o que esta relacionado com seu escopo de pessoal.
Estratégia ndo é s estar a frente do concorrente, superd-lo ou tentar ser melhor, mas é
preciso, antes de tudo, atender os reais desejos e necessidades dos clientes (OHMAE, 1998).

O estudo se justifica em razdo da necessidade de identificacdo e analise da
relevancia da implantacdo adequada e estratégica destes processos em uma cooperativa do
ramo agropecudrio. Estes processos, também nas cooperativas, precisam ser compreendidos a
partir das politicas, as quais possam contar com pessoas flexiveis e capazes de se adequarem
as mudancas constantes em ambientes cada vez mais mutaveis e desafiadores (MOTTA,
VASCONCELOS, 2006, NASCIMENTO; CARVALHO, 2007). Como qualquer outra
empresa, elas visam oferecer produtos e servigcos, seguindo a mesma légica de mercado e
competitividade.

As cooperativas, neste ambiente de negdcios cada vez mais complexo, convivem
com contradi¢cBes tendo que enfrentar varios pontos criticos. A maior delas € a logica do
mercado versus distribuicdo dos dividendos ou maximizacdo dos valores investidos. Silva
(2004) salienta que, mesmo sendo uma organizacdo econdmica, gerenciada através de outra
l6gica, uma cooperativa deve ser financeiramente autossustentavel para permanecer solida no
mercado com eficiéncia, eficicia e efetividade.

As cooperativas do ramo agropecuario sdo as que mais demandam mao de obra
(OCEMG/SESCOOP-MG, 2010). Elas sdo responsaveis desta forma, por uma grande
participacdo no PIB Estadual e Municipal reforcando a forca do cooperativismo e sua
representatividade no crescimento econdmico do pais. Esta € uma realidade a ser levada em
consideracdo, pois 5,39% do PIB nacional, segundo a OCB (2009) sdo representados pelo
segmento cooperativista, demandando mais qualidade de vida, emprego e renda ao mostrar
sua pujanca e compromisso social.

Considerando a Populacdo Economicamente Ativa (PEA), populacdo com
potencial de médo de obra para o setor produtivo, a participacdo social do cooperativismo em
Minas Gerais, aumentou de 8,5% em 2008 para 8,7% em 2009, ou seja, de cada cem pessoas
economicamente ativas, mais de oito estdo associadas a alguma cooperativa mineira
(OCEMG/SESCOOP-MG, 2010).
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Para a OCEMG/SESCOOP-MG (2010), o cooperativismo esta fortalecido e o0s
ndmeros comprovam o crescimento, como a qualidade dos servicos e produtos oferecidos. O
cooperativismo mineiro é responsavel por uma movimentacdo anual de R$ 18,5 bilhdes em
2009, um impulso de 14% em relacdo a 2008, representando 6,4% do PIB estadual.

Desta forma, reforca-se a relevancia dos processos de gestdo de pessoas
compreendida como politicas nas cooperativas do ramo agropecuario neste contexto de
mudanca e complexidade (OLIVEIRA, 2011; NASCIMENTO; CARVALHO, 2007).

Salienta-se a existéncia de outros fatores que justificam a importancia deste
estudo: a) a atualidade do tema, principalmente, levando em consideracdo 0s processos como
balizadores de politicas de gestdo e sua contextualizagdo; b) originalidade do trabalho, em
razdo de pouco estudo académico e pesquisa sobre o tema, potencializando a relevancia do
assunto em um contexto econémico e social; ¢) a importancia do tema e sua contribuicdo para

estudos futuros.

1.5. Estrutura da Dissertacéo

A divisdo do presente trabalho apresenta-se em cinco capitulos, sendo que o
primeiro se da contextualmente na introducdo, apresentacdo do problema, objetivos geral e
especificos, pressupostos da pesquisa, justificativas e contribuicbes da pesquisa e estrutura
bésica da dissertacao.

Com base também em uma revisdo bibliografica na fundamentacdo tedrica,
enfocam-se conceitualmente os processos de GP — agregar, aplicar, remunerar, manter,
desenvolver e monitorar pessoas, seus conceitos e suas implicacdes, levando em consideracao
as questdes politicas, culturais e sociais desta discussdo abordados no segundo capitulo.

No terceiro capitulo, apresenta-se metodologicamente a coleta de dados
enfocando as caracteristicas dos processos de gestdo de pessoas através das entrevistas em
profundidade com todos os agentes envolvidos na cooperativa pesquisada, apresentando
métodos e a indicacdo dos procedimentos utilizados no decorrer da pesquisa.

A apresentacdo e analise dos dados com os resultados da pesquisa e sua
contribuicdo para o conhecimento sdo apresentados no quarto capitulo.

Finalizando, o quinto capitulo contempla as consideragdes finais, com as

principais licdes da pesquisa e propostas para estudos futuros.
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2. PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS: CONCEITOS E IMPLICACOES

O presente capitulo tem como objetivo apresentar os processos de gestdo de
pessoas como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar e sua relevancia
estratégica no enfrentamento das complexidades e desafios que permeiam o cotidiano das
organizacfes como fundamentais para o sucesso de qualquer negécio.

Segundo Gil (2010), a gestdo de pessoas envolve um amplo leque de atividades,
como recrutamento e selecdo de pessoal, descri¢do de cargos, treinamento e desenvolvimento,
avaliagdo de desempenho etc. Para melhor classificagdo, segundo o autor, essas atividades
estdo agrupadas em um nimero de categorias amplas muitas vezes chamadas de sistemas. A
esta classificacdo de atividades geralmente vamos denominar os processos de gestdo de

pessoas conforme quadro abaixo:

'?f;;g)o M |k0V|c(2(§>0%)o udreau Gomez-Mejia et al. (1998)
Procura Recrutamento Suprimento
Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento
Manutencéo Remuneracdo Compensacao
Pesquisa Relagdo com empregados Controle

Quadro 01: Classificacdo das atividades de RH e Gestao de Pessoas, segundo diferentes autores.
Fonte: GIL (2010, p. 24).

Estes processos sistematicamente classificados sdo bastante amplos envolvendo
multiplas atividades em qualquer um deles (GIL, 2010; AQUINO, 1979; MILKOVICH;
BOUDREAU, 2000; GOMEZ-MEIJIA et al.,1998).

Gil (2010) faz uma elucidativa apresentacdo desses processos sistémicos com suas
multiplas atividades envolvendo o processo de suprimento ou de agregacao, de aplicacdo, de
capacitacdo ou de desenvolvimento, manutencdo ou de recompensa e de controle ou

monitoracdo, conforme quadro abaixo:
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Sistemas de RH

Atividades

Suprimentos ou Agregacao

Aplicagéo

Compensacéo ou Manutencéo

Desenvolvimento ou
Capacitacéo

Controle ou Monitoracao

Identificacdo das necessidades de pessoal.
Pesquisa de mercado de recursos humanos.
Recrutamento.

Selecéo

Analise e descricdo de cargos.

Planejamento e alocagdo interna de recursos humanos
Salérios.

Beneficios.

Carreiras.

Higiene e seguranca no trabalho.

Relagdes com sindicatos.

Treinamento e desenvolvimento de pessoal.
Desenvolvimento e mudanga organizacional.
Avaliagéo de Desempenho.

Banco de Dados.

Sistemas de informacdes gerenciais.

Auditoria de recursos humanos.

Quadro 02: Classificacdo das atividades de gestdo de pessoas.

Fonte: GIL (2010, p. 25).

As empresas precisam alcancar resultados dentro de uma ldgica normal de

sobrevivéncia. Elas convivem cada vez mais em ambientes de muita imprevisibilidade

moldados pelo viés da mudanca e pautados pela incerteza, o chamado ambiente complexo.

Como é cada vez mais exigida a competitividade e inovacdo conforme Porter (1998), diante

desta realidade, as empresas precisam se preparar para implantar e colocar em préatica

politicas e planejamento de recursos humanos para uma conducdo competente de seus

processos de gestdo de pessoas. Segundo Stewart (1998), o capital humano é o local onde

tudo comeca, quer dizer, é onde esta a verdadeira fonte de inovacao.

Se o principal objetivo do capital humano é a inovacgdo — seja sob a forma de novos
produtos e servicos ou de melhorias nos processos de negdcios —, entdo o capital
humano ¢é formado e empregado quando uma parte maior do tempo e do talento das
pessoas que trabalham em uma empresa é dedicada a atividades que resultam em
inovacgdo. O capital humano cresce de duas formas: quando a empresa utiliza mais o
que as pessoas sabem e quando um nimero maior de pessoas sabe mais as coisas
Uteis para a organizacdo (STEWART, 1998, p. 77-78).

E justamente na area de RH como responsavel pela gestdo de pessoas na empresa

que estdo ocorrendo as mais profundas transformagdes estruturais devido & rapidez e a
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imprevisibilidade das mudangas no ambiente atual das organizagdes. Em decorréncia desses e
outros fatores, conforme os autores, pode-se inferir que a organizacdo orientada para 0s
processos é prioritaria neste seculo que se inicia. Nascimento e Carvalho (2007) discutem a
importancia dos processos como interacdo sistémica do ponto de vista organizacional, como
um conjunto de agdes na realizagdo de uma operagao qualquer na empresa, “que o caracteriza,
pelo menos quanto ao ordenamento l6gico dos fatos, como um sistema” (NASCIMENTO;
CARVALHO, 2007, p. 18).

Além de abordar a gestdo de pessoas contemporanea e seus novos desafios,
pretende-se aqui discutir a importancia dos processos de gestdo de pessoas, modelos,
tendéncias e perspectivas, as metodologias usadas para sua implantacdo e o seu real
funcionamento dentro da estrutura organizacional como importante indutor de politicas de
gestdo voltadas para a necessidade de sobrevivéncia em ambientes de alta complexidade
(GIL, 2010; MOTTA,; VASCONCELOS, 2006).

Dutra (2011, p. 49) definindo inicialmente o que é processo, relata-o como sendo
um termo emprestado da biologia e que pode significar a transicdo ou uma série de transicdes
de uma condicao para outra; “quando adaptado para a Sociologia, agrega a ideia de interagao
entre elementos diferentes associados a ideia de mudanga e fluxo”. Estes processos interagem
dentre as partes em funcdo de um objetivo dentro de pardmetros previamente definidos na
estrutura da organizacéo.

Quando falamos em processos de gestdo, obviamente temos que nos remeter as
praticas, ou seja, aos diversos tipos de procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a
implementacdo de decisdes e assim nortear as acdes relacionadas a organizacdo e a sua
relacdo com o ambiente externo (DUTRA, 2011). Desta forma, o autor detalha os processos
de gestdo de pessoas quanto aos seus objetivos e parametros, classificando-os em funcdo de
sua natureza como: movimentacdo, desenvolvimento e valorizacdo e todo o conjunto de

praticas existentes em cada um desses processos, conforme figura abaixo:
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o
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Gestao de
Pessoas
Valorizacao

Figura 01: Processos de Gestdo de Pessoas

Fonte: DUTRA (2011, p. 50).

Na categoria de movimentacdo, esses processos tém como objetivos basicos dar
suporte a toda acdo de movimentacdo da pessoa na empresa, independentemente de sua
relacdo empregaticia. Conforme o autor, esta categoria compreende as seguintes praticas:
captacdo; internalizacdo; transferéncias; promocdes; expatriacdo e recolocacdo. Ainda
segundo o autor, temos nas categorias seguintes 0s processos e suas respectivas atividades e
praticas agrupadas:

o Desenvolvimento: congrega processos, cujo objetivo é estimular e criar condigdes
para 0 desenvolvimento das pessoas e da organizacdo como a capacitacdo; carreira e
desempenho;

o Valorizacdo: processos que tém como objetivo estabelecer parametros e
procedimentos que possam distinguir e valorizar as pessoas nas suas relacdes com a
empresa como a remuneracgdo; premiacao; servicos e facilidades.

Apropriadamente, Fayol em 1916, faz uma consistente analogia da administracéo
de empresas estabelecendo uma comparacdo dos processos e suas funcionalidades com a
anatomia. Nesta analogia, estabelece a compreensdo da administracdo estratificando-a como
funcbes (processos) fundamentais para o funcionamento de qualquer estrutura organizacional
em uma base estritamente funcionalista (FAYOL, 1981). Segundo o autor, a administracdo é
funcdo distinta das demais funcbGes da empresa, como financas, producdo e distribuicdo e,
além disso, a administragcdo compreende cinco funcdes: planejamento, organizagdo, comando,

coordenacgdo e controle no chamado processo administrativo.
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Diante da discussdo dos Processos, entre outros autores como Toledo (1978);
Wherther (1983) e Flippo (1970), a gestéo de recursos humanos pode ser entendida como um
conjunto de atividades essenciais, tais como:

e ‘“atracdo, manutenc¢do, motivagdo, treinamento ¢ desenvolvimento do pessoal de
um grupo de trabalho” (TOLEDO, 1978, p. 22);

e “prover as organizagdes com uma forca efetiva de trabalho. Para conseguir esse
proposito, o estudo da gestdo de pessoas revela como empreséarios obtém, desenvolvem,
utilizam, avaliam, mantém e retém o numero e tipo certo de trabalhadores” (WERTHER,
1983, p. 6);

e “interessa-Se pela procura, desenvolvimento, remuneragdo, integragdo e
manutencdo de pessoas de uma organizacdo, com a finalidade de contribuir para que a mesma
atinja suas principais metas ou objetivos” (FLIPPO, 1970, p. 25).

Dutra (2011) faz uma importante discussdo sobre o olhar funcionalista da gest&o
de pessoas, enfocando que ela ajuda a entender 0 seu posicionamento relativo na organizacao.
Mas € preciso entender a importancia da gestdo desses processos na interacdo com as demais
funcdes organizacionais e como as politicas e praticas que a compdem interagem entre Si.

Para a compreensdo desse processo, temos que levar em consideracdo a
abordagem sistémica da Gestdo de Pessoas (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; DUTRA,
2011; MAXIMIANO, 2008; GIL, 2010). Segundo estes autores, ha outra forma de pensar a
respeito da administracdo e das organizacdes, pois nada € simples, alias, tudo é muito
complexo. Para Maximiano (2008), em razdo desta complexidade, tudo depende de tudo. Para
entender esta complexidade, é preciso nos ater ao pensamento sistémico. Os processos de
Gestdo de Pessoas devem ter, pois, esta relacdo sistémica na organizacao.

Nesta abordagem sistémica, segundo Motta e Vasconcelos (2006, p. 181) “a
organizagéo é vista em termos de comportamentos inter-relacionados”. O olhar funcionalista
da gestdo de pessoas enfocando os processos como ferramentas basicas para o funcionamento
de uma organizacdo nos remete a tendéncia de uma énfase maior nos papéis que as pessoas

desempenham na organizagdo do que as proprias pessoas.

H& uma tendéncia muito grande a enfatizar mais os papéis que as pessoas
desempenham do que as proprias pessoas, entendendo-se papel como um conjunto
de atividades associadas a um ponto especifico do espago organizacional, a que se
pode chamar cargo (...). A organizacéo acaba por ser entendida como um sistema de
conjunto de papéis, mediante 0s quais as pessoas se mantém inter-relacionadas
(MOTTA,; VASCONCELOS, 2006, p. 181).
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A gestdo de pessoas nesta abordagem sistémica explica a sua interacdo baseada
em subsistemas e a partir destes para o todo organizacional, inserindo-se 0 ambiente externo e
as pessoas (DUTRA, 2011). O autor ainda alerta que essa abordagem ajuda-nos a ver o papel
da empresa na gestdo e a0 mesmo tempo, 0 movimento da empresa em relacdo a pessoa
faltando, entretanto, a analise mais atenta do papel da pessoa e seu movimento em relacéo a
empresa. A discussdo da pessoa como fator principal da gestdo de pessoas e as questdes
politicas, sociais e culturais dessa discussdo em decorréncia da eficiéncia e eficicia dos
processos compreenderdo um tema abrangente para os itens seguintes.

Fischer (1998); Gil (2010); Fischer (2002) revelam que historicamente as pessoas
na organizagdo vém sendo encaradas como um insumo, Ou Seja, COMO UM recurso a ser
administrado. Para Gil (2010), o termo recursos humanos é muito restritivo, levando-nos a
percepcao das pessoas inseridas dentro da organizacao apenas como recursos no mesmo nivel
dos demais recursos materiais e financeiros. Na visdo funcionalista da administracdo, os
conceitos sobre gestdo de pessoas e sua transformacéo em praticas gerenciais, tém ainda como
principal fio condutor a efetividade dos processos de gestdo no necessario controle sobre as
pessoas.

Mas num contraponto, em funcdo de grandes pressdes do ambiente e contexto
externos, as empresas sao forcadas a uma revisdo desses processos, denotando e reforgando
ainda mais a sua importancia na forma de gerir pessoas.

Fischer (1998), dissertando sobre as tendéncias de remodelacdo dos processos de
gestdo de pessoas, mesmo enfocando maior énfase em politicas em seu estudo, relata que uma
analise das mudancas projetadas para cada um desses processos seria suficientemente ampla e
complexa justificando um estudo especifico para este objetivo. Entretanto, é importante
considerar o destaque das tendéncias mais relevantes em relacdo a alguns dos processos de
gestdo, por que elas exemplificam segundo o autor, como as politicas se direcionam para a
transformacéo de acBes préaticas nas organizagdes.

Considerando uma sintese das tendéncias de remodelacdo de cada um dos
processos, Fischer (1998, p. 140) define a sua orientacdo relacionando-os como: “Geral,
Processos de Relacdes Sindicais, Processos de Aplicacdo, Processo de Captacdo, Processo de
Remuneracdo e Processo de Desenvolvimento”. A definicdo e estudo especificos sobre cada
um desses processos na conceituacdo e visdo de varios autores destacando a importancia dos
mesmos na gestdo de pessoas na estrutura organizacional e sua interagdo com o ambiente

externo sera objeto dos itens seguintes.
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E preciso, pois, gerenciar com as pessoas € N30 gerenciar pessoas, pois estes
processos devem ter a incumbéncia de potencializar a participagéo das pessoas nas decisdes,
utilizando ao maximo a inteligéncia e o talento, obtendo assim uma sinergia entre os esforcos
e a ampliagdo do conhecimento (AVELAR, 2011).

Esses processos devem ser dindmicos e com total interagdo com os objetivos
plenos da organizacdo. Tanure, Evans e Pucik (2007) falam das quatro faces ou etapas da
Gestdo de RH, sendo a execucédo, construgdo, realinhamento e direcdo. Estas quatro faces,
integradas aos processos, devem estar alinhadas a estratégia de qualquer empresa. A
importancia desses processos € clara, porque ela envolve a gestdo plena, dindmica e sistémica
de um dos mais importantes ativos que uma organizacdo pode contar para 0 Seu SUCesso: as
pessoas.

Os autores comentam a convivéncia das organizacdes com essas tarefas basicas
nesses processos:

Cada organizacao tem que conviver com varias das tarefas basicas e vitais relativas
aos recursos humanos, como as de atrair, motivar e manter pessoas. As pessoas tém
de ser recrutadas para fazer frente as necessidades de trabalho ou para preencher
vagas. O trabalho deve ser planejado, e essa é a tarefa da gestdo de desempenho.
Elas ndo precisam, necessariamente, ter as habilidades exigidas para o trabalho, que
podem ser desenvolvidas através de treinamento e orientacdo. Essas pessoas devem

ser remuneradas adequadamente e recompensadas, e seus direitos de aposentadoria
respeitados (TANURE; EVANS; PUCIK, 2007, p.24)

As organizacdes quando priorizam, por exemplo, um planejamento estratégico de
RH, conforme Carvalho e Serafim (2004), elas o fazem com o objetivo de definir a direcdo
que a empresa deve seguir através da descoberta de objetivos validos ndo subjetivos. Desta
metodologia surge um documento chamado Plano Estratégico. E dentre as multiplas
vantagens do planejamento estratégico bem elaborado pode-se destacar ainda segundo 0s
autores, a importancia do processo de agregar pessoas, pois € necessario um melhor
recrutamento e selecdo de RH como forma de adaptar a organizacdo para um processo de
mudanca continua do ambiente.

O recrutamento e selecdo como principais atividades do processo de agregar
pessoas estdo intimamente ligados (BOUDREAU; RYNES, 1985). Os autores destacam que
apesar da existéncia de uma relacdo estreita entre estas atividades, elas ndo podem ser
reduzidas a um conceito Unico, pois é preciso que haja entre elas uma diferenciagéo.
Conforme Gil (2010), as pessoas representam e constituem o mais importante ativo de que as
organizagdes podem dispor, diante desta realidade, elas devem ser selecionadas e recrutadas

com a maior competéncia possivel.
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O recrutamento e a selecdo séo processos rotineiros para o preenchimento de uma
vaga em aberto, nos procedimentos de provisdo de pessoal para uma organizacdo (LIMONGI-
FRANCA, 2009).

Nos processos seguintes como o de aplicar pessoas, podemos ver sua posi¢cao na
estrutura organizacional, as atividades que elas poderdo realizar e formas de orientacdo do seu
desempenho para que a organizacdo possa atingir 0s objetivos da forma mais satisfatoria e
planejada dentro da estratégia. O processo de aplicacdo envolve atividades como a anélise e
descricdo de cargos e o planejamento e alocacao interna de recursos humanos. O processo de
aplicacao sistematicamente “envolve as atividades relacionadas ao desenho das atividades que
as pessoas irdo realizar na empresa, bem como para orientar € acompanhar seu desempenho.”
(GIL, 2010, p. 25).

Os cargos, a analise e descricdo e suas posi¢cdes dentro da estrutura e organograma
sdo fundamentais para um gerenciamento focado em maior produtividade e consequlientemente
maior diferencial na competitividade com a concorréncia. Nascimento e Carvalho (2007)
enfocam que:

Administrar cargos e saldrios propfe conhecer profundamente cada funcdo do
conjunto de cargos da empresa, no que diz respeito aos requisitos minimos
estabelecidos para poder atribuir, com seguranca, um valor relativo que se traduza
em um valor absoluto justo, compativel com a estrutura de cargos da empresa, suas

disponibilidades econdmico-financeiras e com o mercado de trabalho concorrente.
(NASCIMENTO; CARVALHO, 2007, p.49)

Pode-se afirmar que um dos fatores que mais estimulam as pessoas a produzirem
mais e se sentirem compromissadas, conforme Hipolito (2002), com metas e objetivos
definidos em qualquer estratégia que se estabeleca, sdo formas ou modelos de recompensa-
las. As pessoas sdo incentivadas a satisfazerem suas necessidades pessoais e individuais da
forma mais elevada e proveitosa possivel. Para isto, elas precisam ser recompensadas e
remuneradas dignamente, inclusive incluindo beneficios e servigos sociais.

Se ja ndo ha mais davidas de que o empregado exerce papel fundamental como
agente do desempenho organizacional tornando-se obviamente um diferencial, é justa a sua
valorizacdo por parte das empresas (LIMONGI-FRANCA, 2009). Esta valorizacdo se
concretiza por meio de recompensas. Hipolito (2002) relata que as varias formas de
recompensas estdo atreladas a um valor simbdlico representando assim o valor do individuo

para a organizacao.
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E esse carater simbolico que reforga a importancia de uma relagdo proxima entre
aquilo que a organizacéo valoriza ou quer estimular em seus profissionais e a pratica
de recompensas, de modo a incentivar comportamentos e agdes que agreguem valor
(HIPOLITO, 2002, p. 87).

Para produzir bens e servigos, uma organizacdo necessita de pessoas cada vez
mais preparadas e capacitadas. Entéo, no processo de desenvolver observamos o incremento e
investimento no potencial profissional e pessoal das pessoas na organizagdo. Segundo Dutra
(2011) este processo tem o objetivo de estimular e criar condi¢des para o desenvolvimento
das pessoas e da organizagéo.

Desenvolver pessoas é fundamental para o atingimento dos objetivos em qualquer
estratégia organizacional que se estabeleca. Sdo treinamentos continuos atrelados a gestdo do
conhecimento, gestdo de competéncias, além do desenvolvimento de carreiras e preparacdo
das pessoas na aprendizagem de um processo continuo de busca de vantagens competitivas
para a organizacdo (DUTRA, 2011; GIL, 2010). Para Senge (2008) a medida que o mundo
torna-se mais interligado e 0s negdcios mais complexos e dindmicos, a aprendizagem torna-se

fundamental para as organizacdes.

As organizaces que realmente terdo sucesso no futuro serdo aquelas que
descobrirem como cultivar nas pessoas 0 compromisso e a capacidade de aprender
em todos os niveis da organizacdo. As organizacfes que aprendem sdo possiveis
porque, no fundo, todos somos aprendizes (SENGE, 2008, p. 38).

Em uma estrutura organizacional criam-se diferentes formas de busca da
qualidade continua com as pessoas em constante interacdo com metas e objetivos tracados
estrategicamente na busca de resultados satisfatorios. Mas, para a obtencdo desses resultados
propostos, é preciso ater as necessidades e bem estar das pessoas e para isso manté-las de
forma satisfatoria na organizacdo, assim como, estar atento as condi¢cGes ambientais, 0 modo
das pessoas trabalharem e entenderem a missdo da organizacdo, a sua disciplina, higiene e
qualidade de vida (GIL, 2010).

O processo de manutencdo em uma organizacdo implica também no
desenvolvimento de melhor relacionamento interno e externo de forma que valores
compartilhados como é€tica e respeito mutuos sejam fundamentais para o sucesso estratégico
pretendido. Para Limongi-Franca (2009), a qualidade de vida no trabalho pode ser definida
como:

A capacidade de administrar o conjunto das acgdes, incluindo diagnostico,

implantagdo de melhorias e inovagdes gerenciais, tecnoldgicas e estruturais no
ambiente de trabalho alinhada e construida na cultura organizacional, com
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prioridade absoluta para o bem-estar das pessoas na organizacdo (LIMONGI-
FRANGA, 2009, p. 167).

No processo de monitorar pessoas detectam-se atividades que séo utilizadas para
acompanhar e controla-las na organizacdo e a consequente verificagdo e o controle dos
resultados nos objetivos propostos. As empresas nesse processo de monitoramento investem
em sistemas de informagdes gerenciais na busca constante de resultados a partir de dados e
informacdes que sdo continuamente processados em atividades de controle como: avaliagéo
de desempenho, banco de dados, sistemas de informagdes gerenciais e auditoria de recursos
humanos (GIL, 2010).

2.1. O Processo de Agregar Pessoas

O processo de agregar pessoas envolve sistemicamente todas as atividades
relacionadas ao provimento de pessoas a organizagdo. Conforme Gil (2010); Milkovich e
Boudreau (2000); Gomez-Mejia et al. (1998), esse sistema de suprimento ou agregacdo tem a
finalidade de incluir novas pessoas na empresa. Estas atividades, dentre outras, envolve o
recrutamento e selecdo. Conforme Gil (2010), nos sistemas de RH, o processo de agregagédo
envolve atividades de: identificacdo das necessidades de pessoal; pesquisa de mercado de
recursos humanos; recrutamento e selegéo.

Nas rotinas do preenchimento de uma vaga em aberto nas organizacdes, O
recrutamento e a selecdo sdo atividades fundamentais para os procedimentos de admisséo de
pessoal. Estas atividades devem estar integradas a estratégia de negdcios da empresa
(FLEURY; FLEURY, 1999). “A escolha de pessoas para trabalhar em uma organizacio
representa um papel estratégico” (ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008, p.116).

No processo de agregar pessoas € 0 envolvimento sistémico de todas as suas
atividades, devemos analisar a cultura como um aspecto a ser considerado (BARNEY, 1986;
ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008). Neste processo é importante que se conheca os valores a
serem preservados, incluindo também os desejados, de forma que a escolha de alguém que
integrard a empresa seja satisfatoria. Os autores destacam a cultura organizacional como uma
fonte de vantagem competitiva.

A vantagem competitiva organizacional se da pelo conjunto de competéncias
estabelecidas em sua estrutura. Para Fleury e Fleury (1999), a empresa pode ser vista como

um feixe de competéncias organizacionais. Segundo Prahalad e Hamel (1990) essas



30

competéncias tornam-se um diferencial competitivo quando apresentam as seguintes
caracteristicas: dificuldade de imitagdo; beneficios reais para consumidores e/ou clientes e o
acesso a mercados diferentes.

Zaccarelli e Teixeira (2008), discorrendo sobre a influéncia de outros processos de
gestdo de pessoas na captacdo e selecdo, comentam que a escolha de pessoas para trabalhar
em uma equipe esta longe de ser um processo isolado em gestdo de pessoas. As autoras ainda
destacam a relevancia estratégica de sua ligacdo direta com outros processos determinando
politicas de treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, remuneracdo e plano
de carreira da organizagéo.

Em razdo das mudancas, competitividade acirrada, mercados complexos, uma
nova postura em relacdo a gestdo de pessoas estd sendo estabelecida pelas organizacGes na
busca de posicionamento estratégico. Em razdo desta complexidade, as atividades de
recrutamento e selecdo em muitas empresas, segundo Gil (2010), ndo vém sendo mais
confiadas a um O&rgdo especifico apenas, ou seja, 0 RH, mas as chefias imediatas
(ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008; GIL, 2010; LIMONGI-FRANCA, 2009).

Em algumas situacdes, em todo processo de Agregar pessoas, envolvendo a
captacdo e selecdo, todos os chefes, supervisores e demais responsaveis pela gestdo interna
das pessoas na organizacdo estdo envolvidos com participacao ativa. Em outras, essas pessoas
sdo envolvidas apés o profissional de RH pré-selecionar um conjunto de candidatos.
Conforme Limongi-Franca (2009), a decisdo de contratacdo, em geral, ocorre em pelo menos
trés niveis: junto ao selecionador, a chefia e ao departamento de pessoal. Conforme a autora
sdo estes 0s niveis basicos de decisdo em relacdo a admissdo do novo funcionario, embora

haja um elemento fundamental, que na maioria das vezes € esquecido: o candidato.

2.1.1. Recrutando Pessoas

O recrutamento como a fase inicial do processo de agregar, é uma atividade que
pode ser definida como um processo ou pratica de procura, identificacdo e atracdo de
candidatados com o objetivo de preencher vagas existentes na organizacdo (LODI, 1986;
BOUDREAU; RYNES, 1985; WERTHER; DAVIS, 1983). O recrutamento € anterior ao
processo de sele¢do, pois tem a importante funcdo de determinar o tipo de candidatos aptos a
participar do processo seletivo (BOUDREAU; RYNES, 1985). Para Gil (2010), o
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recrutamento € um processo que consiste na atragdo de candidatos potencialmente
qualificados e com capacidade de ocupar cargos dentro da organizacéo.

Para Werther e Davis (1983), esta atividade envolve de maneira geral a
identificacdo da necessidade de contratagdo conforme as vagas oferecidas, a definigdo de seus
requisitos e a divulgacdo dessas oportunidades atraveés dos canais do recrutamento. Desta
forma, segundo Lodi (1986), mede-se o sucesso do recrutamento na relacdo candidato-vaga.
Assim, quanto maior o numero de candidatos disponivel para cada vaga, maiores sdo as
possibilidades de sele¢do para um candidato mais adequado.

Entretanto, Boudreau e Rynes (1985), discutem o efeito do recrutamento nas
caracteristicas dos candidatos. Os autores relatam que as estratégias utilizadas pela empresa
no recrutamento podem ter influéncia nas caracteristicas do contingente dos efetivos
candidatos a vaga.

Conforme Limongi-Franca (2009) o recrutamento da subsidios para o processo de
selecdo. A autora comenta que se ndo houver candidatos com o potencial para o
preenchimento de uma vaga, o processo de selecéo fica inviavel.

A pratica no processo de procurar empregados se da através da comunicacao entre
supervisores internamente na organizacdo na emissao de requisicdo de pessoal e 0 mercado de
trabalho. No mercado de trabalho competem de um lado, os empregadores e, de outro, 0s
proprios profissionais. Conforme Limongi-Franca (2009), a competicdo dos empregadores se
da em termos de salarios, condicdes de trabalho e oferta de beneficios. Ja os candidatos,
conforme a autora, competem em relacdo a qualificacdo e perfil pessoal, como habilidades,
conhecimentos, experiéncias e personalidade.

Autores como Gil (2010), Dutra (2011), Zaccarelli e Teixeira (2008) destacam
duas formas basicas de recrutamento: o interno e externo. O recrutamento interno atraindo
pessoal ja contratado pela empresa, mas para outras vagas. O recrutamento externo onde se
busca candidatos fora da empresa, no mercado de trabalho, sdo candidatos que ndo tém
vinculo direto com a empresa. Segundo Gil (2010) o recrutamento interno tem suas
vantagens, pois neste caso, 0s postulantes aos novos cargos na organizacao ja sdo conhecidos
e a relacdo é familiar. Além disso, constitui um processo bastante econémico (GIL, 2010).
Conforme Zaccarelli e Teixeira (2008) com o recrutamento interno tém-se a procura dentro da
empresa do candidato mais adequado a um perfil necessario agregando valor a uma
competéncia organizacional.

Esse processo de recrutamento interno estimula e provoca nos funcionarios o

desejo de buscarem formas de aperfeicoamento em razdo da possibilidade de mudangas e
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relacionamento com outros setores. O processo também pbe & mostra 0 desejo e interesse da
empresa em promover seus empregados (GIL, 2010).

Apesar das vantagens do recrutamento interno em decorréncia das possibilidades
de um ambiente motivador com crescimento e desenvolvimento profissional, essa técnica
requer alguns cuidados com relagdo ao gerenciamento de expectativas. Autores como
Limongi-Franga (2009) e Gil (2010) alertam para certos cuidados como prevenir, por
exemplo, os efeitos negativos inerentes a competicdo interna, com vistas ao descontentamento
e frustragdo nos preteridos. Assim, Limongi-Franca (2009), destaca a importéncia da
existéncia de normas definidas no processo, sendo essas transparentes e de conhecimento
geral com propésito de reduzir problemas que eventualmente venham ocorrer.

Como desvantagem, Gil (2010) destaca a possibilidade de criar dificuldades em
relacdo aos empregados. Por exemplo, o autor ressalta que, o relacionamento com a pessoa
preterida no processo de recrutamento interno pode sofrer abalos. Também pode acontecer
alguma manifestacdo de desagrado de um departamento em decorréncia da cooptacéo de seus
funcionarios por outros.

Ja o recrutamento externo tem como atividade e objetivo principal atrair o
candidato no mercado de trabalho ou buscar fontes especificas para o preenchimento do
cargo. Optar pelo recrutamento externo é uma atitude que deve ser tomada pela empresa, apés
uma avaliacdo sobre a alocacdo das pessoas que nela ja estejam empregadas (LIMONGI-
FRANCA, 2009). Para Zaccarelli; Teixeira (2008, p. 126) “o recrutamento externo se faz
necessario quando ndo se tem dentro da empresa pessoas capazes de atender ao perfil
desejado”. Em razao da cultura existem algumas organiza¢des que valorizam mais a captagdo
de novos talentos e, nesta politica, acabam por privilegiar o recrutamento externo.

Para Dutra (2011) as formas mais comuns de acesso ao mercado externo pela
empresa sdo: indicagfes, anuncios e agentes especializados em captacdo. O autor ainda
ressalta a importancia do mapeamento das fontes de captacdo, pois, segundo ele, essa
importancia se dd em razdo da andlise da capacidade do mercado em satisfazer as
necessidades presentes e futuras da empresa.

Segundo Zaccarelli e Teixeira (2008), conforme o perfil exigido do candidato é
necessario gque se obtenha informac6es onde contata-lo com mais facilidade, podendo este
contato ser direto, reduzindo tempo e tornando o processo mais barato. De forma genérica as
autoras elencam entre as técnicas de recrutamento externo atividades como andncios, pois
fazer a opgéo por anunciar uma vaga com o objetivo de atrair candidatos talentosos exige

técnica e conhecimentos de marketing.
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Entre outras técnicas elencadas podemos citar também o recrutamento via internet
(consulta em sites de busca) identificando empresas especializadas em oferta de emprego e
consultorias de recolocacao (prestacdo de informacdo a pessoas em busca de oportunidade no
mercado, pagando por esses servigcos) (ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008; DUTRA, 2011;
LIMONGI-FRANCA, 2009). Ainda que seja pouco explorado, este veiculo como forma de

acesso ao mercado de trabalho tem suas vantagens em decorréncia do seu baixo custo.

2.1.2. Selecionando Pessoas

As atividades relativas a selecdo se ddo ap0s o processo de recrutamento. No
recrutamento, a organizacdo possibilita dispor de um numero de candidatos superior a
quantidade de cargos a serem preenchidos (GIL, 2010). Dessa forma, existem as condicGes
reais de selecionar, entre os varios candidatos recrutados, 0s mais adequados a esses cargos
(LIMONGI-FRANCA, 2009; GIL, 2010). Nessas atividades torna-se real a possibilidade da
manutencdo e aumento da eficiéncia na organizacdo. Conforme Gil (2010, p. 98) séo
utilizados procedimentos para comparar os diferentes candidatos, “com a finalidade de
selecionar os potencialmente mais capazes”.

A selecdo, conforme descreve a literatura, € mesmo uma sequéncia de passos que
vao desde a descricdo das atividades a serem realizadas pelo candidato até a sua contratacéo e
0 seu posterior registro no departamento de pessoal (WERTHER; DAVIS, 1983). As
atividades de comparacdo tornam-se fundamentais no processo de selecdo. Limongi-Franca
(2009) e Gil (2010) destacam que a selecédo € a escolha dos candidatos mais apropriados para
a organizacdo, dentre os candidatos recrutados. Os autores ainda afirmam que, diversos
instrumentos de andlises, avaliacdo e comparacdo de dados sdo utilizados na realizacdo da
selecao.

Na selecdo devem-se verificar os niveis de conhecimento do candidato, mesmo
assim, o fato de conhecer um determinado assunto ndo ha garantia de que seja colocado em
prética. E preciso ater-se a habilidades que podem ser verificadas através de testes objetivos.
Mas nem sempre isso é o suficiente: “é necessario que haja o comprometimento do individuo
com a empresa e esse depende de seus valores e atitudes e a percepgdo dos valores e atitudes
compartilhadas na empresa” (TAMAYO, 1998, P. 56-63).

Para Tamayo (1998) e Chatman, (1991), o comprometimento organizacional pode

ser influenciado pelos valores da empresa e como sdo percebidos pelos empregados. Os
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autores atestam a importancia do processo de selegdo em razéo da adequacdo do candidato se
dar ndo apenas em relacdo ao cargo, mas a organizacdo também. Pois, isto implica, a incluséo
ndo apenas de critérios baseados em habilidades e capacidades de realizacdo de tarefas e
atividades especificas. E preciso levar em consideragdo a interacio de valores entre a
organizacdo e o individuo (CHATMAN, 1991; TAMAYO, 1998). Chatman (1991) observa a
necessidade de complementacdo do processo de selecdo na socializacdo do individuo na
organizagéo.

Vaérios autores estabelecem uma providencial discussdo a respeito dos critérios
para a escolha e técnicas de sele¢do. Segundo Zaccarelli e Teixeira (2008), quais 0s critérios a
serem utilizados na escolha de métodos de selecdo, se em todos ha subjacentes niveis de
subjetividade, portanto, faliveis? Entre os critérios selecionados pelas autoras estéo: o talento
do selecionador, o sigilo do processo seletivo e 0 nUmero de candidatos x tempo a ser gasto x
custo.

Segundo Limongi-Franga (2009), a selecdo de pessoal ndo pode ser feita levando-
se em consideracdo apenas a experiéncia e o trabalho a ser realizado. Aspectos relacionados a
personalidade do candidato também sdo fundamentais. E preciso verificar se a contratacio
sera proveitosa, tanto para a empresa, como para 0 empregado. Esta relacdo positiva entre
empresa e empregado na selecédo é reforcada por Zaccarelli; Teixeira (2008, p.132) quando as
autoras afirmam que “Os critérios apresentados visam atender outros critérios como
aproveitar a subjetividade e competéncia do selecionador, respeito ao candidato e
produtividade para a empresa”.

Utilizando as diversas técnicas complementares entre si as possibilidades de erro
na escolha do candidato podem ser reduzidas consideravelmente. Estas técnicas estruturadas e
aplicadas de forma sistémica e integradas na organizacdo podem seguir a seguinte ordem:
analise dos curriculos, testes escritos, testes praticos, testes psicolégicos, entrevistas e
dindmica de grupo (ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008, GIL, 2010; LIMONGI-FRANCA,
2009; REINERT et al, 2010).

As avaliacGes do candidato seguida da tomada de decisdo sobre a contratacao
afiguram-se como fatores preponderantes nos resultados da selecdo de pessoal. Gil (2010)
afirma que, os dados obtidos por meio dos instrumentos e técnicas de selecdo s6 se tornam
significativos apds sua avaliagdo. Como Ultima etapa do processo de selegéo, esta a tomada de
decisdo (ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008). Geralmente a decisdo ocorre basicamente em
trés niveis: junto ao selecionador; a chefia, geréncia ou coordenador e ao RH. Segundo

Limongi-Franga (2009) estes seriam 0s principais niveis de decisdo responsaveis pela
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admissdo do novo candidato, sem deixar de ressaltar um importante elemento, muitas vezes
esquecido, segundo a autora: o candidato.

E preciso salientar a importancia da avaliagdo no processo de sele¢do. “Pode-se
dizer que avaliar significa prever o comportamento futuro de candidatos pouco conhecidos
numa situagdo de trabalho” (GIL, 2010, p. 110). Segundo o autor, a avaliagdo constitui uma
tarefa bastante delicada. Mesmo quando o recrutamento e os procedimentos de selecédo
tenham obedecidos os critérios adequados, ndo se pode ter certeza absoluta de uma avaliacdo
satisfatéria. A tomada de decisdo em relacdo a contratagdo € revestida de grande
responsabilidade (GIL, 2010; ZACCARELLLI, 2008).

Na tomada de decisdo € preciso se ater a importancia da estruturacdo clara de
formas de transmissdo e informag&o acerca dos resultados da sele¢cdo (LIMONGI-FRANCA,
2009). Essas informagdes, segundo a autora, o candidato deve obté-las no primeiro contato,
onde séo esclarecidas, regras, politicas e critérios da empresa para a funcdo em questdo. Uma
ma decisdo se origina em razdo de vdrios fatores: “defini¢do incorreta acerca dos critérios
desejaveis, fontes pouco adequadas de recrutamento, ou informacdes corretas
insuficientemente coletadas em entrevistas” (ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008, p. 137).

O processo de agregar ¢ fundamental para a atividade de movimentacdo de
pessoas na organizagdo. E também compreendido como a atividade de captacio de pessoas
por diversos autores. Segundo Dutra (2011), a maior parte dos autores trabalha esse tipo de
movimento de pessoas como recrutamento e selecdo. O autor insere 0S processos de
recrutamento e selecdo na denominacdo de captacdo de pessoas no ambito das relacdes
macroeconémicas de obtencdo de mao de obra.

Na captacdo, o recrutamento e a selecdo sdo atividades importantes nas rotinas de
admissdo de pessoal na organizacdo. Esses processos de forma sistémica sdo uma ferramenta
importante na integracdo estratégica aos objetivos da empresa. O modelo de capta¢do com
suas respectivas atividades retratam fielmente o perfil e imagem da organizacdo (DUTRA,
2011; GIL, 2010).

2.2. O processo de Aplicar Pessoas

O processo de aplicar pessoas envolve sistemicamente na organizagdo diversas
atividades relacionadas ao desenho de atividades que as pessoas irdo realizar. Essas atividades

terdo também o objetivo de orientar e acompanhar o seu desempenho (GIL, 2010). A anélise e
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descricdo de cargos e planejamento e alocagdo interna de recursos humanos estdo também
inseridas no processo de aplicar pessoas. Conforme Dutra (2011), as atividades inerentes ao
processo de aplicar pessoas séo tratadas como movimentacdo de pessoas. Segundo o autor,
s&o os movimentos efetuados pelas pessoas na empresa ou no mercado de trabalho.

Outros autores descrevem de forma diversificada as atividades inerentes ao
processo de aplicar pessoas. Essas atividades em geral abordam aspectos diversos como: a
orientacdo, integracgdo e internalizacdo das pessoas na organizacao; o processo de socializagdo
com a cultura organizacional e seus componentes; a analise de cargos na estrutura
organizacional; avaliacdo de desempenho; gestdo da carreira e planejamento do quadro de
pessoas (GIL, 2010; ZACCARELLI; DE DOMENICO; TEIXEIRA, 2008; NASSIF, 2008;
LIMONGI-FRANCA, 2009; MARRAS, 2009; DESSLER, 2005; MAANEN, 1989).

2.2.1. Planejando e Alocando Pessoas

Planejar pessoas é uma atividade estratégica na gestdo de pessoas. O planejamento
do quadro de pessoas € uma peca fundamental na gestdo do movimento ligado ao processo de
aplicar. O atual contexto dos negocios marcado pela forte ambiéncia competitiva decorrente
da globalizacdo da economia e dos mercados, tem obrigado as organizacdes a se estruturarem
implantando novas e diferenciadas estratégias, para o enfrentamento dos desafios impostos
por esse novo ambiente (FERREIRA; SANT’ANNA; SARSUR, 2010). Os autores enfatizam
a emergéncia de modelos organizativos com arquiteturas mais ageis e flexiveis, com alocagédo
dinamica de recursos, trabalhos em equipes e avaliacdo dos desempenhos organizacionais e
pessoais por resultados e competéncias.

E fundamental que a empresa tenha clareza em relacdo as suas necessidades de
prover e orientar pessoas ao longo do tempo. E uma atividade estratégica, pois tem também o
propdsito de direcionar e orientar as pessoas ao alcance dos objetivos organizacionais e, ao
mesmo tempo, no de seus proprios (ROTHWELL; KAZANAS, 1988; ARMSTRONG, 1994;
LIMONGI-FRANCA, 2009). O planejamento do quadro de pessoas na movimentacdo tem a
sua importancia tanto em termos gquantitativos, quanto em termos qualitativos (DUTRA,
2011).

O planejamento de pessoas como atividade importante do processo de aplicar
deve estar voltado para objetivos como o planejamento de carreira, apresentando as vantagens

de crescimento profissional dentro da estrutura da organizagdo. Segundo especialistas em
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recursos humanos, conforme Ferreira, Sant’Anna e Sarsur (2010) em relagdo ao planejamento
e alocacdo existem a preocupacdo de se construir uma cultura organizacional adequada ao
desenvolvimento e a retengdo de jovens talentos, tendo como referéncia reais expectativas de
futuro sustentadas em solidos valores organizacionais.

Conforme Zaccarelli e Teixeira (2008), quando uma empresa elabora seu
planejamento de recursos humanos baseado na estrutura de cargos, ele esta sendo fincado em
um conjunto de pré-requisitos no qual considera necessario que uma pessoa possa realizar as
atividades previstas. As tarefas tradicionais baseadas na descrigdo de cargos ainda tém o foco
em ambientes de estabilidade, segundo as autoras, com pouca necessidade de adaptacéo. Este
modelo de planejamento baseado na utilizagdo de cargos como elemento-chave da gestdo de
pessoas ocorre com o inicio da Era Industrial atrelado aos modelos tayloristas e fordistas de
producio (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; HIPOLITO, 2002; GIL, 2010).

Na realidade, os cargos ainda sdo preponderantes no planejamento de recursos
humanos, embora ja existam outras empresas que ja o elaboram em funcdo das competéncias.
A gestdo por competéncias surge no Brasil a partir dos anos 1990 e comeca a se firmar como
tendéncia para a primeira década do século XXI (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2000;
FISCHER, 1998; HIPOLITO, 2002).

Fischer (1998) aborda essas mudangas como um novo conceito de espaco
ocupacional, uma tendéncia que vem substituindo a nocéo tradicional de cargo. Desta forma,
0 dimensionamento de recursos humanos tem como base as competéncias necessarias a
empresa conforme Zaccarelli e Teixeira (2008):

O dimensionamento de recursos humanos, tendo como base as competéncias que a
empresa precisa manter ou adquirir, assume natureza flexivel que permite o

acompanhamento da evolucdo do mercado e a sustentacdo de vantagens
competitivas (ZACCARELLI; TEIXEIRA, 2008, p. 121).

As formas normatizadoras tradicionais de alocacdo de trabalho permitem que as
pessoas sejam levadas a reproduzirem um padrdo funcional previamente estabelecido pela
empresa (FISCHER, 1998).

Planejar e alocar pessoas sdo atividades que devem estar alinhadas com a
estratégia empresarial. O planejamento da gestdo de pessoas ndo pode estar desvinculado das
estratégias negociais (DUTRA, 2011; LIMONGI-FRANCA, 2009). E preciso que haja a
interacdo total e sistémica entre a gestdo de pessoas da empresa e/ou negdcio. O planejamento
e a alocacdo estratégica na gestdo de pessoas tém de forma explicita ou ndo linhas de conduta

influenciando nos demais processos.
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Planejamento e alocacdo sdo atividades essenciais do processo de movimentacao
de pessoas. Elas auxiliam na determinacdo de lacunas e excessos no presente e no futuro,
estabelecendo condicGes para que a empresa tome decisfes inerentes as pessoas e estas

podendo se orientar em seu desenvolvimento e carreira.

2.2.2. Internalizando, Orientando e Integrando Pessoas

A internalizagdo é outra forma de movimentacdo das pessoas na organizacdo. As
atividades ligadas a movimentacdo fazem parte do processo de aplicar. A imagem e
identidade que a empresa tem no mercado de trabalho é automaticamente percebida pelo
funcionario em seu primeiro contato com a empresa (DUTRA, 2011). O autor relata que, a
partir do momento que € estabelecida esta relacdo entre a pessoa e a organizacao, expectativas
mutuas comegam a ser construidas, o que se pode chamar de contrato psicolégico.

A relacdo entre o individuo e a organizacgdo é central, com repercussdo em todos
0S processos de gestdo das pessoas, influenciando no comportamento organizacional
(REINERT et al., 2010). Na internalizacdo conforme Mannen (1989) esta inserido o processo
de socializacdo da pessoa em seu ambiente de trabalho. Neste processo inicia-se a relacdo do
empregado com os padrdes culturais e politicos da organizacao.

Motta e Vasconcelos (2006) relatam que a internalizagdo, integracao e orientacéo
exercem papel fundamental nas modificacdes do sistema de equilibrio entre empregados e
empregadores. Os autores citam os estudos de Mary Parker Follett, uma importante
pesquisadora e precursora da Escola de Relacbes Humanas em relacdo aos trés metodos de
solucdo do conflito industrial e das divergéncias entre grupos de trabalhadores e gerentes: o
método da forca; o0 método da barganha; o0 método da integracéo.

Demo (2010) relaciona estas praticas como ligadas as politicas de envolvimento em sua
definicdo operacional como: relacionamento, reconhecimento, participacdo e comunicacéo.
Nesta definicdo operacional de envolvimento do empregado na organizagdo a autora relaciona
estas préaticas da seguinte forma:
o Relacionamento: identificacdo de competéncias e expectativas dos
colaboradores, tratamento dos colaboradores baseado em respeito e atencdo e
realizagdo de eventos para integrar os colaboradores;
o Reconhecimento: reconhecimento em forma de elogios, matérias em

jornais internos e feedback;
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o Participagdo: estimulo a participacdo dos colaboradores nas tomadas de
deciséo e resolugédo de problemas;

o Comunicacdo: consideracdo de idéias, sugestdes e reclamacbes dos
colaboradores (comunicacdo de baixo para cima) e divulgacdo de informacGes
importantes para o desempenho do trabalho (comunicagéo de cima para baixo).

Motta (1993) relata o processo de socializacdo do individuo na organizacdo em
trés fases distintas:

e A primeira fase: é a chegada do individuo na organizagdo. Ele traz
consigo para a nova organizagdo seu conjunto de valores, atitudes e expectativas, que
serdo construidas por essa nova organizagao;

o A segunda fase: é a fase do confronto. O que o individuo traz consigo
entra em conflito com os valores e expectativas da organizagao.

o A terceira fase: esta € a fase da mudanca. O individuo comeca a
apreender e adquirir os comportamentos e valores colocados para ele pela
organizagcéo.

Os resultados do processo de socializagdo nem sempre sdo homogéneos na
organizacdo. Conforme Berger e Luckmann (1983) ele nunca € completamente bem sucedido.
Em relacdo ao sucesso desse processo, 0s autores observam os aspectos sdcio-estruturais da
organizacdo. Quando a socializacdo € bem sucedida, ela é decorrente de um elevado grau de
simetria entre a objetividade e subjetividade da realidade, quando acontece o contréario, ocorre
uma assimetria. Dessa forma, o processo de socializacdo bem sucedido produz identidades
bem delineadas representando plenamente a realidade objetiva em que se encontra (REINERT
et al., 2010).

Van Maanen e Schein (1979) reforcam que nem todas as aprendizagens ajustam
ou se adaptam imediatamente ao individuo. O individuo traz internamente formas e valores
culturais anteriores a sua chegada na organizacdo que podem persistir por muito tempo.
Segundo os autores, essa situacdo acaba dificultando o processo de adaptacdo do individuo e,
em alguns casos, podendo até leva-lo ao desligamento da organizacdo. Isto acontece por
decisdo propria do individuo ou da organizacao.

Conforme Dessler (2005), depois de recrutar e contratar os funcionarios, é preciso
dar o passo seguinte que é orienta-los. Nesse processo de orientagdo é preciso treind-los com
o0 intuido de apreenderem valores, culturas, normas e procedimentos da organizacdo na qual

estdo sendo entronizados. Segundo o autor, esta atividade consiste em transmitir-lhes as
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informacdes e habilidades necessérias para a realizacdo com sucesso de seu novo trabalho.
Para varios autores a orientacdo ¢ um componente do processo de socializacdo dos novos
funcionarios. A socializacdo é um processo continuo de transmisséo, a todos os funcionarios,
de atitudes, padrdes, valores e modelos de comportamento que sdo esperados pela
organizagéo e seus departamentos (DESSLER, 2005; REINERT et al, 2010; MOTTA, 1993;
VAN MAANEN; SCHEIN, 1979; DEMO, 2010; MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

2.2.3. Empregabilidade e Carreira

As empresas com suas atividades inerentes ao processo de aplicar direcionadas a
empregabilidade e carreira tomam decisdes importantes que v@o impactar de forma
consideravel a trajetoria das pessoas na organizacdo com reflexos claros em relacdo ao seu
desenvolvimento profissional (DESSLER, 2005; LIMONGI-FRANGCA, 2009). Organizag¢oes
estruturadas com perspectivas reais de empregabilidade e expectativas de carreiras solidas
para as pessoas impactam de forma consistente o desempenho dos demais processos de gestao
de pessoas. “As pessoas sentem-Se bastante motivadas ao perceber que a empresa possibilita a
construcdo de carreiras bem-sucedidas” (LIMONGI-FRANCA, 2009, p. 235). Tudo isso afeta
a satisfacdo e o sucesso profissional de uma pessoa. Uma carreira pode ser definida como a
série de posicdes ocupadas por uma pessoa no decorrer de varios anos (DESSLER, 2005).

Uma carreira compreende toda a trajetoria profissional, todos os passos dados
desde a adolescéncia, sejam em uma relacdo empregaticia formal, independente ou como
autbnomo (ZACCARELLI; DE DOMENICO; TEIXEIRA, 2008). Dutra (2011) enfoca a
discussdo da empregabilidade e carreira no processo de desenvolvimento de pessoas. O autor
discute os conceitos de competéncia e carreira como um componente para dar direcao e foco
ao desenvolvimento. As pessoas ndo devem entender a carreira como um caminho a ser
seguido de forma rigida, “mas como uma seqiiéncia de posicdes e de trabalho realizados pela
pessoa.” (DUTRA, 2011, p. 102). Um plano de carreira define o desenho de atividades que as
pessoas irdo realizar na empresa, bem como, orientar e acompanhar o seu desempenho (GIL,
2010).

A discussdo sobre carreira na literatura toma dois rumos: o foco no papel da
pessoa e outro foco no papel da empresa. Esta gestdo deve ser feita de forma compartilhada
(LIMONGI-FRANCA, 2009; DUTRA, 2011). E necessério que a carreira seja planejada pela

pessoa com 0 objetivo de garantir uma competitividade duradoura. Do ponto de vista da
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empresa deve haver o estimulo e apoio ao desenvolvimento de carreira da pessoa
internamente visando o proprio desenvolvimento organizacional.

As pessoas geralmente associam os planos de carreira a ideia de um caminho sem
sobressaltos direcionando-as e conduzindo-as a objetivos claros de sucesso e realizacdo
profissional e riqueza material. Mas, na realidade das empresas, iSSO nem sempre acontece.
Vérios acontecimentos e eventos inesperados ao longo desta trajetdria corroboram esta
realidade. Dutra (2011) em relacéo a esta dicotomia entre a visdo das pessoas e a realidade das
empresas afirma que:

Quando olhamos para a realidade das empresas, verificamos que a carreira das
pessoas € uma sucessao de acontecimentos inesperados. As pessoas quando olham
para frente, véem um caminho tortuoso, com vdrias alternativas e cheio de
incertezas. A carreira deve ser pensada, portanto, como uma estrada que esta sempre
sendo construida pela pessoa e pela empresa. Desse modo, se olharmos para frente,
vamos sempre ver o caos a ser ordenado e, quando olharmos para tras,
enxergaremos a estrada que ja construimos. Uma empresa que administre de forma

compartilhada as carreiras tera diante de si varias estradas em construcdo (DUTRA,
2011, p. 103).

As empresas implementam processos de administracdo e desenvolvimento de
carreira formalizados com o objetivo de melhor direcionar a capacitacdo de seus funcionarios
e fazé-los conscientes da importancia do desenvolvimento e crescimento profissional ndo so
para a organizacdo mas para a sua vida pessoal. Mas outras empresas ndo tém tanta
preocupacdo em implantar esses processos. Complementando esta visdo a respeito da

administracao de carreira nas empresas, Dessler (2005) destaca que:

Algumas empresas instituem processos relativamente formais de administragdo de
carreiras que capacitam os funcionédrios a entender e desenvolver melhor as
habilidades e os interesses de sua carreia e a usar essas habilidades e interesses mais
efetivamente na empresa e, se necessario, depois que deixarem a empresa. Outras
empresas fazem relativamente pouco (DESSLER, 2005, p. 264).

Vaérios autores apresentam diferentes posicoes acerca da caracterizacao do sistema
de administracdo de carreiras. Gutteridge (1986) caracteriza-o como um conjunto de
instrumentos e técnicas que visam permitir a continua negociacao entre a pessoa e a empresa.
Para Walker (1980) o sistema é pensado como um conjunto de processos permitindo a
empresa a identificacdo de pessoas mais adequadas as suas necessidades. Esse processo
permite as pessoas o planejamento e identificacdo de suas carreiras.

Ja London e Stumpf (1982) embora similares a linha adotada por Gutteridge
(1986) enfatizam, no entanto, questbes ligadas ao planejamento e acompanhamento das
necessidades da empresa. Segundo Leibowitz, Farren e Kaye (1980) o sistema se constitui de

diretrizes e instrumentos de gestdo de carreiras que sdo, conforme os autores, integrados aos
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demais instrumentos de gestdo de RH como a estrutura de carreira aliados a um conjunto de
politicas e procedimentos visando conciliar as expectativas das pessoas e empresa.

Quanto a empregabilidade, é um termo relativamente recente e derivado do inglés,
employability (ZACCARELLI; DE DOMENICO; TEIXEIRA, 2008). Este termo vem sendo
utilizado em varias publicacBes de recursos humanos no Brasil, conforme as autoras, apesar
de constar mais dos dicionarios da lingua inglesa. A inclusdo do termo empregabilidade no
vocabulario empresarial se deve em decorréncia das mudancas nas relacdes de trabalho. As
empresas devem através das atividades do processo de aplicar desenvolver planejamento de
carreira com 0 objetivo de garantir a satisfacdo de suas necessidades e obviamente a
empregabilidade de seus funcionarios.

Em razéo disso, dois pontos devem ser chamados a atencdo conforme Zaccarelli,
De Domenico e Teixeira (2008): primeiro, a empregabilidade relaciona-se a capacidade da
pessoa em obter trabalho e segundo, o trabalho proporciona a satisfacdo de necessidades de

guem o contrata acompanhado da recompensa financeira.

2.3. Processo de Recompensar Pessoas

Em uma abordagem atual relacionada a recompensas, conforme Hipolito (2002),
decisdes sobre estruturacdo, funcionamento e gestdo deste sistema na rotina organizacional
constituem uma das dimensdes criticas em gestdo de pessoas. Conforme Gil (2010), na
classificacdo de atividades de gestdo de pessoas, 0 processo de recompensar € tratado como
sistema de compensacdo ou manutencdo compreendendo atividades como: salarios,
beneficios, carreiras, higiene e seguranca no trabalho e relacdes com sindicatos. Milkovich e
Boudreau (2000) falam de Remuneracdo. Gomez-Mejia et al.(1998) falam de Compensacéo e
Aquino (1979) fala de Manutencdo.

Este processo abrange sistemicamente todas as atividades realizadas com a
finalidade de criar condicbes ambientais e psicologicas satisfatorias para a atuacdo das
pessoas (GIL, 2010). Dutra (2011) trata dessas atividades inerentes ao processo de
Valorizacdo das Pessoas. Para o autor, a valorizacdo é realizada através das recompensas
recebidas pelas pessoas em contrapartida de seu trabalho para a organizacdo. Limongi-Franca
(2009), comenta que essa valorizacao € justa, tornando-se obrigatdria por parte das empresas,
pois ela se concretiza através das recompensas. A autora ainda destaca que, dentre 0s

componentes do sistema de recompensas, 0 mais importante € a remuneragao.
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Hanashiro (2008) trata do modelo de remuneracdo e suas mudangas ao longo das
ltimas décadas, mesmo assim, ainda dentro de uma logica muito simples. No mesmo
diapasdo, Fischer (1998, p. 136) relata que “as politicas, instrumentos e procedimentos de
remuneracdo vém passando por mudangas bastante significativas.” Quem faz o trabalho ¢
remunerado em troca de um resultado apresentado. A remuneracdo € uma contrapartida
economico/financeira de um trabalho realizado pela pessoa (DUTRA, 2011; HANASHIRO,
2008; LIMONGI-FRANCA, 2009). Conforme Hanashiro (2008), como sempre, paga-se por
isso. O que estd mudando, segundo a autora, € quem se apropria do resultado do trabalho,
descrevendo assim essas mudancas:

Antes era absorvido somente pelo dono do negécio. Hoje, e cada vez mais, ha uma
divisdo do ganho com quem participou do resultado. No entanto, atrds dessa

simplicidade existe uma rede muito complexa de elementos que caracterizam um
sistema de recompensas (HANASHIRO, 2008, p. 176).

De certa forma, pode-se salientar que sdo varias as terminologias apropriadas na
utilizacdo da expressdo remuneracdo. Na literatura dos Estados Unidos, € comum um termo
bastante usado como compensacdo (HANASHIRO, 2008). No Brasil, ndo had uma
terminologia Unica. Dutra (2011) usa o termo remunera¢do como forma de concretizar a
valorizagdo da pessoa pela organizacdo, enquanto Gil (2010) fala de compensacdo ou
manutencdo enfocando os cargos e salarios. Para Hanashiro (2008), utiliza-se o termo
“recompensas” em sentido amplo com a inclusdo de outros fatores que vao além dos salarios e
a expressdo “remuneragdo”, referindo-se ao pacote financeiro disponibilizado aos
empregados.

Fischer (1998), em tendéncias de remodelacdo de cada um dos processos, fala da
remuneracdo como uma atividade que vem sofrendo muitas mudancas. Nelas, vem em
primeiro lugar, a preocupacdo das empresas com a gestdo dos custos e a relacdo com a
concorréncia; em segundo lugar, a alta incidéncia de encargos; e em terceiro lugar, a
diversificacdo de politicas de remuneracdo dentro de uma mesma empresa. A configuracdo de
uma quarta tendéncia ainda se delineia para 0s processos de remuneracdo como sistemas de
remuneracao flexivel, variavel, por performance, desempenho, competéncias ou por objetivos.
Ferreira, Sant’Anna e Sarsur (2010), discorrendo sobre a gestdo de carreira, remuneragdo €
outros beneficios, concordam que a primeira compreensdo deve ser a da dimensdo da
remuneracdo como algo que inclui salarios, remuneracdo varidvel, bénus, participacdo
acionaria e pagamentos por habilidades e, também, formas variadas de incentivo individual ou

de grupo.
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E importante se ater as diferencas entre os termos recompensa, remuneragio e
salario. Conforme Limongi-Franca (2009), esses termos muitas vezes sdo confundidos e
tratados como sinénimos. Salario é basicamente a parte fixa da remuneracdo, incluindo o
pagamento em dinheiro e de forma regular geralmente mensal. O salario é definido como o
valor que se paga aos profissionais de uma organizagdo (LIMONGI-FRANCA, 2009; GIL,
2010; DUTRA, 2011). Como sendo um dos mais importantes componentes do sistema de
recompensas, a remuneracao envolve além do salério, a remuneracao variavel e os beneficios
(GIL, 2010; LIMONGI-FRANCA, 2009; HANASHIRO, 2008; DUTRA, 2011).

E preciso ater-se aos critérios utilizados pela organizagdo para estabelecer esta
diferenciacdo. Esses critérios tém como referéncia o mercado de trabalho e padrdes internos
de equidade. As referéncias baseadas no mercado de trabalho tém origem nas informagoes
obtidas através de pesquisas especificas, ou atraves de contatos com o mercado (DUTRA,
2011; HANASHIRO, 2008; LIMONGI-FRANCA, 2009).

Para Limongi-Franca (2009), os padrdes internos de equidade sdo mais relevantes
que a referéncia de mercado, pois a sensacdo de injustica acaba sendo mais danosa do que
uma provavel inadequacdo da recompensa em relacdo ao mercado. Em razdo disso, as
empresas acabam priorizando como critério para as recompensas 0s padrdes internos de
equidade em detrimento dos padrdes externos (LIMONGI-FRANCA, 2009; DUTRA, 2011).

2.3.1. Componentes da Remuneracao

Dutra (2011) divide a remuneracdo, como componente importante do processo de
valorizacdo, em categorias distintas como remuneracdo direta e remuneracdo indireta. No
processo de valorizacdo, conforme o autor, a forma de concretizar a valorizacdo da pessoa
pela organizacdo mais importante e mais complexa em termo de gestdo é fazé-lo pela
remuneracdo. Hanashiro (2008) relata que, como importante componente do sistema de
recompensas, temos a remuneracdo direta — o salario-base — e a remuneracdo indireta — 0s
beneficios.

Demo (2010) destaca em sua definicdo operacional as praticas de remuneracéo e
incentivos como integrantes das politicas de recompensas da seguinte forma:

e Remuneracdo: salario compativel com competéncias e formacdo e salario

competitivo (compativel com os oferecidos no mercado para a fungéo).
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e Incentivos: promocdes viabilizadas por planos de carreira claramente definidos e
conhecidos por todos, bonus, prémios, opgdes de agOes, participagdo nos lucros,
fungdes comissionadas.

De forma geral a remuneracao direta pode ser representada pelo dinheiro que as
pessoas recebem diretamente na organizacdo e a remuneracdo indireta é representada pelo
dinheiro que ndo retiramos do nosso bolso (DUTRA, 2011). Para varios autores como
Limongi-Franca (2009), Hanashiro (2008) e Hipdlito (2002), a remuneracdo pode ser
classificada em categorias da forma como se apresenta e do seu objeto como: remuneragéo
basica; remuneracdo por senioridade; remuneracdo por performance e remuneracao indireta.
Para estes autores, a remuneracdo esta relacionada ao tipo de contribuicdo da pessoa para a
empresa. A forma de distinguir as pessoas se da em funcdo do quanto elas agregam de valor
para a empresa (DUTRA, 2011; LIMONGI-FRANCA, 2009; HIPOLITO, 2002). Hipdlito
(2002) comenta que:

A estruturacdo de um sistema de recompensas deve considerar, dentre as inimeras
possibilidades de composi¢do, as formas mais alinhadas a “filosofia” de gestdo da
organizacdo e ao que se quer, de fato, valorizar e estimular. (HIPOLITO, 2002,
p.92).

A remuneracdo fixa é o principal elemento de diferenciacdo das pessoas nas
empresas. O basico da remuneracdo fixa € o salario que é definido conforme o valor dos
profissionais para a organizacdo (HIPOLITO, 2002). E por meio dessa remuneracéo fixa que
as pessoas conseguem enxergar sua posicdo relativa na empresa e no mercado de trabalho,
considerando-se politica salarial, legislacdo e condicdes financeiras da organizacao e setor de
atividades etc. (DUTRA, 2011; LIMNONGI-FRANCA, 2009). Segundo os autores, a
remuneracao fixa reflete normalmente a equidade interna e externa.

O salario-base segundo Hanashiro (2008), no modelo tradicional, apesar das
criticas que Ihe sdo enderecadas pode ser determinado por diferentes metodologias. Essas
metodologias tém sempre como referéncia as atribuicbes do cargo, independente de quem o
desempenha.

Em razdo das constantes mudancas em decorréncia de novos tempos, marcados
pela instabilidade, constantes desafios tém pautado a vida dos profissionais na busca de maior
autonomia, poder de decisdo, obrigando-0os a construir espagos organizacionais, antes
pautados pela empresa através dos cargos. A partir de entdo comega a cair por terra o sistema
remuneratorio tradicional (LIMONGI-FRANCA, 2009; GIL, 2010; DUTRA, 2011).
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Em funcéo da complexidade, € preciso situar a remuneragdo em uma base estavel
no tempo. Dutra (2011) destaca esta estabilidade em um padréo baseado na complexidade das
entregas esperadas das pessoas para a organizagdo. As entregas das pessoas podem mudar
através do tempo, mas o0 que importa é o grau de complexidade delas. Gil (2010, p. 189),
destaca que, em razdo das novas estruturas, estratégias e processos de trabalho, “muitas
empresas passaram, entdo, a procurar solugdes de remuneracdo mais compativeis com a nova
énfase em valores como qualidade, servigo ao cliente, trabalho em equipe e produtividade”.

A busca de modelos de remuneracdo que substituam o modelo tradicional baseado
em cargos € sem sombra de davida, um grande desafio para as empresas. Conforme vérios
autores, novas medidas tém sido propostas, com o objetivo de tornar as politicas salariais das
empresas mais coerentes com o ambiente e realidades em que estdo inseridas e baseadas nos
principios da moderna administracdo (GIL, 2010; DUTRA, 2011; LIMONGI-FRANCA,
2009; HIPOLITO, 2002; HANASHIRO, 2008; DESSLER, 2005).

Segundo Dessler (2005), a nova remuneracdo baseada em competéncias e
habilidades vem ganhando valor e importancia. Para os especialistas, conforme o autor, a
nova remuneracao significa geralmente o uso de uma combinacgéo de elementos tradicionais e
ndo-tradicionais de remuneracdo gque permita a organizacdo o alcance de seus objetivos e a
implementacao da estratégica.

Para Limongi-Franca (2009), enquanto o salério é definido em funcdo do conjunto
de responsabilidades e da complexidade do trabalho esperado do profissional e pago de forma
regular, a remuneracdo variavel tem diversas formas. Segundo a autora, ela esta atrelada a
performance, podendo existir ou ndo, com suas diferentes variagdes de intensidade, em
relacdo aos resultados alcancados. A remuneracdo variavel tem como objetivo principal
fomentar no profissional a superacdo dos niveis tradicionais de desempenho (LIMONGI-
FRANCA, 2009; GIL, 2010; DUTRA, 2011; HIPOLITO, 2002; HANASHIRO, 2008;
DESSLER, 2005).

Hipdlito (2002) destaca os varios motivos para 0 crescimento da remuneracao
variavel como:

o A busca por parte das organizacgdes, da reducdo dos custos fixos, substituindo-
0s sempre gue possivel por custos variaveis;

o A possibilidade oferecer maiores ganhos aos profissionais em anos de bons
resultados, pois ao contrario do salario, ndo existe 0 compromisso de sustentagdo do nivel de

pagamento, dado a titulo de variavel em anos subsequentes;
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o E uma préatica bem aceita por trabalhadores, entidades representativas de
classes e empresas, refor¢cando a competitividade em relagcdo ao mercado de trabalho;

o A remuneracdo variavel através da Participacdo de Lucros e Resultados — PLR
— Lei Federal n° 10.101, de 19/12/2000 e seus incentivos fiscais. A regulacdo desta lei
estimula as empresas a se prepararem para seu cumprimento.

Para Hipdlito (2002) fica clara a complementacdo entre a remuneracdo fixa e
variavel ao reconhecerem aspectos diferentes nos profissionais. Segundo o autor, enquanto o
salario se vincula a competéncia, e esta se demonstra aditiva ao longo do tempo, nao
diminuindo, a ndo ser em casos excepcionais, a parcela variavel da remuneracdo foca
principalmente o acompanhamento de resultados, em sua esséncia, caracterizados por
circunstancialidades. Conforme as tendéncias de remuneragdo, segundo Limongi-Franga
(2009), elas podem ser determinadas em razéo de todas as mudancas que estdo ocorrendo no
ambiente, nas organizacgdes e nas pessoas.

Para Wood Jr. e Picarelli (1999), a remuneracdo estratégica j& € uma grande
tendéncia, pois ao contrario da tradicional, faz-se uso de todos 0s componentes
remuneratorios como salario, beneficios e remuneracdo variavel de forma mais equilibrada.
Esse sistema de remuneracéo estratégica, conforme os autores pode se caracterizar como:

o Considera a estratégia, a estrutura e o estilo gerencial, ou seja, todo o contexto
organizacional. Parte-se ndo somente do que empresa é na atualidade, mas do que ela deseja
ser amanhd, ou seja, sua visao de futuro;

o A remuneracao de varios fatores que medem a contribuicdo da pessoa para o
sucesso do negdcio — conhecimentos, habilidades, competéncias, desempenho e resultados.

Os beneficios sdo formas de remuneracdo indireta (DUTRA, 2011; Gil, 2010;
LIMONGI-FRANCA, 2009; HIPOLITO, 2002; HANASHIRO, 2008; DESSLER, 2005;
NASCIMENTO; CARVALHO, 2007). Eles representam parte importante da remuneracéo de
praticamente todos os trabalhadores complementando a remuneracao direta com o objetivo de
dar mais seguranca e conforto as pessoas em sua relacdo com a organizacao.

No Brasil, os beneficios tendem a ser uma forma simplista de remuneragédo
complementar. Para Dutra (2011, p. 197), essa composicdo entre remuneracdo fixa e
beneficios “deve ser efetuada com cuidado para otimizar os recursos utilizados na satisfacao
das necessidades dos empregados abrangidos por eles”. Segundo o autor, muitas empresas
procuram destacar o valor dos beneficios oferecidos aos empregados para que eles possam

avaliar sua importancia em comparacdo com a remuneracao fixa.
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Os custos com remuneracgéo indireta tém crescido ultimamente, constituindo dessa
forma um custo progressivo e significativo. Em razdo dessa situacdo, as empresas preferem
tratar de um pacote inteiro quando se discute beneficios (HANASHIRO, 2008;
NASCIMENTO; CARVALHO, 2007). Para Nascimento e Carvalho (2007), o ideal é que
esse pacote de beneficios oferecido atenda aos interesses das pessoas na organizacdo. Dessa
forma, a empresa pode obter retornos em termos de melhoria dos desempenhos profissionais e
dos resultados organizacionais, aumentando assim a sua competitividade.

Além de se tornar comum a pratica de concessao de beneficios nas empresas, em
muitos casos, substituindo aumentos salariais como forma de evitar a tributacdo, € preciso
reconhecer gque essa medida torna-se bastante adequada para a saude financeira da empresa
(GIL, 2010). A politica de beneficios deve ser bem orientada, pois ao contrario, corre 0 risco
de ser percebida pelo funcionario como algo dado apenas para substituicdo ou troca de um
aumento no salario.

As recompensas como préaticas importantes do processo de valorizacdo é hoje a
questdo mais delicada na gest&o de pessoas. E um tema dotado de muita controvérsia. Temos
hoje, um conjunto significativo de conceitos e propostas instrumentais para lidar com as
pessoas e suas diferencas (HANASHIRO, 2008; HIPOLITO, 2002). Hanashiro (2008)
comenta que:

O planejamento de programas, politicas e praticas de remuneracdo requerem a
consideragcdo de varios fatores do ambiente organizacional: desde o desenho
organizacional, a cultura da empresa, o setor no qual ela atua, entre outros. 1sso
significa uma série de decisdes a serem tomadas para tornar a remuneracdo um
instrumento eficaz de gestdo. (HANASHIRO, 2008, p. 201).

Em relacdo a pessoa, a valorizagcdo tem muito a ver com o desenvolvimento
profissional. As recompensas e suas praticas e sua crescente importancia sistémica nos
processos de gestdo de pessoas, tornam-se um desafio para a atuacdo dos profissionais da area
de recursos humanos (HIPOLITO, 2002). Para Dutra (2011), a organizacdo que oferece
condicdes viaveis e concretas de crescimento para a pessoa, viabiliza também, condi¢cdes para

a sua valorizacdo tanto na empresa quanto no mercado.

2.4. Processos de Desenvolver Pessoas

As organizagOes se situam em ambientes cada vez mais dindmicos e essa situacao

requer o desenvolvimento de agdes direcionadas a constante capacitacdo das pessoas. Esse
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processo tem o objetivo 6bvio de torna-las mais eficazes naquilo que fazem. Em raz&o disso,
as empresas vém desenvolvendo com frequéncia cada vez maior programas de formacao,
treinamento e desenvolvimento de pessoas. Essas necessidades se fazem tdo prementes, que
muitas empresas, além de decidirem pela instalacdo de centros de treinamento e
desenvolvimento, preparam sua estrutura organizacional voltada para verdadeiros centros
educacionais e universidades corporativas (Gll, 2010; EBOLI, 2002; LIMONGI-FRANCA,
2009; DESSLER, 2005; MARCONDES, 2008).

De acordo com a classificagdo das atividades de gestdo de pessoas, Gil (2010)
relaciona o treinamento e desenvolvimento de pessoal e desenvolvimento e mudanca
organizacional como atividades sistémicas do processo de desenvolvimento ou capacitacéo.
“O sistema de capacita¢ao ou de desenvolvimento trata das atividades destinadas a capacitar e
desenvolver profissionalmente as pessoas que atuam na organizacao”. (GIL, 2010, p. 25).

As organizagOes estdo cada vez mais pressionadas tanto pelo ambiente externo,
quanto pelas pessoas com as quais mantém relacbes de trabalho, para investir no
desenvolvimento humano. Para Limongi-Franca (2009), em virtude das constantes mudancas
macroambientais, alta competitividade, tanto interna como externa e maior competicdo na
carreira, € senso comum nas organizacfes a percepcdo da importancia do treinamento nos
diferentes niveis da estrutura organizacional.

Em seus estudos sobre a racionalizacdo do trabalho, a padronizacdo de tarefas, a
reducdo de tempo e de movimentos em relagdo a linha de producdo, Taylor (1966) ja
enfatizava a necessidade de treinar uma quantidade crescente de trabalhadores. Em razéo
dessa significativa necessidade, comecaram a surgir “programas de treinamento com o
objetivo de “ajustar” as pessoaS as necessidades dos processos produtivos e também aos
administrativos” (MARCONDES, 2008, p. 262).

O desenvolvimento de pessoas nas organizacGes € sem sombra de divida um
grande desafio a ser enfrentado na atualidade, pois a sua orientacdo tem que ser dada em um
ambiente extremamente volatil hoje, e provavelmente amanhd. Nesse enfrentamento € preciso
que se encontrem referenciais que sejam estaveis para equilibrar o desenvolvimento das
pessoas e da empresa. Independentemente de cendrios futuros, as organizacGes e toda a
sociedade caminham para maior complexidade tecnoldgica e das relacdes. Contextos cada vez
mais exigentes e complexos refletindo o dinamismo dos ambientes requerem a preparacao das
pessoas em sua relagdo com as organizagdes e mercado (GIL, 2010; MARCONDES, 2008).

Mas o conceito de desenvolvimento atrelado a complexidade ndo é suficiente na

construgdo de instrumentos para sua gestdo. Ainda falta um importante componente na
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direcdo e foco do desenvolvimento. Os conceitos de competéncia e carreira séo fundamentais
para a complementacdo da gestdo do desenvolvimento (DUTRA, 2011). O termo competéncia
no ambito organizacional aparece associado a competitividade e vantagem competitiva.
Conforme Gomes et al (2008) a competéncia € um assunto tratado com diferentes
nomenclaturas, dentre elas, podemos destacar: a competéncia essencial, competéncia
distintiva, capacidade essencial e capacidade organizacional.

Levando em consideracdo as multiplas variacbes para o termo competéncia, no
ambito organizacional, varios autores o conceituam no foco das competéncias organizacionais
(PRAHALAD; HAMEL, 1990; STALK; EVANS; SHULMAN, 1992; ULRICH, 2000). Para
Prahalad e Hamel (1990), a competéncia organizacional ¢ um conjunto de habilidades e
tecnologias gerador de fonte de vantagem competitiva que dificilmente pode ser copiada,
podendo ser percebida como valor para o cliente.

Segundo Stalk, Evans e Shulman (1992), a competéncia organizacional estabelece
uma integracao intencional de fungdes com as atividades e processos operacionais de uma
empresa, com 0 objetivo de atender as necessidades dos clientes. Ulrich (2000) complementa
que, a competéncia organizacional é formada por um conjunto de competéncias individuais,
sendo competéncias organizacionais estaveis, ndo podendo ser facilmente copiadas pelos
concorrentes.

No ambito individual, o termo competéncia esta atrelado a capacidade de entrega
da pessoa em sua relacdo com a organizagao. Para Dutra (2011, p. 102) “uma pessoa ¢
competente, quando, com suas capacidades, consegue entregar e agregar valor para o
negocio/empresa, para ela propria e para o meio onde vive”. Sendo assim o foco no
desenvolvimento se da na definicdo do que a pessoa deve entregar para a empresa. Em fungéo
disso, depreende-se que, a competéncia organizacional esta associada a competéncia das
pessoas. Gomes et al (2008), alinhavam o raciocinio de que o tema competéncia
organizacional ndo pode se dissociar do tema pessoas, e, consequentemente, de competéncias
individuais. Sdo dois assuntos que se complementam (GOMES et al., 2008; ANSOFF, 1983;
ULRICH, 2000).

Para Ansoff (1983), em se tratando de capacidades organizacionais e sua relacéo
com as estratégias de negocios, a competéncia, neste caso, resulta-se da interacdo e
complementacdo das habilidades e conhecimentos das pessoas e grupos da organizagao.
Seguindo esse raciocinio, a competéncia organizacional acaba sendo mais que a simples

somatoria da competéncia de individuos e equipes. Para Gomes et al., (2008), nesse processo



51

de interacdo entre pessoas e grupos fica latente a potencializagdo sinérgica entre 0s recursos,
capacidades e qualificagdes. Dessa interacdo resulta a competéncia coletiva.

Sendo assim, os conceitos de competéncia organizacional e individual sdo pilares
fundamentais para a instrumentalizacdo das acfes de treinamento e desenvolvimento na
gestdo de pessoas com o claro objetivo de orientar e conduzir a organizacdo em suas acgoes
estratégicas (DUTRA, 2011; LIMONGI-FRANCA, 2009; GOMES et al., 2008;
MARCONDES, 2008; GIL, 2010; ULRICH, 2000; ANSOFF, 1983).

2.4.1. O Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

Treinamento e desenvolvimento tém conceitos distintos (MARCONDES, 2008;
GIL, 2010; DESSLER, 2005; MARRAS, 2009). Conforme Marcondes (2008), o treinamento
é entendido como o aprimoramento do desempenho do empregado com vistas ao aumento da
produtividade dos recursos, sejam fisicos, financeiros, informacdes, sistemas, etc. Ele tem ao
seu alcance esses recursos para realizar o seu trabalho. Para Limongi-Franca (2009), é
importante acentuar essa diferenca entre treinamento e desenvolvimento, na medida em que se
torna necessario a consideracdo de diferentes niveis de aprendizado fundamentais para a
capacitacdo do ser humano no trabalho.

De forma geral, o treinamento € de curto prazo. Estad ligado a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos e atitudes em um processo sistematico objetivando a busca de
adequacdo entre as caracteristicas do empregado e suas atividades funcionais (LIMONGI-
FRANCA, 2009). No treinamento, deparamos com 0 um processo de assimilacdo cultural de
curto prazo. Nesse processo, objetiva-se repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou
atitudes relacionadas com a execucdo de tarefas e produtividade no trabalho (MARRAS,
2009; GIL, 2010). As pessoas na organizacdo tém uma bagagem particular de conhecimentos.
Para Marras (2009), o treinamento produz um estado de mudancas nesta bagagem que € um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, “uma vez que implementa ou modifica a
bagagem particular de cada um”(MARRAS, 2009, p. 145-146).

Para Milkovich e Boudreau (2000), o treinamento € um processo sistematico na
promocdo de aquisicdo de habilidades, regras, conceitos e atitudes com objetivos de melhora
na adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias de suas atividades
funcionais. Os autores reforcam que o treinamento € apenas um dos componentes do processo

de desenvolvimento incluindo todas as experiéncias “que fortalecem e consolidam as



52

caracteristicas dos empregados desejaveis em termos de seus papéis funcionais”.
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 338-339).

Para Gil (2010), o treinamento ¢ mais centrado na posicdo atual da organizacdo
em relacdo as suas atividades diarias. Neste contexto refere-se a um conjunto de experiéncias
de aprendizagem. Para o autor, € um processo educacional de curto-prazo, envolvendo todas
as acOes que visam de forma determinante a ampliacdo das capacidades das pessoas para o
melhor desempenho de suas atividades relacionadas ao cargo que ocupam na organizagao.

O treinamento traz resultados importantes para as empresas, principalmente com o
objetivo de solucionar problemas. Para Limongi-Franca (2009), de uma forma geral, o
departamento responsavel pelo treinamento, incluindo o seu planejamento nas empresas, é um
dos que tém mais visibilidade quando produzem resultados positivos. Essa area da empresa,
muitas vezes ¢ vista como a solucionadora de problemas. E um dos departamentos que ficam
mais em evidéncia, quando trazem resultados positivos, “chegando a ser indicado como a
solucéo dos problemas” (LIMONGI-FRANCA, 2009, p. 88).

A Administracdo de Recursos Humanos em seu enfoque sistémico,
principalmente, a partir da década de 60, passa a conceituar o treinamento como um de seus
sistemas basicos. Para Gil (2010), esse processos sistémicos do treinamento devem atuar de
forma integrada e relacionada com os demais 6rgdos e suas diversas atividades da area de
recursos humanos como o recrutamento e selecdo; acompanhamento e avaliacdo;
administracdo de cargos e de remuneracao; controle pessoal e administracdo de beneficios.
Todas estas areas devem ter uma interacdo continua com o processo de treinamento
(LIMONGI-FRANGCA, 2009; GIL, 2010).

Segundo Gil (2010), com o enfoque na Gestdo de Pessoas, 0 termo treinamento
passa a ser menos utilizado para designar um subsistema de Recursos Humanos, nédo
deixando, obviamente de ser considerado, mas em razdo de ter menos representatividade em
relacdo as potencialidades humanas. Para Limongi-Franca (2009) e Gil (2010), as
organizacdes necessitam de processos capazes de desenvolver competéncias nas pessoas,
tornando-as mais produtivas e inovadoras. Na realidade complexa e moderna das
organizacgdes, 0 que se depara atualmente, é que, na abordagem dos processos relacionados a
capacitacdo, “a tendéncia ¢ a de falar preferencialmente em desenvolvimento de pessoas e
também em educacdo no trabalho.” (GIL, 2010, p. 121).

Dessa forma, para os autores, o desenvolvimento envolve processos que
transcendem ao treinamento de pessoal, envolvendo componentes que o aproximam do

processo educativo. Partindo desta premissa, conceitos como o0 de treinamento e
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desenvolvimento, para muitas empresas evoluem contextualizando para a educagdo no
trabalho. Assim, profissionais da &rea de treinamento, passam a ser conhecidos como
educadores organizacionais (GIL, 2010).

Segundo Milkovich e Boudreau (2000), o desenvolvimento envolve um processo
mais longo. E necessario o aperfeicoamento de capacidades e motivaces dos empregados
com objetivos de torna-los futuros parceiros com mais valor para a organizagdo. “O
desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a carreira e outras
experiéncias” (MILKOVICH; BOUDREAU, p. 338).

Outro aspecto importante sdo as questdes relacionadas aos sistemas de avaliagcdo
de desempenho, pois é uma das mais dificeis na gestdo de pessoas. Para Dutra (2011, p. 161-
162) define-se o “desempenho como o conjunto de entregas e resultados de determinada
pessoa para a empresa ou negocio”. Para o autor, ao olharmos para o desempenho da pessoa
de forma atenta, podemos verificar sua divisdo em trés dimensdes sendo o desenvolvimento,

esforco e 0 comportamento que interagem entre si devendo ser avaliadas de forma diferente.

2.5. Processos de Manter e Monitorar Pessoas

Muitos autores abordam o processo de Manter e Monitorar Pessoas definindo-o
com classificacdes distintas. Mesmo que essas classificacdes sejam distintas, fica claro que as
diferencas referem-se de uma forma geral a nomenclatura ou a demarcacdo dos limites das
categorias. Na verdade, a moderna gestdo de pessoas tem nas empresas hoje mdaltiplas
atividades. Analisando algumas dessas atividades definidas por Milkovich e Boudreau
(2000), Dutra (2011) e Limongi-Franca (2009) conclui-se que algumas delas poderao ser mais
dificeis de classificar, gerando assim controvérsias.

Esses processos apresentados sistemicamente, incluido o de manter e monitorar
pessoas englobam um grande numero de atividades. Gil (2010), na classificacdo das
atividades de gestdo de pessoas, define o sistema de controle ou monitoragdo como atividades
relacionadas ao acompanhamento e controle das pessoas e a verificacdo dos resultados de seu
trabalho, incluindo a avaliacdo de desempenho, banco de dados, sistemas de informacgdes
gerenciais e auditoria de recursos humanos. O autor ainda fala da manutencdo como um
processo envolvendo atividades como a higiene e seguranga no trabalho e relagbes com

sindicatos.
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Neste processo de manter e monitorar pessoas conforme Gil (2010), Limongi-
Franga (2009), Lacombe e Heilborn (2003), Marras (2009), Milkovich e Boudreau (2000),
Zaccarelli e Teixeira (2008) e Robbins (2000), de uma forma geral devemos nas ater a uma
abordagem de monitoragdo ou controle envolvendo as atividades diversas como seguranca e
qualidade de vida, relagdes sindicais, cultura e clima organizacional, avaliacdo de
desempenho e sistemas de informagdes gerenciais.

Algumas dessas atividades ligadas ao processo de manter e monitorar sao também
denominadas por Dutra (2011) como processos de apoio. Para o autor, 0s processos de apoio
englobam interacfes ndo ligadas unicamente a gestdo de pessoas, mas sdo importantes para a
sua efetivacdo, podendo influencia-la significativamente. Dutra (2011) relaciona essas
atividades ligadas aos processos de apoio como informagdes; comunicacao; relacdes sindicais

e relagbes com a comunidade.

2.5.1. Avaliacio do Desempenho

O proposito da avaliacdo de desempenho nas empresas é realizar atividades que
consistem no diagndstico e andlise do desempenho individual e grupal dos funcionarios. Ela
pode ser definida como sendo a avaliacdo do relacionamento entre o desempenho atual ou
passado de um funcionario e seus padrées de desempenho (DESSLER, 2005). Araujo e
Garcia (2006) conceituam o desempenho de uma pessoa como o equivalente em principio, ao
efeito de sua atividade no &mbito da estrutura organizacional. Ja para Hipolito e Reis (2002), a
avaliacdo das pessoas e suas formas de pratica-la no ambiente empresarial € frequentemente
associada a um instrumento de gestdo: a avaliacdo de desempenho.

A avaliacdo do desempenho, ou o gerenciamento do desempenho das pessoas em
suas diversas atividades na organiza¢do, ndo ¢ uma coisa nova. “As organizacdes, enquanto
sistemas de papeis, tendem a definir o comportamento desejado de seus empregados no
desenvolvimento de uma tarefa”. (GIL, 2010, p. 148). Nessa expectativa de papel da-se
origem a descricdo de cargos. Na descricdo dos cargos estdo relacionados além das
especificacdes inerentes as atividades e tarefas, os deveres e responsabilidades que compdem
o papel do trabalho que deve ser cumprido por seu ocupante (GIL, 2010). Conforme o autor
existe uma diferenca entre o desempenho real e o desempenho esperado, que acaba sendo

definido como uma discrepancia de desempenho.
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E importante para uma organizagdo manter um sistema de avaliagio que seja
elaborado de forma técnica. Segundo Dutra (2011) a avaliacdo do desempenho como parte do
processo de desenvolvimento constitui um meio de desenvolvimento dos recursos humanos
na organizagao.

Dutra (2011) discute a avaliagdo de desempenho como atividades sistémicas
relacionadas ao processo de desenvolvimento. Segundo o autor, uma das questdes mais
dificeis na gestdo de pessoas € a definicdo de desempenho e formas de avalia-lo. Dessa forma,
ele pode ser definido como um conjunto de entregas e resultados da pessoa para a empresa ou
negdcio.

Hipolito e Reis (2002) destacam os tipos de avaliagdo embasados em quatro
dimensdes, que segundo os autores, cada uma delas traduz aspectos importantes para a
determinacdo da contribuicdo do profissional a organizacdo, devendo dessa forma ser
monitorada. Estas dimensdes podem ser assim descritas como: o foco na afericdo de
potencial, o foco na analise comportamental, o foco no desenvolvimento profissional e foco
na realizacdo de metas e resultados.

Ja Limongi-Franca (2009) relata que a avaliacdo de desempenho fornece a
Administracdo de Recursos Humanos informacgdes importantes sobre decisdes administrativas
a serem tomadas. S&@o decisbes ligadas a politica salarial; como nivel de salarios;
bonificagcdes; promocgdes; demissdes; necessidades de treinamento e planejamento de carreira
(DUTRA, 2011; LIMONGI-FRANCA, 2009; NASSIF, 2008; DESSLER, 2005; ARAUJO;
GARCIA, 2006). O feedback na avaliacdo de desempenho é fundamental, pois as informacgdes
devem ser divulgadas aos funcionarios.

Dessler (2005) relaciona os métodos basicos de avaliacdo. Segundo o autor a
avaliacdo em si geralmente é conduzida com o uso de um ou mais métodos formais como:
Método de escala grafica, Método de comparacdo entre pares, Método de classificacdo
alternada, Método de distribuicdo forcada, Método de incidentes criticos, Escalas de avaliacdo
baseadas em comportamento, Método de avalia¢do por objetivos.

Limongi-Franca (2009), dissertando sobre qual melhor sistema de avaliacao,
destaca que cada sistema tem suas peculiaridades com pontos fortes e fracos. E necessario se
ater a um sistema que se adapte a objetivos relacionados as necessidades estruturais de cada
empresa. Cada um dos sistemas de avaliagdo tem suas qualidades e limitacdes e suscetiveis a
criticas (LIMONGI-FRANCA, 2009; NASSIF, 2008).

A avaliacdo de desempenho com seus sistemas, métodos e suas atividades

diversas relacionadas ao processo de aplicar tem implicagbes importantes para o negocio da
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empresa (NASSIF, 2008; DESSLER, 2005; ARAUJO; GARCIA, 2006; LIMONGI-
FRANCA, 2009). As empresas tornam-se competitivas atingindo seus objetivos e adquirindo
vantagens em relacdo a concorréncia, quando adotam préaticas que assimilam a importancia da
gestdo do desempenho (NASSIF, 2008).

A avaliacdo de desempenho é essencial no processo de desenvolvimento dos
recursos humanos na organizagédo, pois quando elaborada levando em consideracdo principios
cientificos, possibilita uma abordagem mais racional do ser humano sem as distor¢des

inerentes a uma avaliacdo com base apenas no senso comum (GIL, 2010).

2.5.2. A Qualidade de Vida no Trabalho

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) envolvendo a higiene e seguranca, satde
e bem-estar é parte integrante do processo de compensacdo ou manutencdo. Durante muito
tempo, ao abordar o aspecto qualidade nas empresas, dava-se énfase, principalmente a
producdo, relegando a um segundo plano o bem-estar das pessoas. Para Gil, (2010, p. 46),
“hoje, fala-se ndo apenas em qualidade no trabalho, mas também em qualidade de vida dos
empregados”. Existe por parte de um significativo contingente de empresas uma preocupacao
maior com a felicidade das pessoas.

Este comportamento como um compromisso de manutencdo de talentos na
organizacdo vai muito aléem da simples preocupacdo com o0s aspectos relacionados a
seguranca e medicina no trabalho (LIMONGI-FRANCA, 2009; GIL, 2010). Para que sejam
produtivos, 0os empregados devem ter a percepcdo de que as atividades executadas sejam
exeqliveis com suas habilidades e assim, tratados como pessoas. Afinal, elas passam parte
significativa de suas vidas envolvidas e dedicadas ao trabalho, sendo que para muitos, o
trabalho constitui uma verdadeira fonte de identificacdo pessoal (GIL, 2010).

Muitas mudancas aconteceram desde o advento da Revolugdo Industrial. Dentre
elas podemos perceber a separacdo entre o trabalho e a casa. Mas, esta separacdo rigida,
decorrente da economia do conhecimento comeca a ser questionada. Os empregados de uma
forma geral exigem atividades em ambientes mais agradaveis. Desta forma, as empresas sdo
desafiadas a investir mais em ambientes propicios, tanto para a atracdo de novos talentos,
quanto ao claro objetivo de melhorar a produtividade no trabalho (LIMONGI-FRANCA,
2009; TEIXEIRA; ZACCARELLLI, 2008).
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As pessoas na organizagdo tém necessidades diversas junto aos desafios
relacionados ao trabalho, provocando nas empresas a estruturacdo de atividades ligadas a
qualidade de vida, o que acaba definindo em sua estrutura uma nova competéncia com
especializacdo gerencial. A estruturacdo destas atividades na empresa, como uma nova
competéncia segundo Limongi-Francga (2009), envolve todo um processo de gestédo que pode

ser definido como:

“A capacidade de administrar o conjunto de agdes, incluindo diagnostico,
implantacdo de melhorias e inovagbes gerenciais, tecnolégicas e estruturais no
ambiente de trabalho alinhada e construida na cultura organizacional, com
prioridade absoluta para o bem-estar das pessoas na organizagdo” (LIMONGI-
FRANCA, 2009, p. 167).

Werther e Davis (1983, p.70-87) afirmam a importancia do QVT como um dos
grandes desafios da administracdo e do desenvolvimento das pessoas afetados por fatores
como, ‘“‘supervisao, condi¢des de trabalho, pagamento, beneficios e projeto do cargo... uma
boa vida de trabalho significa um cargo interessante, desafiador e compensador”.

Teixeira e Zaccarelli (2008) abordam o tema qualidade de vida no trabalho como
desafios da atuacdo socialmente responsavel das empresas, envolvendo abordagens
relacionadas a ética e responsabilidade social. As autoras questionam se as empresas tém
realmente atuacdes com comportamentos éticos ou ndo, principalmente no que se refere as
relacBes com os empregados envolvendo saude, seguranca e bem-estar. “A saude, o bem-estar
e o trabalho sdo fendmenos que se relacionam, podendo afetar ndo apenas o empregado, mas
também as organizagdes”. (TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2008, p. 99). Convivemos realmente
com um tema em constante evolugdo conforme a criacdo de novas fungbes no mundo do
trabalho, gerando novos desafios.

Demo (2010) aborda o tema qualidade de vida no trabalho como ligadas as
Politicas de Condicbes de Trabalho em sua definicdo operacional como: beneficios, salde,
seguranca e tecnologia. Nesta definicdo operacional de condi¢fes de trabalho do empregado
na organizacao, a autora relaciona estas préaticas da seguinte forma:

o Beneficios: grupos de beneficios e a possibilidade de escolhé-los, como por
exemplo, flexibilidade no horério de trabalho, creches e transporte; um bom plano de saude,
estacionamentos, convénios diversos em varios estabelecimentos, opcdes de lazer e facilidades

de acesso ao local de trabalho, atendimento médico e psicoldgico.
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o Saude: programas de qualidade de vida no trabalho que visam a promocdo do
bem-estar fisico e emocional das pessoas com prevencdo de doencgas e stress no trabalho,
ambiente propicio as atividades, bem arejado e ergonémico.

o Seguranca: medidas de protecdo aos empregados, como acesso controlado as
instalacOes e circuitos internos de TV, Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA) e
aquisicdo e manutencdo de equipamentos de seguranga

o Tecnologia: acesso a equipamentos e materiais adequados para o bom
desempenho da fungéo e existéncia de canais de comunicacgédo para divulgacédo de informacoes,
integracéo e relagdo dos empregados.

Na qualidade de vida no trabalho, é importante considerar o impacto das politicas
da empresa nas relacbes pessoais ampliadas do funcionario. O acelerado ritmo de
transformagéo exigido pela tecnologia, globalizacdo, crescimento lucrativo e demandas do
consumidor coloca em cheque a competéncia da forca de trabalho e as capacidades da
organizagdo. Em razdo desses fatores complexos, diversas iniciativas se tornaram
imprescindiveis ao sucesso sustentavel como: “programas de melhoria de qualidade,
reengenharia, melhoria de processo, competéncia essencial, aprendizado, disciplina de
mercado e lideranca fundamentada” (ULRICH, 1998, p. 9).

As demandas do trabalho em decorréncia das multiplas exigéncias profissionais
do dia-a-dia, muitas vezes interferem no relacionamento com a familia. Elas acabam se
tornando também demandas da familia. Para Ulrich (1998), os profissionais de RH podem
transforma-las em recursos levando em consideracdo questfes que afetam diretamente as
familias dos funcionarios. As organizacGes que adotam politicas de bom relacionamento com
as familias dos funcionarios valorizam envolvimentos de carater social e de reconhecimento
de vérias formas.

Marras (2009) define especificamente as atividades de higiene e seguranca no
trabalho como integrantes do subsistema de higiene e seguranca no trabalho. Para o autor, € a
area que responde pela seguranca industrial, pela higiene e medicina do trabalho
relativamente aos empregados da empresa no trabalho. Esta atuacdo se da tanto na area de
prevencdo quanto na de correcdo, incluindo estudos e agdes constantes onde envolvam
acidentes de trabalho e a satde do trabalhador (MARRAS, 2009). As trés linhas de trabalho
mais importante neste subsistema da ARH, segundo o autor, sdo: a seguranca no trabalho,
higiene do trabalho e medicina do trabalho.

Em razéo da internacionalizacdo dos mercados e as pressdes por produtividade e

capacidade competitiva que sdo fatores inerentes a chamada sociedade do conhecimento, as
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organizagdes sdo pressionadas cada vez mais a demandarem das pessoas mais conhecimento,
inovacgéo e produtividade. Conforme Oliveira e Limongi-Franca (2005), elas sentem cada vez
mais os efeitos de um ambiente de trabalho, onde a exigéncia dos profissionais € uma
premissa. “Assim, a Qualidade de Vida no Trabalho passa a ser uma preocupacdo cada vez
mais presente nas organizagdes” (OLIVEIRA; LIMONGI-FRANGCA, 2005, p. 2).

Este cenario € pontuado pelas abordagens sistémicas, a administracdo
participativa, diagnosticos de clima organizacional, educacéo alimentar, promocao da salde,
prevencoes diversas, acdes ergondmicas, salde mental do trabalho e valorizacdo de atividades
de cultura e lazer (LIMONGI-FRANCA, 2009). Alia-se também a este cenario, questdes
ligadas a cidadania e responsabilidade social que j& integram propostas complementares aos
programas de qualidade vida das empresas.

Nos programas de QVT, objetivam-se criar organiza¢cbes mais humanas com
maior grau de autonomia e responsabilidade no trabalho com retorno real sobre o
desempenho, maior variedade e adequacdo nas tarefas com énfase no desenvolvimento
individual das pessoas. Portanto, para Gil (2009), estes programas constituem uma das mais
eficazes formas de obtencdo do comprometimento das pessoas para acdes direcionadas a
obtencdo da qualidade dos produtos e servicos, ficando clara a tendéncia do envolvimento dos

empregados em decis6es influenciando suas areas de trabalho.

2.6. Politicas de Gestéo de Pessoas — Conceitos, Modelos, Evolucédo e Tendéncias

A Gestdo de Pessoas nas organizacdes, tem pautado suas acBes envolvidas em
processos rotineiros diversos com atividades e praticas seguindo modelos em sua maioria
rigidos, burocraticos e instrumentais direcionados apenas para a otimizacdo das atividades
rotineiras na busca de resultados na maioria das vezes de curto prazo e sem alinhamento com
a estratégia organizacional. Essa situacdo requer das organizacdes a adocdo de politicas
direcionadas a encarar as pessoas comprometendo-as de forma estratégica nesses processos.
Quando falamos em politica abordamos modelos de diretrizes e acdo moldados para encarar
as pessoas como atores fundamentais nesses processos com participacdo ativa para o alcance
de objetivos propostos em qualquer atividade econdmica, o que é fundamental.

Este topico além de discutir as Politicas de Gestdo de Pessoas, abordard também
as politicas em seu viés conceitual e pratico nas organizagdes envolvendo os modelos, a sua

evolugdo e tendéncias. Conforme Dutra (2011) é preciso analisar o papel da empresa na
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gestdo e ao mesmo tempo, o movimento da empresa em relacdo a pessoa, sem deixar de
atentar, pois, para o papel da pessoa e seu movimento em relacdo a empresa. A pessoa como
fator principal da Gestéo de Pessoas, as questdes politicas, sociais e culturais dessa discussdo
com implicacOes na eficiéncia e eficacia dos Processos de Gestdo de Pessoas justificam a
abrangéncia e importancia deste topico.

2.6.1. As Politicas de Gestao de Pessoas e seus Conceitos

As organizaces sdo compostas de pessoas, elas sdo fundamentais para o seu
funcionamento, de outra forma ndo sobreviveriam. Toda organizacdo depende em graus
variados da importancia do desempenho humano para o seu sucesso (FISCHER, 2002). Desta
forma, visando obter resultados melhores em ambientes cada vez mais competitivos, a gestao
das politicas e suas préaticas através dos processos de recursos humanos, enquanto dimensdes
norteadoras da filosofia de uma gestdo de pessoas contemporanea tornam-se relevantes. Para
Dutra (2011), esses processos, decisorios e ageis devem ser focados nas exigéncias do
mercado, descentralizados e articulados entre si, com pessoas comprometidas e em total
envolvimento com o negdcio da qual fazem parte com postura autbnoma e empreendedora.

As politicas compreendem diretrizes e a¢Oes explicitando e direcionando como as
organizacbes efetuam a gestdo de pessoas, principalmente, em razdo das grandes
transformacdes em todo mundo. A politica orienta a tomada de decisdo nas organizacoes. Para
Oliveira (2011, p. 317) contextualizando as cooperativas, ela representa a “definicao dos
niveis de delegacao, faixas de valores e/ou quantidades-limites e de abrangéncia de estratégias
para a consecu¢do das metas e dos objetivos da cooperativa”. Em razdo dessas
transformacdes, a organizacdo do trabalho é enormemente afetada, principalmente se
levarmos em consideracdo as relacdes das pessoas com a organizacao, ndo s6 em relacdo ao
mercado, mas como elas encaram sua propria relacdo com o trabalho.

Esse quadro gerado por estas pressdes ambientais ja& mencionadas faz com que as
organizagfes comecem a repensar novas formas de encarar as pessoas € a sua gestdo como
uma questdo antes de tudo politica. As Politicas de Gestdo de Pessoas devem ser consideradas
como ponto estratégico e nevralgico das organizacgoes.

Dutra (2011) refere-se a politicas como principios e diretrizes. Elas balizam
decisbes e comportamentos tanto da organizacdo como das pessoas de forma inter-

relacionada. J& as praticas, segundo o autor, relacionam-se aos diversos tipos de
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procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementacgdo de decisdes que norteardo
as acOes organizacionais e em sua relacdo com o ambiente externo. Esta dindmica se da de
forma processual.

Na literatura de Gestdo de Pessoas, observam-se diversas referéncias a politicas.
Sdo nomenclaturas que em sua diversidade referem direta ou indiretamente a politicas de
gestdo de pessoas (DEMO, 2010). Alguns autores usam o termo politicas de Gestdo de
Pessoas ou abordam o termo RH em praticas ou acdes de forma subdivididas. French (1974,
p. 36) utiliza o termo processos de RH, definindo processo como “um fluxo identificavel de
eventos inter-relacionados que se movem em dire¢do a um objetivo, proposta ou fim”.
Devanna, Fombrun e Tichy (1984) usam os termos atividades e sistemas de RH.

Entretanto, para Abbad, Pilat e Borges-Andrade (1999), alguns itens de suporte
organizacional sdo chamados de politicas de gestdo de pessoas. Os autores consideram como
definicdo para suporte organizacional as percep¢des que o trabalhador adquire em relacdo a
qualidade do tratamento que recebe da organizacdo em retribuicdo ao esforco despendido no
trabalho. Para Demo (2010), uma percepcdo favoravel de suporte organizacional,
considerando essa perspectiva, fortalece o envolvimento e comprometimento do empregado
em relacdo a organizacdo resultando um maior esforco na busca dos objetivos
organizacionais. Nesta escala de percepcdo de suporte organizacional podem-se elencar as
principais como: beneficios e salde; conforto, condi¢cbes de trabalho e bem-estar;
desenvolvimento e carreira; incentivos, remuneracdo e gestdo de desempenho; justica;
treinamento; relacionamento, comunicacdo e participacdo; e demais caracteristicas relativas
ao comportamento organizacional (ABBAD; PILATI; BORGES-ANDRADE, 1999).

Ulrich (1998) descreve as atividades de GP englobando a contratacdo;
desenvolvimento; remuneracdo; eficacia organizacional; comunicagdes; planejamento
organizacional; relagdes com empregados, sindicatos e seguranca e tecnologia. De forma mais
sintética estas atividades podem ser: contratacdo, desenvolvimento, avaliacdo, recompensas,
plano organizacional e comunicacéo.

Osborn, Hunt e Schermerhorn (2001) falando de politica organizacional relatam
duas tradi¢cdes diferentes na analise deste termo: a politica em termos de interesse préprio e do
uso de meios ndo sancionados e a politica como uma fungdo necessaria resultante das
diferencas nos interesses das proprias pessoas. Na primeira tradicdo segundo Osborn, Hunt e
Schermerhorn (2001) tem-se a perspectiva de que uma politica organizacional pode ser
formalmente definida como a gestdo da influéncia para atingir fins ndo sancionados pela

organizacdo ou para atingir fins sancionados por meios de influéncia ndo sancionados. Na
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segunda tradigdo, conforme os autores, uma politica da organizacédo é considerada como a arte
do relacionamento criativo de interesses conflitantes ou o uso do poder com objetivos de
desenvolver fins socialmente aceitaveis e meios para atingir um equilibrio dos interesses
individuais e coletivos.

As pessoas tém interesses e desejos divergentes e diversos. Entdo, elas trabalham
Ou permanecem juntas na organizacdo na condicdo de que esses interesses e desejos sejam
total ou parcialmente atendidos. Robbins (2000) relaciona a politica ao conceito de poder. “A
politica esta estreitamente ligada ao conceito de poder. Quando os gerentes (ou qualquer
membro da organizacdo) convertem seu poder em agdo, estdo se dedicando a politica”.
(ROBBINS, 2000, p. 443). O termo politica para Singar e Ramsden (1972) esta relacionado
ao estabelecimento de um “tom geral”. Nesta perspectiva certas praticas sao trabalhadas,
segundo os autores, em conjunto, de maneira construtiva para atingir determinados objetivos.

Assim, Demo (2010, p. 54) utiliza o “termo politica na acep¢do de habilidade no
trato das relagcbes humanas, com vista a obten¢ao de resultados desejados”. Ja Robbins (2000)
relata que as pessoas em decorréncia de suas boas habilidades politicas adquirem capacidades
para usufruir eficazmente das bases de seu poder. Demo (2010) relaciona o termo politica
como o mais utilizado pelos autores classicos da area e por parecer sintetizar bem suas idéias.

Utiliza-se também o termo préaticas, pela mesma razdo da escolha do termo
politica, “na acep¢ao de habito, rotina, ou agdo, ou, ainda, atividades inseridas nas politicas”
(DEMO, 2010, p. 54). Por conseguinte, conforme a autora, em uma politica de treinamento e
desenvolvimento pode se inserir praticas de treinamento com vistas ao trabalho, de
desenvolvimento de carreira, de incentivo a formacao, dentre varias outras.

Em alguns pressupostos tedricos sobre as politicas e préaticas de gestdo de pessoas
podemos nos ater a producdo de alguns autores internacionais como Singar e Ramsden
(1972), Devana et al. (1984), Berry e Parasuraman (1992) e Dessler (2002), assim como
alguns estudos empiricos realizados sobre o tema.

Singar e Ramsden (1972) destacam as quatro razdes para justificar a necessaria
formulacdo de politicas de GP com o objetivo de promover o movimento sinérgico entre as
organizacdes e seus membros:

o Tornar publico aos membros da organizacdo os tipos de treinamento, condi¢des
de trabalho, assim como as recompensas e oportunidades esperadas da organizacéo;
o Determinar direcionamento e normas comportamentais para as pessoas

responsaveis pelo controle do trabalho de outras pessoas, como gerentes e SUPervisores;
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o Definir oportunidades, responsabilidades e autoridades da GP em relagdo a
outras areas e geréncias como marketing, engenharia e producdo;

o Definir objetivos da GP relacionados e interligados aos objetivos estratégicos
da organizagéo.

Estas politicas de GP devem se tornar publicas a todos os integrantes da
organizacdo, constituindo-se em um documento com informagdes Uteis e eficazes,
devidamente compreendidas e conhecidas por todos. Para os autores, significa que, a
declaracéo das politicas deve ser clara, simples, objetiva e, obviamente, em uma linguagem de
facil acesso aos empregados.

Devanna et al. (1984), tratam basicamente da selecdo e do desenvolvimento das
pessoas. Os autores as relacionam como politicas ou sistemas de GP para desempenhar as
funcdes definidas pela estrutura formal da organizacao e cujo desempenho deve ser avaliado e
recompensado objetivando a manutencéo da produtividade.

Neste constructo, selecionam-se pessoas capazes de desempenhar fungdes
exigidas na organizacdo, avalia-se seu desempenho para uma distribuicdo equitativa das
recompensas, que devem estar relacionadas ao desempenho e desenvolvendo-as na
incrementacao de seu desempenho no trabalho.

Berry e Parasuraman (1992) abordam o que seria chamado de marketing interno,
um modelo apresentando pontos essenciais. Este modelo seria um conjunto de praticas de GP
com vistas a manutencdo e retencdo dos melhores empregados nas organizacGes. Trata-se da
atracdo, desenvolvimento, motivacao e retencdo dos empregados preparados para tal. Estas
politicas para os autores sdo consolidadas através de préaticas de GP como: conhecer o cliente,
disputar e escolher os melhores talentos, treinar e desenvolver as pessoas para 0
comprometimento e cumprimento de suas incumbéncias, dando énfase ao trabalho de equipe,
proporcionar autonomia, avaliar e recompensar.

Dessler (2002), entendendo a GP como uma importante fungdo organizacional,
define como politicas a selecdo, alocacdo, treinamento, recompensas e avaliacdo de pessoas
nas organizacdes sem deixar de relacionar também a gestdo de questdes mais modernas, como
seguranca, saude, bem-estar e rela¢fes no trabalho. O autor se refere a estratégia definindo-a
como um planejamento de longo prazo na organizacdo onde estardo sendo balanceadas suas
fraquezas e forcas internas, oportunidades e ameagas externas na busca e criagdo da vantagem
competitiva. Na discussao das politicas de GP e estratégia, Dessler (2002), complementa que

as politicas de GP devem estar integradas com as metas e objetivos da organizacdo, na busca
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da performance empresarial e no desenvolvimento de uma cultura empresarial encorajando a
flexibilidade e inovacgéo.

Segundo Demo (2010), no final da década de 80, a situacdo da gestdo de pessoas
estratégica no Brasil ainda era incipiente. A autora considera que, apesar do reconhecimento
de se tratar a GP de forma estratégica, “na pratica, a participacdo da area se restringia a
administracdo dos processos operacionais”. (DEMO, 2010, p. 63). Na década de 90, essa
situacdo ainda se confirma, pois o pais acaba sofrendo profundas modificacbes em
decorréncia da ordem econdmica mundial. Este cenario acaba afetando diretamente o padréo
de competitividade das organiza¢des (DEMO, 2010).

As fungBes mais importantes na &rea de GP, conforme Vennosa e Abud (1995) em
pesquisa realizada eram as de recrutamento, selecéo, beneficios e treinamento, privilegiando-
se as atividades essencialmente burocraticas. Para os autores, grande nimero de empresas nao
possuia atividades ja formalizadas como o planejamento de pessoal, e outras sequer tinham
compromisso com a avaliagdo de desempenho, sem preocupacdo com 0s aspectos sociais e
tampouco faziam pesquisa salarial.

Para Curado, Wood e Lins (1995), no Brasil, as politicas de GP ainda eram pouco
sofisticadas e diversificadas, sem formulacdo e sistematizacdo claras. Na maioria das
organizacgdes eram estruturas de um Departamento de Pessoal, com a maioria das atividades e
funcbes centralizadas neste departamento. Para os autores ndo se privilegiavam politicas
como recrutamento interno, treinamento e administracdo de carreiras. Sendo estas politicas
pouco privilegiadas, obviamente, ndo se tinha a preocupacdo da traducdo do planejamento
estratégico em a¢des, objetivando o longo prazo.

Em uma pesquisa relacionada a politicas de gestdo de pessoas, Demo (2010)
selecionou-as apresentando seu suporte tedrico e as definicBes constitutivas (politicas) e
operacionais (praticas que as compdem). A autora definiu na pesquisa os critérios de selecdo
das politicas conforme os seguintes parametros atendidos:

o Politicas que pareceram ser mais citadas e/ou fazer maior diferenca na visao
dos membros organizacionais descritas na literatura tedrica e empirica;

o Politicas que estdo sendo mais estudadas em estudos empiricos relacionais das
areas de GP e comportamento organizacional, em nivel nacional e internacional;

o Politicas que foram mais citadas em entrevistas realizadas com diversos
colaboradores visando complementar a revisdo de literatura ja realizada e obter melhor

compreensdo da visdo dos colaboradores em contextos organizacionais diversos quanto as
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politicas de GP consideradas por eles mais desejadas, adequadas e eficazes para seu bem
estar, valorizacdo e realizagéo profissional e pessoal.

Desta forma, Demo (2010) denominou quatro categorias como:

1.  Envolvimento;

2. Treinamento e desenvolvimento;
3. Condicoes de trabalho;

4. Recompensas;

Para Pasquali (1999), definicdo constitutiva se refere a aquela que aparece em
definicdo de termos em dicionarios e teorias. SAo conceitos que se definem em termos de
outros conceitos. Para o autor, os conceitos séo realidades abstratas e definidas em termos de
realidades abstratas. Ja a definicdo operacional, para Pasquali (1999) deve ser realmente
operacional em um construto que deve ser definido em termos de operacdes concretas e
comportamentos fisicos, através dos quais se expressa e se traduz o construto.

Neste raciocinio, Demo (2010) define que as politicas de GP sdo as definicdes
constitutivas e as praticas de GP sdo componentes das politicas de GP com suas definicGes
operacionais. A autora ainda ressalta a caréncia de definicdo em termos de politica e também
das préaticas de GP na producdo literaria, observando desta forma, que ambas séo praticamente
definidas a partir de exemplos. Reforca-se, desta forma, a necessidade de se elaborar suporte

teorico e definicdo constitutiva e operacional de cada politica.

2.6.1.1. Envolvimento — suporte tedrico, definicdo constitutiva e operacional

Como suporte tedrico destas politicas Devanna et al.,(1984) o definem como
reconhecimento em forma de feedback (resposta, retorno) positivo, elogio a partir de clientes,
colegas, subordinados e superiores. Para Guest (1989) em relacdo a troca de informacdes
fundamentais para o desempenho e envolvimento dos empregados, a comunicacdo deve ser
livre e eficaz objetivando a tomada de decisdes e solucdo de problemas. Para Ulrich (1998), o
ambiente de trabalho deve propiciar oportunidades para o desenvolvimento de bons
relacionamentos através de comemoracdes, atividades de integracdo com projetos
multidisciplinares.

Pfeffer (1994), argumenta que a integracdo com o0s empregados trata-se de
recompensa social. Esta recompensa social pode ser traduzida através do volume dos

relacionamentos internos na organizacdo. Dessler (2002) complementa que o envolvimento é
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qualquer programa formal que permita aos funcionarios a participacdo na formulagdo de
importantes decisdes de trabalho, ou seja, um empoderamento através de atividade e funcbes
com supervisdo total ou parcial. A comunicacdo deve ser feita de duplo sentido para o
envolvimento dos empregados. Um ambiente de trabalho propicio a integracdo dos
funcionarios com tratamento equéanime e adequado. Empregados dignos de confianca séo
tratados com respeito e justica (DESSLER, 2002).

Como definigédo constitutiva, o envolvimento pode ser definido da seguinte forma:

Conjunto de praticas de reconhecimento, relacionamento, participacdo e
comunicagdo que visam conhecer os colaboradores e melhorar a qualidade dos
relacionamentos e de sua integracdo na organizacdo; reconhecé-los melhor;
incentivar sua participacdo na conducao dos negécios; e incrementar a comunicagao
organizacional. (DEMO, 2010, p. 78).
Como definicdo operacional, Demo (2010) cita o relacionamento, o
reconhecimento, participacdo e comunicacdo com as seguintes definicdes:

o Relacionamento: identificacio de competéncias e expectativas dos
colaboradores , tratamento dos colaboradores baseado em respeito e atencao e realizacdo de
eventos para integrar colaboradores.

o Reconhecimento: reconhecimento em forma de elogios, matérias em jornais
internos e feedback.

o Participacdo: estimulo a participacdo dos colaboradores nas tomadas de decisao
e resolucdo de problemas.

o Comunicacdo: consideracdo de idéias, sugestbes e reclamacdes dos
colaboradores (comunicacdo de baixo para cima) e divulgacdo de informacbes importantes

para o desempenho do trabalho (comunicagdo de cima para baixo).

2.6.1.2. Treinamento e Desenvolvimento — suporte teorico, defini¢do constitutiva e
operacional

Como suporte tedrico, autores como Singar e Ramsden (1972) defendem que
sejam fundamentais nestas politicas uma avaliacdo constante das prioridades de treinamento,
tanto da organizacdo, como de grupos e dos individuos. Os gerentes em primeiro lugar devem
ser responsabilizados pelo treinamento e desenvolvimento de seus empregados. Por sua vez,

os empregados devem compartilhar com colegas e superiores suas necessidades, aspiragoes e
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desejos quanto a treinamentos para as fun¢ées com objetivos ao desenvolvimento pessoal de
suas carreiras.

O treinamento e desenvolvimento para French (1974) compdem um processo de
varias praticas, tendo o objetivo de potencializar as capacidades das pessoas, direcionando-as
para o alcance das metas organizacionais. Estas préaticas, para o autor sdo: identificacdo das
necessidades de treinamento e desenvolvimento, o aconselhamento aos empregados e o
didlogo relativo & avaliagdo de desempenho. Devanna et al. (1984) definem o
desenvolvimento como préticas implementadas na garantia de prover e apropriar as pessoas
de conhecimento e habilidades no desempenho das fungdes. Para um desenvolvimento
efetivo, o0s autores consideram aspectos importantes como: rotacdo de atividades,
formalizacdo de treinamentos com programas educacionais sob responsabilidade da
organizagdo em parcerias com instituicdes de ensino com vistas ao desenvolvimento e pessoal
dos empregados.

Dessler (2002), no treinamento e desenvolvimento relaciona a importancia dos
métodos tradicionais de treinamento, treinamento eletronico, treinamento direcionado ao
trabalho em equipe, atendimento direcionado ao cliente, desenvolvimento de geréncias,
desenvolvimento na organizacéo, avaliacdo de desempenho e gerenciamento de carreira.

Na definicéo constitutiva define-se o treinamento e desenvolvimento como:

Conjunto de praticas que visam, principalmente, desenvolver competéncias e
estimular a aprendizagem dos colaboradores para se desenvolverem profissional e
pessoalmente e, ainda, desempenharem bem suas fun¢es rumo ao alcance das metas
organizacionais. (DEMO, 2010, p. 80).

Na definicdo operacional, Demo (2010) relaciona o treinamento e
desenvolvimento com as seguintes definicGes:

e Treinamento: ofertas de treinamentos internos e externos, treinamentos de aprendizado
(sendo uma mistura de treinamentos internos e instrucbes em sala de aula),
treinamento com o uso de computadores e internet, treinamento a distancia e palestras.

e Desenvolvimento: promover o incentivo a formacdo dos colaboradores através do
patrocinio total ou parcial de cursos de graduacéo e pés-graduacao; cursos de linguas e

participacdo em eventos externos, COmo congressos € seminarios.
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2.6.1.3. Condic0es de Trabalho — suporte tedrico, defini¢do constitutiva e operacional

Singar e Ramsden (1972) e Limongi-Franca (2009) em condic¢des de trabalho,
relacionam as condicdes fisicas de trabalho, bem-estar, satde e qualidade de vida, assim como
a seguranca e beneficios, como inspiracdo para as melhores préaticas organizacionais, levando
em consideragdo os valores e expectativas dos empregados. Osborn, Hunt e Schermerhorn
(2001) relacionam os beneficios como: semana de trabalho comprimida, flexibilizagcdo do
horario com periodo parcial de trabalho, incluindo a possibilidade de trabalhar em casa, e de
se comunicar com a organizacao através da internet.

Ulrich (1998) fala da seguranca fisica para os colaboradores. Neste caso, 0s
funcionarios podem ter acesso a tecnologia (ex: canais de comunicacdo internos) facilitando
seu trabalho. As organizacGes podem oferecer beneficios e facilidades aos empregados
auxiliando-os em suas multiplas demandas da atualidade. Para o autor, esses beneficios
podem ser: banco, academia de ginastica, locadora de video e varios outros em um espaco
onde se localiza a organizacéo.

Recompensas indiretas dadas a um empregado ou a um grupo de empregados
inserem-se também nas condi¢c6es de trabalho. Um bom plano de saide pode ser estendido a
familia, seguro de vida, servico de creche e plano flexivel de beneficios (MATHIS;
JACKSON, 2003). Limongi-Franca (2009), relaciona saide como: o estado geral do bem-
estar fisico, mental e emocional. Seguranca: conjunto de praticas e medidas com o objetivo de
protecdo dos empregados em seu local de trabalho incluido a prevencéo de acidentes.

Na definicao constitutiva das condigdes de trabalho, Demo (2010, p. 81) a define
como “conjunto de praticas que visam prover aos colaboradores boas condi¢des de trabalho e
maior bem-estar em termos de beneficios, satde, seguranga e tecnologia”.

Na definicdo operacional das condicdes de trabalho, Dessler (2002) e Ulrich
(1998) definem beneficios, salde, seguranca e tecnologia da seguinte forma:

o Beneficios: grupos de beneficios e a possibilidade de escolhé-los, como
flexibilidade no horéario de trabalho, bons planos de saude, estacionamento, convénios com
academias, creches e outros estabelecimentos, atendimento médico e psicolégico, dentre
outros.

o Saude: programas de qualidade de vida no trabalho com vistas & promogéo do
bem-estar fisico e emocional das pessoas, prevencdo de doencas e stress no trabalho,

instalagdes ergonémicas e ambiente fisico propicio ao trabalho.
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o Seguranca: medida de protecdo aos empregados, acesso a ambientes
controlados por circuitos de TV, Comissdo Interna para Prevencdo de Acidentes — CIPA,
aquisicdo e manutencdo de Equipamentos de Protecdo Individual — EPIs, ambientes com
saidas de emergéncia e pisos antiderrapantes.

o Tecnologia: acesso a equipamentos e materiais adequados para o bom
desempenho das atividades funcionais com canais de comunicagéo, circulagéo de informagdes

e integracdo dos empregados.

2.6.1.4. Recompensas — Suporte tedrico — defini¢do constitutiva e operacional

Em relagdo ao suporte teorico, Singar e Ramsdem (1972), se referem a
recompensas como um conjunto de praticas que tém o objetivo de satisfazer o motivar os
empregados. Esta politica reflete tanto o valor do trabalho, quanto a qualidade da contribuigéo
das pessoas e de grupos. Gil (2010) se refere as recompensas diretas como remuneracao e as
indiretas como incentivos. Para Singar e Ramsden (1972), as recompensas devem ser
determinadas levando em consideracéo a produtividade e desempenho dos empregados.

French (1974) refere-se as recompensas financeiras também como salarios
competitivos. As recompensas incluem salarios que podem e devem ser diferenciados em
razdo de niveis de escolaridade, relacdo de desempenho e habilidade, incluindo logicamente
um plano de carreiras que deve ser conhecido de todos. Nas recompensas inserem-se também
promocdes, bonus por desempenho, participacdo nos lucros, incluindo opcdes por acdes. As
recompensas ndo financeiras sdo relativas a incentivos como planos de carreira, incluindo
também prémios e viagens (DUTRA, 2011).

Dessler (2002) refere-se a recompensas como toda forma de remuneracdo e
incentivos aos empregados. O autor relaciona os salarios, comissdes, remuneracdo baseada
em desempenho, incluindo os bénus anuais como incentivos de curto prazo e opcdes de acdes
como incentivos de longo prazo. Devanna et al., definem as recompensas como remuneracao
aliada a um bom plano de carreira que viabilize promoc6es, tanto laterais, quanto crescentes
para posicdes desejadas.

Na definicdo constitutiva, Demo (2010, p. 83) define recompensas como
“conjunto de praticas de remuneracdo e incentivos que visam recompensar as competéncias

dos colaboradores e sua contribui¢ao a organizagao”.
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Na definicdo operacional relativa a recompensas, Dessler (2002) e Mathis e
Jackson (2003) relacionam praticas de remuneracdo e incentivos da seguinte forma:
o Remuneracdo: compatibilidade do salario com competéncias e formacdo e
salario competitivo (compatibilidade com os oferecidos no mercado em relagdo a fungéo).
o Incentivos: viabilizacdo de promocdes por planos de carreira definidos de
forma clara e de conhecimento de todos, incluindo bénus, prémios, opgOes de acOes,

participacdo nos lucros e comissoes.

2.6.2. Politicas de Gestao de Pessoas — Modelos

Para trabalhar a gestdo de pessoas, € preciso acima de tudo, saber compreendé-las.
Esse processo de compreensdo deve ser permanente em toda a sua extenséo e profundidade
(DUTRA, 2011). Para Gil, (2010), o termo gestdo de pessoas reflete uma concep¢éo acerca
das pessoas e das organizacOes. E esta concepcéo, para o autor, podera ser compreendida de
forma mais clara através do estudo da evolugéo historica do processo de gestdo de pessoas.

O processo de conhecimento e compreensdo da gestdo de pessoas passa
obviamente, pelo estudo de modelos. E preciso, pois, nos ater aos modelos de gestdo. Mas
esse conceito de Modelo de Gestdo de Pessoas, ndo se reduz praticamente ou exclusivamente
em seu carater instrumental. “Para entendé-lo, & imprescindivel considerar que o0s
procedimentos e praticas institucionais sao parte dele e ndo a sua totalidade”. (FISCHER,
1998, p. 46). Dutra (2011) elege a balanca como representacdo do continuo equilibrio entre
pessoas e empresas em razdo da importancia de ambas. Os processos de gestdo de pessoas sdo
importantes nesse equilibrio, mas ndo sio suficientes. E necessario um conjunto de politicas e
praticas organizacionais que sirvam de bases estruturais na sustentacdo tanto do equilibrio

quanto dos processos, conforme figura abaixo:
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Processos de Gestiao

Pess|

Bases Estruturais

| |

Processos de apoio

Figura 02: Desenho do Modelo de Gestéo de Pessoas.
Fonte: Dutra (2011, p. 47).

Para Oliveira (2011), a conceituacdo de um modelo se d& em torno de uma
representacdo, abstrata e simplificada de uma realidade no contexto de uma cooperativa no
seu todo ou de suas partes. O autor ainda destaca a conceituacdo de gestdo, no caso de uma
cooperativa, como um processo de interacdo entre o desenvolvimento e operacionalizacdo de
atividades de planejamento, organizacéo, direcdo e avaliacdo dos resultados.

Substituindo o termo Sistema, Area ou Setor, 0 uso do termo modelo tem, ao
contrario, o objetivo de ampliar o conceito. Considera-se, neste caso, ndo apenas a estrutura,
0s instrumentos e préaticas normatizadoras da gestdo de pessoas, mas tudo aquilo que interfere
de forma significativa nas relacdes entre os individuos e a organizacdo. Esta relacdo gera um
padrdo de comportamento tornando-se uma caracteristica daquela empresa (FISCHER, 1998).

Define-se assim a necessidade de analises e estudos da compreensdo de diferentes
modelos. Para Dutra (2011, p. 41), “o modelo de gestdo ¢ uma lente que nos ajuda a enxergar
a realidade em sua totalidade e complexidade, descortina o invisivel, ou seja, as relacdes ou
situagdes subjacentes a nossa compreensao”. Desta compreensao, podemos ter noticias apenas
em decorréncia de seus efeitos. Portanto, para Oliveira (2011):

Modelo de gestdo pode ser conceituado como um processo estruturado, interativo e
consolidado de desenvolver e operacionalizar as atividades de planejamento,

organizacdo, direcdo e avaliagdo dos resultados, visando ao crescimento e ao
desenvolvimento da cooperativa. (OLIVEIRA, 2011, p. 42).
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E necessario um modelo de gestdo que ofereca suporte ndo apenas com o objetivo
de compreensdo da realidade, mas também que seja Util na construcdo de diretrizes com
instrumentos que assegurem uma gestdo coerente e consistente no tempo. E preciso que esse
modelo seja fundamental para a reversdo de um quadro de “crescente descrenca na
possibilidade de existir um conjunto de conceitos e ferramentas capazes de dar conta da
gestdo de pessoas” (DUTRA, 2011, p.42). Muitos dos equivocos em relagdo a gestdo de
pessoas sdo originados do ranco taylorista que ainda hoje permeia a gestdo de pessoas,
principalmente no Brasil.

A concepcdo sobre o ser humano torna-se complexa. De um ser previsivel e
controlavel por meio de estimulos econdémicos dentro de uma légica racional e instrumental e
medidas punitivas, em um processo evolutivo, pouco a pouco, passou-se a conceber um ser
humano dotado de vontade propria. As organizacdes se deparam hoje com pessoas que
buscam ativamente a realizacdo no trabalho, com poder de escolha e capacidade de acgéo
politica. (MOTTA; VASCONCELOS, 2006). A expressdo recursos humanos para muitos, ndo
mais faz referéncia a esse novo individuo, dotado de mualtiplas dimens@es. Esse individuo ndo
deve ser mais considerado apenas um recurso a ser explorado pela organizacdo (FISCHER,
1998; GIL, 2010).

Assim, a expressdao administracdo de recursos humanos mais identificada ao
modelo instrumental de gestdo, gradualmente, foi sendo deixada de lado, surgindo entdo, a
expressdo gestdo de pessoas. Neste processo de evolucdo, para Mascarenhas, Vasconcelos e
Vasconcelos (2005), o modelo instrumental de gestdo de pessoas esta sendo progressivamente
substituido pelo modelo politico. No modelo instrumental de gestdo de pessoas, valoriza-se
um perfil gerencial mais conservador e burocratico com énfase em praticas e processos
direcionados aos resultados em uma légica racional e objetiva.

Ja no modelo politico, o gerente age como um arbitro, ouvindo e envolvendo as
diversas partes promovendo a gestdo em um processo de participacao e debate. Neste modelo,
a capacidade de coordenar debates e gerir conflitos e relacBes interpessoais tem cada vez mais
importancia e valor com a politizacdo dos individuos nas organizacbes (FISCHER;
ALBUQUERQUE, 2001).
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2.6.3. Politicas de Gestao de Pessoas — Evolucéo e Tendéncias

Ulrich (2000) fala de uma nova ordem para Recursos Humanos. Na verdade,
nunca houve tanta necessidade de gerir pessoas nas organizacfes. As forgas competitivas que
os profissionais da area enfrentam hoje em dia, e continuardo a enfrentar no futuro exigem
exceléncia organizacional. Os esforgos para alcancar tal exceléncia devem advir da énfase no
aprendizado, na qualidade e no trabalho em equipe. Para o autor, todos esses esfor¢os devem
ser direcionados pelo modo como as empresas conseguem fazer com que tarefas e diversas
atividades sejam realizadas e como elas tratam seu pessoal. Criar modelos de gestdo
solidificados por politicas com objetivos de alcancar a exceléncia organizacional é o grande
desafio da gestdo de pessoas.

Conforme Fischer (1998), um novo modelo de gestdo se delineia com suas
tendéncias principais verificando, obviamente, suas manifestacbes em algumas organizacoes
ou setores de atividade. O autor descreve o modelo denominado como competitivo ou de
gestdo de pessoas que aparece nas organizacdes onde o desempenho humano faz a diferenca
para o0 negocio

Este novo modelo que se delineia caracteriza-se por uma nova légica coerente
com o direcionamento para novas préaticas de gestdo. Nesse contexto, as organizacfes mais
sintonizadas com as pressdes advindas do mercado e tendo acesso a técnicas e conceitos
inovadores com maior facilidade, certamente chegardo primeiro e passardo a ser consideradas
modelos da area (FISCHER, 2002).

Em pesquisas relativas as tendéncias que orientam as decisfes dos formadores de
opinido em gestdo de pessoas no Brasil, Fischer e Albuguerque (2001), com o objetivo de
criar um modelo de referéncia Gtil para orientar pesquisadores e profissionais da area,
observaram profundas alteracbes no modelo organizacional da funcdo RH. Essas alteracdes
foram também observadas em boa parte das politicas e processos de gestdo. Para os autores,
temas como a gestdo de competéncias, e processos de aprendizagem organizacional vém
sendo, e deverdo ser gradualmente assimilados pelo novo modelo de gestdo de pessoas.
Conclui-se que esse processo de mudanca vem deixando de ser reativo. Para Fischer e
Albuquerque (2001, p. 1), “o profissional de RH devera se preocupar mais intensamente no
futuro com a identificagdo, a captacdo e a retencdo de talentos”.

Para Gil (2010), prever o futuro dos recursos humanos, ndao constitui tarefa facil,
assim como o de qualquer outra coisa. Todos 0s demais recursos das organizagOes (materiais,

financeiros, tecnoldgicos etc.) sdo administrados por pessoas. Entretanto, parece razoavel
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argumentar que o fim da Administracdo de Recursos Humanos ou da Gestdo de Pessoas sO
poderd ocorrer apo6s o fim de todas as outras areas da Administracdo. Entretanto, a ciéncia da
Administracdo vem sendo desafiada de forma intermitente a superar um nimero cada vez
maior de problemas advindos das mudangas do mundo contemporaneo.

Essas mudancas e transformacgdes se ddo em razdo do declinio de uma economia
baseada na industria “e ao surgimento de uma nova ordem econdmica caracterizada por um
novo recurso béasico: o conhecimento” (GIL, 2010, p. 31). Justificam-se dessa forma, 0s
desafios da Gestdo de Pessoas, mais do que qualquer ramo da ciéncia da Administracdo. A
matéria-prima da Gestéo de Pessoas é exatamente o conhecimento.

Pode-se prever que as empresas aprenderdo com seus erros e, em razdo disso,
estardo preocupadas com o desenvolvimento das pessoas € “nesse momento, as empresas com
experiéncias mais bem-sucedidas e levadas a sério, serdo paradigmaticas para todo o
mercado”. (DUTRA, 2011, p. 206). As empresas nessa situacdo terdo clara vantagem em
relagcdo as concorrentes com diferencial competitivo na atracdo e manutencdo das pessoas e
agregacao de valor para seus negocios. Havera por parte das empresas a necessidade de um
namero crescente de trabalhadores especializados. A atualizacdo continua das pessoas sera
fundamental para a manutencdo de sua competitividade no trabalho e aumentando,
obviamente, suas exigéncias na relacdo com as empresas (ULRICH, 2000).

Em um mercado cada vez mais exigente e complexo é possivel prever, portanto,
transformacdes na ética das relagcdes entre pessoas e organizacdes. Pessoas e organizacdes que
ndo derem importancia aos principios éticos dessa relacdo, certamente terdo dificuldades de
mobilizacdo e acdo nesse ambiente. Para Dutra (2011), caso sejam confirmadas as previsdes
de crescimento econdmico do Brasil na primeira década deste milénio podemos antever um
crescimento cada vez maior da demanda por profissionais mais bem preparados. As
organizagdes e as pessoas mais bem preparadas, neste caso, terdo clara vantagem sobre as

demais.
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3. METODOLOGIA E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo a caracterizacdo de sua metodologia referente ao
presente estudo. De inicio temos a apresentacdo do delineamento da pesquisa envolvendo as
teorias abordadas e suas conceituagdes. Em seguida, sdo apresentadas as técnicas e métodos
adotados para a realizacdo da pesquisa de forma a atender seus objetivos.

3.1. Tipologia Geral das Pesquisas — Conceituacgéo

Para Collis e Hussey (2005), a pesquisa é fundamental para as atividades
comerciais e académicas, embora ndo haja um consenso na literatura sobre sua definicéo
basica. Mas, para 0s autores, entre tantas definicGes oferecidas, pode-se haver um consenso de
que:

o A pesquisa é um processo de perguntas e investigacao;
o Ela é sistematica e metddica;
o A pesquisa aumenta o conhecimento.

Teoria e método sdo interdependentes. Para Vergara (2010), ambos buscam
realizar o objetivo da pesquisa, descrevendo, explicando, descobrindo, compreendendo e
predizendo determinado fendbmeno. A teoria gera e da forma ao método e vice versa. A
metodologia estabelece o processo de integracdo entre 0 método e a teoria. Teoria e método
sdo interdependentes (VERGARA, 2010).

O método tem o objetivo de aproximar o investigador do fendmeno investigado.
As metodologias tém como funcdo esquematizar formas de resolver problemas com o
objetivo de diminuir a distancia entre a imagem sobre o fenémeno e o préprio fenémeno
(MORGAN, 1983). Para Collis e Hussey (2005), o termo metodologia refere-se ao método
geral do processo de pesquisa. Através da metodologia estabelecem-se regras e procedimentos
gue vém operacionalizar a posicdo epistemoldgica do pesquisador (VERGARA, 2010).

A classificacdo dos tipos de pesquisas do ponto de vista dos procedimentos

técnicos utilizados é apresentada no quadro 03:
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Pesquisa Definicao
Bibliografica Elaborada a partir de material publicado em particular livros e artigos cientificos.
Documental Assentada em material que ndo receberam tratamento analitico, ou ainda,

documentos de arquivos, de institui¢es, etc.

Experimental Ao determinar-se um objeto de estudo, selecionam-se as varidveis que poderiam
influencia-lo, definem-se as formas de controle e observacdo dos efeitos que a
variavel causa no objeto.

Levantamento A pesquisa abrange a interrogagdo direta das pessoas comportamento o qual se
almeja conhecer.

Estudo de caso Implica estudo aprofundado de um ou poucos objetos de forma que se possibilite
0 seu conhecimento amplo e detalhado. Caracterizado por um estudo intensivo.

Acdo Criada e efetivada associada a uma acdo ou com a resolucdo de um problema
coletivo. Ha envolvimento de modo cooperativo ou participativo entre os
pesquisadores e participantes representantes da situagdo ou do problema.

Busca o aprofundamento de uma dada realidade. E realizada através da
Estudo de campo observacdo direta das atividades do grupo estudado e de entrevistas com
informantes visando capturar as explicacdes e interpretagdes do que ocorre
naquela realidade.

Quadro 03. Classificacdo das pesquisas do ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizados
Fonte: Sacadura (2010, p. 93-94).

No que tange ao problema de pesquisa, 0 presente estudo estabelece a abordagem
qualitativa na analise dos dados levando em consideracdo a importancia estratégica dos
Processos de Gestdo de Pessoas em uma sociedade cooperativa do ramo agropecuario,
compreendidos como politicas. A abordagem qualitativa de uma pesquisa esta ligada ao
paradigma fenomenolégico (COLLIS; HUSSEY, 2005, GODQY, 2008).

Segundo Vergara (2010), a fenomenologia tem origem no campo da filosofia.
Consiste no estudo do fendmeno. O fenbmeno é compreendido como aquilo que se manifesta
como é. A pesquisa fenomenoldgica baseia-se na descricdo da experiéncia vivida da
consciéncia das pessoas, “mediante o expurgo de suas caracteristicas empiricas e sua
consideragdo no plano da realidade essencial” (GIL, 2010, p. 39).

Para Collis e Hussey (2005) a proposta qualitativa enfoca os aspectos subjetivos
da atividade humana dando importancia ao significado, e ndo a mensuracdo, de fenémenos
sociais. O estudo dos processos de gestdo de pessoas levando em consideracdo as questdes,
implicagdes e relagbes com as politicas demandardo técnicas interpretativas, descrevendo,

traduzindo e, de outro modo, entendendo o significado e ndo a frequéncia de determinados
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fendbmenos que acontecem com mais ou menos naturalidade no ambiente social da
cooperativa pesquisada.

Quanto ao objetivo do estudo, a pesquisa deve ser caracterizada como exploratéria
e descritiva. A opgdo por este tipo de pesquisa se d& em razdo de haver ainda pouco estudo
sobre os processos e politicas de gestdo de pessoas no foco das cooperativas do ramo
agropecuario.

Segundo Gil (2010) as pesquisas exploratdrias estabelecem o objetivo de buscar
maior familiaridade com o problema, buscando explicita-lo de forma mais clara ou construir
hipéteses. Seu planejamento € mais flexivel considerando os mais variados aspectos em
relacdo ao fato ou fendmeno estudado. O estudo dos processos e politicas de gestdo de
pessoas em sociedades cooperativas do ramo agropecuario demanda esta possibilidade.

Ja as pesquisas descritivas segundo Godoy (2008), objetivam-se pela descricéo
das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Sob essa denominacdo é
encontrada uma variedade de estudos que englobam interesses onde o fundamental é
identificar as caracteristicas de um grupo ou suas opinides, atitudes e crengas, até aqueles que
se propdem a verificar a existéncia de correlacbes entre variaveis.

Para Collis e Hussey (2005) esta pesquisa descreve o comportamento dos
fendmenos. Ela é usada na identificacdo e obtencdo de informacdes sobre as caracteristicas de
um determinado problema ou questdo. Para Gil (2010) as pesquisas descritivas podem ser
elaboradas com a finalidade de identificacdo de possiveis relacfes entre variaveis.

A pesquisa exploratoria e descritiva se justifica em razdo do objetivo geral do
presente estudo que € identificar e analisar a relevancia dos processos de gestdo de pessoas em
uma cooperativa do ramo agropecuario.

A abordagem qualitativa na analise dos dados em uma pesquisa exploratoria e
descritiva serd utilizada nos estudos e compreensdo dos processos de gestdo de pessoas
levando em consideracdo as questdes, implicacdes e relacdes com as politicas de gestdo de
pessoas e outros objetivos secundarios relacionados ao objetivo geral da pesquisa como:

o A descricdo dos processos de gestdo de pessoas em uma sociedade cooperativa
do ramo agropecuario pesquisada.

o O diagnostico da estrutura de Recursos Humanos (RH) da sociedade
cooperativa do ramo agropecuario pesquisada visando analisa-la, tomando como base as
politicas e processos de gestdo de pessoas.

o A identificacdo e analise das politicas de gestdo de pessoas, em seus processos,

na sociedade cooperativa do ramo agropecuario pesquisada.
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3.2. Estudo de Caso — A organizacao

No topico seguinte em um estudo de caso, sdo abordados temas exclusivos da
cooperativa do ramo agropecudrio objeto da pesquisa que tem como estudo a identificacdo e
analise da relevancia na gestdo dos processos e suas relagdes com as politicas de gestdo de
pessoas. Um dos tipos de pesquisa qualitativa mais representativa da area de administragdo é
o estudo de caso. “O estudo de caso se caracteriza como um tipo de pesquisa cujo objetivo
central de analise € o exame detalhado de um determinado fendbmeno que é investigado em
profundidade” (GODQY, 2008, p. 367).

Para Collis e Hussey (2005), o estudo de caso é um exemplo de metodologia
fenomenoldgica, sendo o exame extensivo de um anico exemplo de um fendmeno de
interesse. Envolve também a reunido de informacdes detalhadas sobre a unidade de analise,
geralmente em um periodo de tempo mais longo, objetivando a obtencdo de um conhecimento
aprofundado.

Este estudo tem como objetivo principal a analise intensiva de uma determinada
unidade social, que pode ser uma organizagdo, no caso uma cooperativa do ramo agropecuario
envolvendo seus processos e as politicas de gestdo de pessoas. O objeto do presente estudo

denominara Cooperativa Agropecuaria Gama.

3.2.1. A Cooperativa Pesquisada — Caracteristicas, Historia, Estrutura e Produtos

A Cooperativa do ramo agropecuario como objeto do estudo, assim denominada
Cooperativa Agropecuaria Gama se situa na regido Noroeste do Estado de Minas Gerais. A
citada organizacdo foi fundada em 20 de julho de 1963, contando atualmente em média com
500 funcionéarios diretos. Suas atividades estdo baseadas em uma estrutura de captacdo,
beneficiamento, industrializacdo e comercializacdo dos produtos agricolas produzidos pelos
seus associados, sendo principalmente o segmento leiteiro e gréos, constituindo fonte de renda
para os Estados e Municipios onde suas atividades abrangem, gerando mais de R$ 22 milhGes
em tributos e encargos sociais (COOPERVAP, 2010).

Esta estrutura é composta por uma industria de laticinios, um hipermercado,
postos de combustiveis, unidades armazenadoras de grdos, entrepostos com armazenagem e
comercializacdo de produtos nos municipios da Regido Noroeste do Estado de Minas Gerais e

Distrito Federal, loja agro veterinaria, drogaria, assisténcia técnica e veterinaria. Seu quadro
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social é composto atualmente de 2.109 associados ativos, sendo seu negdcio principal focado
nas areas agricolas e comerciais, producao e processamento de derivados do leite.

A Cooperativa Agropecuaria Gama desenvolve importantes servicos em Varios
segmentos econdmicos da Regido Noroeste do Estado de Minas Gerais. A Unidade de
IndUstria Lactea fabrica varios produtos derivados do leite e recebe de seus associados mais
de 200 mil litros de leite por dia processando 2,7 milhdes de litros por més. Em 2010 foram
industrializadas 1.600 toneladas de derivados do leite como queijos, manteiga, doce de leite,
requeijdo cremoso e em barra e iogurtes. Foram também produzidos nesse periodo 14,6
milhdes de litros de leite pasteurizado e longa vida, comercializados nas regides do Noroeste
do Estado de Minas Gerais, Distrito Federal e algumas cidades do Estado de Goias
(COOPERVAP, 2010).

Pela qualidade oferecida ao consumidor, os produtos da Cooperativa
Agropecuaria Gama sdo reconhecidos em todo o pais e ja conquistaram lugares de destaque
em 22 congressos por todo o Brasil. Com os novos investimentos que fomentaram a producéo
somados aos recordes de captacéo leiteira, em 2010, foi possivel proporcionar aos associados
a maior recuperacao do preco do leite na historia da Cooperativa Agropecuaria Gama. Foram
3,5 milhdes de reais repassados aos produtores que participaram da producéo da Cooperativa
contribuindo para o crescimento do municipio, aquecendo 0 comércio e economia da regido
(COOPERVAP, 2010).

A estrutura de armazenagem de gréos, outra importante atividade exercida pela
Cooperativa € composta de duas unidades de armazenamento, ambas com capacidade para
armazenar aproximadamente 70 mil toneladas de grdos. S@o servicos de classificacao,
padronizacdo, armazenamento, beneficiamento, industrializacdo e comercializacdo de grdos
como arroz, feijdo, soja, sorgo, milho e café. A fabrica de racdes, outra atividade da
cooperativa, alcanca uma producdo mensal de mais de 1.500 toneladas. Sdo produzidos 22
tipos de racdo, sendo parte desta producdo destinada ao rebanho leiteiro com concentrado de
qualidade e alto valor nutritivo (COOPERVAP, 2010).

Na Unidade de Suprimentos, a Cooperativa Agropecuaria Gama atua no setor
comercial varejista oferecendo produtos e servicos essenciais para a comunidade. Esta
unidade absorve um moderno e amplo hipermercado com acougue, lanchonete, loja de
confecgdes e hortifruti. S&o mais de 10 mil itens disponiveis a todos 0s clientes internos e
externos a organizacdo. Nesta mesma unidade de suprimentos, a Cooperativa conta com uma

drogaria oferecendo medicamentos e perfumaria em geral. Outra atividade varejista esta
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relacionada ao comércio de combustiveis e derivados. Os postos de combustivel levam a
marca Petrobrés oferecendo qualidade e seguranca nos servigos (COOPERVAP, 2010).

Cumprindo o sétimo principio do cooperativismo, a Cooperativa Agropecuaria
Gama participa com agOes de interesse da comunidade. Sdo atividades envolvendo agdes
ligadas & Responsabilidade Social, respeito ao ser humano, ao consumidor e a ética nos
relacionamentos com o mercado. A Cooperativa apdia entidades filantrdpicas através de
patrocinios e doacOes durante a realizacdo da exposicdo agropecudaria, industrial e comercial
que se realiza anualmente na regido. O evento, que ja é tradicdo, gera emprego e renda,
aquece a economia da regido, fomentando o comércio e turismo, tornando-se referéncia no
agronegocio de toda a regido (COOPERVAP, 2010).

A Cooperativa Agropecuaria Gama é dirigida por um Conselho de Administragéo,
composto por 7 (sete) associados efetivos e 2 (dois) suplentes, sendo designado 1 (um)
Diretor Presidente e 1 (um) Diretor de Negdcios e 5 (cinco) Conselheiros Vogais, eleitos pela
Assembléia Geral (AG), sempre para um mandato de 3 (trés) anos. A diretoria atual foi eleita

em 12 de marc¢o de 2011 com mandato até marco de 2014.

3.3. Universo e Amostra do Estudo

O universo de pesquisa na Cooperativa Agropecuaria Gama, objeto do estudo,
caracterizado quanto ao seu objetivo como exploratorio e descritivo teve como foco unidades
de sua estrutura organizacional como as administrativas, comerciais e operacionais e como a

amostra os gestores ligados as referidas unidades conforme o quadro abaixo:

UNIDADE ESTRUTURA RESPONSABILIDADE
Unidade Administrativa Organograma Gerente Administrativo
Unidade Industria de Produtos | Organograma Gerente de Producéo
Lacteos
Unidade de Negdcios e | Organograma Gerente de Producdo e Comercializacéo.
Produtos Agricolas
Unidade de Negdcios e | Organograma Gerente Comercial
Suprimentos

Quadro 04: Estrutura Organizacional da Cooperativa Agropecuaria Gama
Fonte: Elaboragao propria.

Neste universo foram entrevistados 0s seguintes gestores, incluindo nesta

categoria os gerentes e coordenadores ligados as respectivas unidades mencionadas no quadro
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acima. No quadro abaixo estdo relacionados em suas respectivas unidades os seguintes

entrevistados/categorias e a justificativa e relevancia em relacéo a area envolvida:

UNIDADE

ENTREVISTADOS/
CATEGORIA

JUSTIFICATIVA

Unidade Administrativa

Gerente Administrativo
Coordenador de RH
Coordenador Financeiro

Gerenciam e coordenam as areas
administrativas, incluindo RH, financas,
contabilidade e sistemas de informagdo.

Unidade IndUstria de Produtos
Lacteos

Gerente de Producéo

Coordenador de Producéo

Gerenciam e as de producéo incluindo a
coordenacdo de equipes e
desenvolvimento de produtos.

Unidade de Negdcios e
Produtos Agricolas

Gerente de Producéo

Gerencia a area de producéo e
comercializa¢do de produtos.

Gerente Comercial

Gerenciam e coordenam as areas de

Unidade de Negdcios e

. suprimentos incluindo hipermercado e
Suprimentos

Coordenador Comercial. h .
outras areas do varejo.

Quadro 05: Entrevistados/categorias e justificativas e relevancia
Fonte: Elaboracéo propria.

3.3.1. Coleta de Dados

Segundo Marcone e Lakatos (2010), a coleta de dados é a etapa da pesquisa em
que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de
efetuar a coleta de dados previstos. Para os autores, sdo varios os procedimentos utilizados
para a realizacdo dessa etapa. Esses procedimentos variam de acordo com as circunstancias ou
com o tipo de investigacéo.

No campo organizacional existem varias técnicas para se obter informacdes. Para
Godoy (2008) as trés técnicas mais freqientemente utilizadas sdo o questionario, a entrevista
e a observacdo direta. Todas estas técnicas tanto para obtencdo de dados qualitativos quanto
para quantitativos podem ser usadas, todas elas, dependendo de sua maior ou menor
estruturacdo. Em relacdo a natureza do problema optou-se por utilizar a técnica de entrevistas
em profundidade junto aos gestores da Cooperativa pesquisada.

As entrevistas sdo técnicas relacionadas a coleta de dados associadas a
metodologias positivistas e fenomenolédgicas (COLLIS; HUSSEY, 2005). Neste método de
coleta de dados, as perguntas sdo feitas a participantes selecionados com o objetivo de
descobrir o que fazem, pensam ou sentem.

A coleta de dados na Cooperativa Agropecuaria Gama objeto do estudo se deu

através de entrevistas em profundidade com roteiros pré-estabelecidos e como dados
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primarios em sua classificacdo envolvendo os gestores em suas respectivas categorias e
unidades da estrutura organizacional. Os dados secundérios foram coletados pela analise
documental — relatérios da Cooperativa pesquisada referentes as atividades inerentes as
unidades envolvidas na pesquisa.
O dimensionamento do quadro de pessoal da Cooperativa Agropecuaria Gama em

toda a sua estrutura organizacional compreende um nimero aproximado atualmente de 500
funcionarios diretos em suas diferentes unidades. A amostra da pesquisa compreendeu uma
quantidade definida de 08 (oito) gestores da Cooperativa em suas unidades assim definidos:

o Unidade Administrativa: 01 (um) Gerente Administrativo, 01 (um)
Coordenador de RH, 01 (um) Coordenador Financeiro.

o Unidade Inddstria de Produtos Lacteos: 01 (um) Gerente de Produgéo, 01 (um)
Coordenador de Producéo.

o Unidade de Negocios e Produtos Agricolas: 01 (um) Gerente de Producéo

o Unidade de Negocios e Suprimentos: 01 (um) Gerente Comercial e 01 (um)

Coordenador Comercial.

3.4 Categorias utilizadas nas etapas da pesquisa

Foram utilizadas como categorias de analise nas etapas da pesquisa, conforme 0s
objetivos geral, especificos e pressupostos do presente estudo em relacdo a relevancia dos
processos de gestdo de pessoas em uma Cooperativa do ramo agropecuario cinco categorias, a
saber:

1. Os processos de gestao de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama;

2. A estrutura de RH da Cooperativa Agropecuaria Gama,

3. A relevancia dos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria
Gama compreendidos como politicas;

4. Os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama como
base de politicas de gestdo na formulacdo das estratégias;

5. Os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama como

base de politicas de gestdo como forca competitiva.
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3.4.1. Formulagdo das Etapas do Estudo Empirico da Pesquisa

O estudo empirico da pesquisa constituiu-se através das seguintes etapas:

v Realizacdo de pesquisa exploratéria inicial visando a coleta de dados com
informacGes mais detalhadas sobre os assuntos pesquisados, auxiliando na delimitacao
do tema de pesquisa e orientando na defini¢do dos objetivos e categorias de andlise.

v' Com vistas ao aprofundamento do conhecimento sobre o objeto de estudo, realizou-se
uma segunda etapa de pesquisa sendo caracterizada por entrevistas em profundidade.

v/ Essas entrevistas foram realizadas com oito gestores da cooperativa pesquisada,
incluindo nesta categoria os gerentes e coordenadores ligados as respectivas unidades
da sua estrutura organizacional.

v' As entrevistas da pesquisa exploratéria e em profundidade com os gestores da
Cooperativa pesquisada propiciaram a partir da apresentacdo dos dados uma analise e
interpretacdo mais detalhadas da relevancia dos processos de gestdo de pessoas

compreendidos como politicas.

3.4.2. Primeira etapa da pesquisa — Pesquisa Exploratoria — Conceituacdo e

Procedimentos

A pesquisa exploratéria marcou o principio do estudo em campo do pesquisador
permitindo-lhe o levantamento das primeiras percep¢des em decorréncia das observacdes a
respeito da metodologia do trabalho e a coleta dos dados priméarios. Este inicio de trabalho
proporcionou ao pesquisador uma maior proximidade e familiaridade em relacdo ao assunto
tornando propicio o desenvolvimento de insights (GIL, 2010).

A pesquisa exploratéria permitiu a adocdo de um método de relacbes e impressdes
muito aberto a partir do momento em que o campo de pesquisa foi desvelado, sendo possivel
reunir uma ampla gama de dados e impressdes extraidos inicialmente através de uma
apresentacdo do seu objetivo aos coordenadores e gerentes da Cooperativa objeto do estudo
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

O inicio da pesquisa se deu a partir do dia 22.10.11, sabado, nas instalacfes da
Cooperativa Agropecuadria Gama em suas diferentes unidades. Em primeiro plano foi

apresentada uma programacao das visitas as areas através das solicitacGes via telefone junto
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aos gerentes e coordenadores de todas as unidades da Cooperativa, tanto nas &reas
operacionais, cComo nas areas comerciais e administrativas.

Os gerentes e coordenadores da Cooperativa Agropecuaria Gama receberam com
antecedéncia o roteiro de perguntas da pesquisa exploratéria embasado nos quesitos
constantes das categorias utilizadas nas etapas da pesquisa, conforme os objetivos geral,
especificos e pressupostos apresentados no Apéndice A.

Apos a confirmacdo pelos gerentes e coordenadores do recebimento do roteiro de
perguntas, a programacdo de visitas de forma sequencial nas unidades da Cooperativa foi
definida em diferentes datas, mas de uma forma pratica e em comum acordo com 0s
entrevistados. Esta programacdo foi possivel em decorréncia das negocia¢des dos horarios
malis apropriados para as entrevistas entre o pesquisador e os entrevistados de forma flexivel,
objetivando nédo prejudicar a rotina de trabalho em suas diferentes unidades.

Junto aos gerentes e coordenadores da Cooperativa foram discutidos em primeira
instancia alguns aspectos relativos ao roteiro de entrevistas, quanto a quantidade de perguntas,
objetivos e relevancia principais do estudo, obviamente acrescidos de outros questionamentos
a respeito da realidade organizacional.

As entrevistas foram gravadas informalmente com a participacdo dos
entrevistados em aparelho de voz digital, com o objetivo de coletar dados a respeito do
problema investigado segundo Acevedo e Nohara (2004), tendo em média cada uma delas a
duracdo de trinta minutos, sendo fielmente transcritas posteriormente.

Durante o inicio de cada entrevista, 0os coordenadores e gerentes foram
questionados se haveria algum impedimento, inibicdo ou dificuldade da parte de cada um em
responder as perguntas. Em caso afirmativo, o pesquisador fez novos esclarecimentos em
relacdo as duvidas que porventura surgissem. Assim as entrevistas transcorreram de forma
tranquila, sendo interrompidas pelo entrevistado ou entrevistador sempre que necessario para
mais esclarecimentos a respeito do tema.

Junto aos participantes da entrevista foi informada a questdo ética e a
confidencialidade a respeito do tema relativo ao estudo. A necessidade de preservacdo do
nome da Cooperativa pesquisada e de seus participantes foi salientada em funcdo de sua
importancia no contexto econémico e social da regido sendo estas as condi¢fes pertinentes ao
pleno éxito da pesquisa, inclusive relacionadas na carta de solicitacdo enviada a empresa em
01.08.11 e prontamente atendida.

As categorias relacionadas no roteiro de entrevistas conforme os objetivos geral,

especificos e pressupostos do presente estudo foram formuladas da seguinte forma: os
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processos de gestdo de pessoas na Cooperativa;, a estrutura de RH da Cooperativa; a
relevancia dos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa compreendidos como politicas;
0s processos de gestdo de pessoas na Cooperativa como base na formulacdo das estratégias, e
0s processos de gestdo de pessoas na Cooperativa como base de politicas de gestdo como
forga competitiva.

Em razdo dos objetivos e pressupostos da pesquisa as entrevistas com 0S
coordenadores e gerentes da Cooperativa como coleta de dados principal se deu pelo
conhecimento dos mesmos da estrutura da organizacdo e experiéncia pratica nas rotinas
inerentes a gestdo das pessoas em suas diferentes unidades (GIL, 2010). Para Collis e Hussey
(2005), a pesquisa exploratoria raramente fornece respostas conclusivas para problemas ou
questdes, mas indica outras pesquisas que poderdo ser realizadas futuramente.

Desse modo, estabeleceu-se posteriormente a realizacdo das entrevistas em
profundidade, propiciando sondagens e percep¢des mais aprofundadas em relagdo ao estudo
da relevancia dos processos de gestdo de pessoas junto aos gerentes e coordenadores da

Cooperativa pesquisada em suas respectivas unidades.

3.4.3. Segunda etapa da pesquisa — Entrevistas em Profundidade - Conceituacédo e

Procedimentos

Conforme Gil (2010), na maioria dos estudos de caso bem conduzidos, a coleta de
dados é feita mediante entrevistas, observacdo e analise de documentos. No caso de uma
entrevista em profundidade, a tomada de multiplos cuidados em sua conducdo faz-se
necessaria em razdo das questdes abertas e a ampla liberdade para os respondentes. Dentre
alguns cuidados podemos relacionar a definicdo da modalidade de entrevista (entrevistas em
profundidade).

A entrevista € uma técnica geralmente empregada no processo de trabalho de
campo para a coleta de dados tanto objetivos, quanto subjetivos especificamente no caso do
presente estudo da relevancia dos processos de gestdo de pessoas junto aos coordenadores e
gerentes de uma Cooperativa. Para Sacadura (2010), a obtencdo dos dados objetivos podem
ser atraves de estatisticas, censos, etc. Por outro lado, os dados subjetivos sdo coletados
através das entrevistas, em razdo de sua relacdo com as atitudes, percepcdes, valores e

opinides dos entrevistados.
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De acordo com Collis e Hussey (2005), em uma entrevista em profundidade,
quando fizer as perguntas, o pesquisador deve determinar que “papel” os entrevistados devem
estar interpretando, e se estdo dando suas proprias opinides ou fazendo uma declaragdo com
prudéncia. Nas entrevistas em profundidade, o entrevistador pode fazer perguntas mais
complexas e perguntas de seguimento, o que ndo é possivel em um questionario.

Dessa forma, mais informagbes podem ser obtidas. Um grau mais alto de
confidéncia pode ser alcancado nas respostas das entrevistas em profundidade do que
respostas de questionarios “e pode levar em conta comunicagdes ndo-verbais do entrevistado,
como sua atitude e comportamento” (COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 162).

Para Marconi e Lakatos (2010), a entrevista, pelo fato de visar obter respostas
validas e informacdes pertinentes, revela-se uma verdadeira arte, que se aprimora com 0
tempo, com treino e experiéncia. A entrevista exige habilidade e sensibilidade, em razé&o
disso, ndo é uma tarefa facil, mas basica. Os autores relacionam algumas normas basicas para
0 éxito das entrevistas, dentre elas requisitos importantes como a profundidade. A
profundidade “esta relacionada com os sentimentos, pensamentos, lembrancas do
entrevistado, sua intensidade e intimidade” (MARCONE; LAKATOS, 2010, p. 183).

Levando em consideracao os cuidados recomendados pelos diversos estudiosos na
realizacdo de entrevistas, elas foram efetivadas de forma mais aprofundada e abrangente com
0s gerentes e coordenadores da Cooperativa Agropecuaria Gama. Estas entrevistas foram
conduzidas de forma individual pelo proprio pesquisador, mediante um roteiro pré-
estabelecido apresentado no Apéndice B.

Dessa forma, através da realizacdo das entrevistas em profundidade, objetivou-se
a identificacdo e analise da relevancia dos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa
pesquisada junto aos gerentes e coordenadores em suas respectivas unidades na estrutura
organizacional. A pesquisa teve o objetivo de verificar o nivel de conhecimento dos
entrevistados sobre 0s processos de gestdo de pessoas na Cooperativa, suas atividades
rotineiras, as descricdes de como sao realizadas essas atividades e o respectivo conhecimento
do funcionamento da estrutura de RH na Cooperativa.

Além de questBes sobre a relevancia dos processos de gestdo de pessoas (como 0s
coordenadores e gerentes percebem e analisam 0s processos de RH para o desenvolvimento
da Cooperativa?) como mola propulsora para o estabelecimento de politicas de recrutamento e
selecdo, desenvolvimento, remuneracdo, carreira, beneficios e bem-estar, outros aspectos

foram ainda analisados em relacdo a relevancia desses processos, discutidos e percebidos
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pelos atores como o papel das pessoas nas estratégias da Cooperativa e a sua gestdo como
forga competitiva no enfrentamento do mercado.

Finalizando, os gerentes e coordenadores em suas unidades fizeram consideracoes
sobre suas andlises e percepcdes a despeito das dificuldades e problemas geralmente
enfrentados por eles na administracdo das pessoas na Cooperativa pesquisada.

Da mesma forma que as entrevistas da pesquisa exploratoria, os dados foram
coletados sendo registrados através de um gravador digital, apés a autorizacdo prévia dos
entrevistados, sendo esses dados transcritos posteriormente com fidelidade. As entrevistas
tiveram duracdo aproximada em média de uma hora. Também da mesma forma que nas
entrevistas da pesquisa exploratéria, os gerentes e coordenadores tiveram por parte do
pesquisador a garantia do tratamento ético na preservacdo da identidade dos entrevistados e da
Cooperativa pesquisada.

E importante salientar que todos os participantes tém conhecimento de suas
responsabilidades em suas respectivas unidades na estrutura organizacional. Todos 0sS
gerentes e coordenadores convivem diariamente com os problemas e desafios da gestdo de
pessoas na Cooperativa e em razdo da relevancia do estudo se fizeram solicitos em colaborar
com todo 0 processo das entrevistas que transcorreram em um clima de harmonia entre o
pesquisador e 0s entrevistados.

As categorias para essa etapa da pesquisa encontram-se relacionadas no item 3.4.
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4. APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DA PESQUISA
EXPLORATORIA E ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE — ESTUDO DE CASO.

Segundo Patton (2002), a analise pode ser considerada como o processo de
classificacdo e organizacdo dos dados em padrdes, categorias e unidades basicas descritivas.
J& a interpretagdo envolve desde a imputacdo de significado a andlise, esclarecendo 0s
padrdes descobertos e buscando relagdo entre as dimensdes descritivas.

Neste item realizam-se a andlise dos dados primarios, relacionados & primeira
etapa da pesquisa através de entrevista realizada no estudo exploratério e a segunda etapa da
pesquisa constituida de entrevistas em profundidade, todas essas etapas envolvendo o0s
gerentes e coordenadores da Cooperativa pesquisada.

A estruturacdo da analise depende da maneira como o0s dados foram
sistematizados em sua coleta. Tal estrutura atua como um direcionador, auxiliando o
pesquisador na selecdo dos dados e organizagdo da pesquisa (COLLIS; HUSSEY, 2005;
MACONE; LAKATOS, 2010). Apés a manipulacdo dos dados e a obtencao dos resultados,
“0 passo seguinte ¢ a analise e interpretacdo dos mesmos, constituindo-se ambas no nucleo
central da pesquisa” (MARCONE; LAKATOS, 2010).

Para determinar a estrutura da analise dos dados relativos as etapas da pesquisa
constantes no item 3.4.1., foi adotada a divisdo em categorias instituidas na elaboracdo do
roteiro de entrevistas relacionadas aos objetivos geral, especificos e pressupostos do presente
estudo, a saber:

1. Os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama,
2. A estrutura de RH da Cooperativa Agropecuaria Gama,
3. A relevancia dos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria

Gama compreendidos como politicas;

4. Os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama como base
de politicas de gestdo na formulacdo das estratégias;
5. Os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama como base

de politicas de gestdo como forca competitiva.
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4.1. Os processos de gestao de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama

Conforme o universo e amostra de estudo do item 3.3., as entrevistas da pesquisa
exploratoria e em profundidade compreenderam os gestores da cooperativa pesquisada, tendo
como foco as unidades de sua estrutura organizacional como as administrativas, comerciais e
operacionais e como amostra 0s gestores ligados as referidas unidades sendo o0s
coordenadores e gerentes inseridos em sua estrutura organizacional.

Neste universo foram entrevistados o0s seguintes gestores, incluindo nesta
categoria os gerentes e coordenadores conforme quadro do item 3.3., na seguinte ordem:
Unidade Administrativa (gerente administrativo, coordenador de RH e coordenador
financeiro); Unidade Industria de Produtos Lacteos (gerente de producdo e coordenador de
producdo); Unidade de Negocios e Produtos Agricolas (gerente de producdo); Unidade

Negocios e Suprimentos (gerente comercial e coordenador comercial).

v" Unidade Administrativa:

O gerente Administrativo da Cooperativa Agropecuaria Gama é um profissional
que trabalha na empresa ha mais de 26 anos. Durante este periodo, grande parte dele foi
dedicada a area de contabilidade, iniciando no setor como assistente e em seguida passou a
exercer 0 cargo de coordenador deste setor ha mais de vinte anos. Atualmente, por decisdo do
Conselho de Administracao da Cooperativa como gerente administrativo, passou a exercer um
cargo de importancia estratégica na organizagao.

O referido profissional tem conhecimento das atividades relativas aos processos
de gestdo de pessoas na cooperativa, inclusive, em razdo de que esses processos, atualmente,
demandam atividades que dependem de sua decisdo. Ao ser questionado sobre o
conhecimento destas atividades, respondeu afirmativamente que: “‘sim, conheco estas
atividades ", relatando individualmente cada uma delas e como s&o realizadas, relacionando a
selecdo, recrutamento, desenvolvimento e outros diversos procedimentos relativos aos
processos. Mas ao declarar o conhecimento dessas atividades, o entrevistado considera que
em relacdo as condicBes e necessidades atuais da empresa, esses processos deveriam ser

melhorados:

“Essas atividades sdo realizadas pelo RH da nossa empresa, nas condi¢des que nds
temos aqui hoje, mas elas deveriam ser melhoradas, inclusive 0s nossos
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procedimentos relativos ao recrutamento, selecdo e desenvolvimento, faltando
principalmente um departamento relativo ao treinamento.”

Ao declarar ter conhecimento destas atividades o entrevistado tem uma nitida
preocupagdo com 0s processos relativos ao recrutamento, selecdo e desenvolvimento,
colocando énfase nesta preocupacao ao relacionar, segundo ele, principalmente a falta de um
“departamento relativo ao treinamento”.

Questionado sobre as dificuldades e problemas gerais enfrentados na
administracdo de pessoas, 0 gerente relatou as questbes referentes ao processo de
recrutamento e selecdo de pessoas da Cooperativa, para ele em decorréncia da falta de uma
gestdo. Existem indicacdes que interferem no processo, segundo ele, os famosos “Qls (quem
indica).” De forma clara e inequivoca de quem convive diariamente com o problema, o
entrevistado confirma em sua fala:

“A falta de gestdo para se fazer uma boa selegdo... a maioria sao QI ... indicados

pela diretoria, pelos associados... por parentes.. Ndo tem uma politica clara de
recrutamento e selecdo. ”

Complementando outras dificuldades e problemas nessa gestdo, o gerente
relaciona as questdes salariais, 0 que ele denomina de “defini¢oes salariais” na Cooperativa.
“Falta uma politica salarial na Cooperativa, entendeu?” Dessa forma, 0s processos de
gestdo revelam mais atividades instrumentais do que politicas definidas. Em decorréncia
desses problemas, o entrevistado se preocupa com a perda de talentos para o concorrente. “E
tem as empresas concorrentes na regido que estdo levando os nossos funcionarios melhores.”

Os processos de contratacdo de pessoas na Cooperativa ocorrem segundo o
entrevistado, através da solicitacdo de pessoal que é feita pelos demais gerentes e
coordenadores a0 Rh. O Rh se “encarrega” de procurar no mercado ou internamente essas
pessoas. Para 0 gerente, essas atividades sdo “rotineiras...é contrata¢do sé mesmo”.

Entretanto, o nivel de relacionamento dos gerentes e coordenadores é bom. Este
relacionamento é necessario, pois 0s processos de gestdo na organizagdo interagem entre si. O
nivel de interacdo é bom, mas para o entrevistado, independente disso “zem o QI”, que acaba

iz

prejudicando “muito” o recrutamento. O gerente em sua fala, afirma com preocupacéo:
“alguns tém que descer goela abaixo... e a gente tem que aceitar. ”

O recrutamento interno acaba sendo uma prioridade da Cooperativa. “Nos
adotamos bastante o recrutamento interno hoje, eu acho.” E comum envolver diferentes
setores administrativos no recrutamento interno. Quando a empresa ndo tem alternativa, adota

0 recrutamento externo. Para o entrevistado, “aconteceu uma revolugdo aqui”, se referindo a
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remanejamentos que foram feitos em relacdo as oportunidades surgidas nas &reas: financeira,
de producdo, juridico e administrativo de uma forma geral. Quando inquirido sobre essa
importancia, relata que “como prioridade, temos que valorizar o recrutamento interno”.

Em relagdo ao processo de remuneracdo de pessoas, 0 gerente admite haver
diferencas em relagdo ao mercado. Para o entrevistado a remuneragdo ‘“estd baixa”, e em
razdo disso € necessario que se faca uma ‘“revisdo” dos processos salariais na Cooperativa,
segundo sua afirmacdo. Processos de remuneracdo mal geridos ou implantados de forma
inconsistente provocam perda de vantagem competitiva nas empresas. Este problema é
confirmado na fala do gerente deixando clara essa preocupacdo: [...] “Estamos perdendo
muitas pessoas para concorrentes na cidade.” Em relacdo a esses processos, fica claro que
alguns gerentes e coordenadores da Cooperativa participam tomando conhecimento deles,
alguns com mais e outros com menos interesse, conforme o entrevistado: alguns discutem
mais e fazem mais reivindicagoes, outros nem tanto”’.

Quando se fala de processos de remuneracdo, € preciso se ater a necessidade de
planos de cargos e salarios aliado a um plano de carreira nas organizagdes. Para o
entrevistado, na Cooperativa existe um plano de cargos e salarios, mas sem estar aliado a um
plano de carreira para os funcionarios. O gerente confirma em sua fala que existe na
Cooperativa um plano de cargos e salarios, mas ele & “meia-boca” € 0S gerentes ndo
participam da gestao desse plano. Para o entrevistado “eles deveriam participar.”

Em relacdo ao treinamento e desenvolvimento de pessoas, existe na Cooperativa
um indice baixo dessas atividades por parte dos gerentes e coordenadores. O treinamento e
desenvolvimento sdo atividades fundamentais no processo de valorizacdo das pessoas. Para o
gerente entrevistado, “hoje esse indice é baixo.” Confirmando sua fala, ele acha que os
gerentes e coordenadores “participam muito pouco dos processos de treinamento e
desenvolvimento.”

A avaliacdo de desempenho também sdo atividades inerentes aos processos de
desenvolvimento e valorizacdo das pessoas em qualquer organizacdo, além de serem
atividades de controle e monitoramento. O gerente entrevistado confirma a importancia desse
processo relatando que uma avaliacdo mais criteriosa “dessas atividades” € necessaria,
embora ndo esteja sendo feita, “mas pretendemos fazer.” Além disso, 0 entrevistado ainda
confirma que essas atividades sao realizadas pelo Rh de forma simples e “rotineira.”

Os beneficios sdo importantes para a manutencdo, motivacdo e melhoria de
qualidade de vida dos funcionarios em qualquer organizacdo. Para a Cooperativa, essas

atividades também sdo importantes. Mas, segundo o entrevistado, elas estdo “bem reduzidas”
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na Cooperativa. Quando se fala em beneficios, o gerente relata algumas atividades que se
relacionam mais com as obrigacOes fiscais e trabalhistas, como por exemplo: “o vale
transporte.” Outros beneficios na Cooperativa para os funcionarios sdo geridos pela
“Associacio dos Funcionarios da Cooperativa”, como alguns convénios médicos e
odontoldgicos. Questionado se a Cooperativa d& algum suporte a esses beneficios, o gerente
foi taxativo: “ndo da.”

Com relacdo as atividades relativas as condicdes de seguranca e bem-estar dos
empregados, o entrevistado relata ter conhecimento apenas das atividades relacionadas ao
Sesmt (Servico de Seguranca e Medicina do Trabalho). Para o gerente, essas atividades
definem apenas rotinas normais na Cooperativa. O que existe hoje na Cooperativa, em relacéo
a outras atividades € “bem pouco”, conforme revela o entrevistado. Sao atividades eventuais
de “final de ano . [...] pretendemos fazer festas natalinas... essas coisas sé .

O atual coordenador de RH da cooperativa se viu por questdes eticas e
profissionais impossibilitado de participar das entrevistas tanto da pesquisa exploratoria,
como da pesquisa em profundidade, justificando seu impedimento em razdo de ser o autor do
presente estudo. Em seu lugar definiu que poderia participar das entrevistas seu auxiliar
imediato que é um profissional graduado em administracdo e que faz parte do quadro da
empresa ha um ano e seis meses.

O funcionéario auxiliar imediato do coordenador de Rh, apesar de seu pouco
tempo na empresa, fez comentarios mais abrangentes sobre 0s quesitos que norteiam a
pesquisa exploratdria, concordando em respondé-los. Em principio afirmou ter conhecimentos
das atividades relativas aos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa, inclusive podendo
descrevé-las da seguinte forma:

“Sim conheco essas atividades, essas atividades sdo realizadas com a orientacdo do
nosso coordenador que d& prosseguimento as relacdes de cadastros das pessoas,
sdo processos de admissdo, demissdo, incluindo toda a avaliacdo de cada ser
humano e das pessoas que venham a agregar esta conceituada empresa.”

O funcionario do RH relaciona outras atividades rotineiras como o controle, ao
citar que: “[...] O controle é rigorosamente feito nas areas, buscando melhor informar o
funcionario e orientar sobre as leis trabalhistas”. Esta afirmativa do funcionario demonstra
que as atividades rotineiras envolvem uma preocupacdo com o controle do ponto eletrénico,
informando e direcionando os funciondrios das diversas areas neste controle e outras

informacGes a respeito da jornada de trabalho.
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Dentre outras atividades, citou também o treinamento e desenvolvimento, mas
deixando claro que essas atividades partem principalmente de orientacbes direcionadas pelo
Rh da empresa. “O treinamento, na verdade, ele é feito pelo Rh”. Com esta afirmacdo, o
funcionario demonstra claramente que tem informacdes genéricas a respeito das atividades de
treinamento e desenvolvimento na Cooperativa. Este conhecimento genérico e ndo especifico,
ele define ao citar que: “O RH, ele mostra para os gerentes e coordenadores de que forma
fazer estes treinamentos”.

Quando inquirido sobre as dificuldades e problemas enfrentados na gestdo de
pessoas na Cooperativa, afirma que a principal delas esta relacionada a “qualidade da mdo de
obra e sua captagdo.” Estas dificuldades, para ele, também podem estar relacionadas a
“estrutura”’ de RH da Cooperativa. Existem para o entrevistado, outras dificuldades inerentes
ao processo de movimentacdo de pessoas na Cooperativa. Sem deixar claro, relata a
preocupacao com a “valorizacdo dos talentos”. O entrevistado fala da “preocupacdo” com
uma “politica mais clara” de desenvolvimento de pessoas. Para o entrevistado, essa
preocupacao também é “percebida pelos funciondrios e gerentes.”

O funcionario do RH da Cooperativa relata o0 processo de contratacdo de pessoas
na Cooperativa relacionando-o a solicitacdo de emprego, preenchimento de dados dos
candidatos, testes de avaliagdo e entrevistas com 0s coordenadores e gerentes em suas
respectivas areas. S&o todas atividades rotineiras inerentes ao processo de contratacdo. O
entrevistado relata o seguinte: “eles conversam com as pessoas para saber o que elas tém de
bom para nos oferecer.” As entrevistas de selecdo sdo atividades importantes na captacdo de
pessoas nas organizagdes, sao atividades inerentes ao processo de agregar. A escolha final no
processo de selecdo tem participacdo importante dos gerentes e coordenadores, segundo o
entrevistado. No seu relato ele enfatiza que a escolha final é, “quem determina quem vai ficar
na area para trabalhar.” Finalizando, ele confirma que o RH realiza todo o processo com a
“participac¢do das geréncias e coordenadores na escolha.”

Quanto ao nivel de responsabilidade dos gerentes e coordenadores e do Rh no
processo de recrutamento e selecdo, o funcionario afirma que “¢ um nivel que eu vou até dar
uma nota 8”. O “encaminhamento”, segundo ele, das geréncias junto ao RH é “bem feito.”

Critérios de recrutamento e selecdo de pessoas sdo importantes para as
organizagOes estabelecerem politicas de motivagdo, valorizacdo e desenvolvimento internos.
A Cooperativa tem essa preocupacdo, conforme o funcionario do RH. A Cooperativa,

segundo o funcionario, adota como “prioridade” o recrutamento interno. Para ele: “na hora de
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buscar, em vez de buscar fora, ela prioriza o recrutamento interno” € quando ndo tem ela
“busca fora no mercado.”

Em relacdo ao processo de remuneracdo das pessoas na Cooperativa, segundo o
entrevistado, ele se d& com o envolvimento de todos os gerentes e coordenadores. Os gerentes
reconhecem necessidades de melhorias para os funcionarios. “[...] 0S gerentes participam
desse processo buscando melhorias.” S&0 melhorias relacionadas ao pagamento dos
funcionarios, como salérios, horas extras e outros adicionais. Em seu relato, enfatiza que essas
melhorias “sdo melhorias solicitadas junto ao RH.”

A cooperativa tem um plano de cargos e salarios, segundo o funcionario. Ele
declara que “o conhece” — apesar de seu pouco tempo na Cooperativa, considera que este
plano de cargos e salarios “pode estar alinhado a um plano de carreira”, mesmo tendo
obviamente pouco conhecimento do assunto. Assim, 0 entrevistado considera que 0s gerentes
e coordenadores participam da execucgéo e gestdo deste plano “junto a diretoria.”

O funcionario do RH relaciona as atividades dos gerentes e coordenadores no
treinamento e desenvolvimento primeiramente com a integracdo. A empresa realiza atividades
de integracdo mostrando o comportamento do funciondrio em relacdo a todas as suas
atividades e relacdes no dia a dia com a Cooperativa. Para o0 entrevistado sdo processos que,
“mostram ao funciondrio como se pode crescer dentro de uma organiza¢do” € S&0 maneiras
especificas das pessoas “poderem trabalhar corretamente”. O entrevistado ainda relata que,
essas atividades se ddo em decorréncia do levantamento de necessidades das areas junto ao
RH da Cooperativa. Para ele, essas “sdo atividades rotineiras no RH.”

Com relacdo aos beneficios, o entrevistado demonstrou ddvidas sobre o assunto.
Ndo tendo muito conhecimento, fala vagamente sobre o assunto como: “[...] Vale
transporte...plano de saude” sem muita certeza. Apesar da duvida, o funcionario relata ter
conhecimento da (associacéo de funcionarios da Cooperativa) e 0 “suporte da Cooperativa.”

Condicdes de trabalho, beneficios, qualidade de vida, todos sdo fatores
preponderantes para a manutencdo e retencdo das pessoas na organizacdo. Com relacdo a
Cooperativa, 0 entrevistado relata essas atividades relacionando-as as obrigac6es rotineiras e
legais como: pagamento dos salarios, jornada de trabalho e descanso semanal. “[...] Ela d& ao
funcionario descanso semanal em relacdo a jornada de trabalho... pagamento em dia dos
salarios”. O funciondrio conclui relacionando vagamente alguns outros eventos,

principalmente esportivos, concluindo que “isso é muito importante na Cooperativa para

motivar o funcionario”.
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O coordenador da &rea financeira é um profissional graduado recentemente em
administracdo, mas tem uma experiéncia de trabalho muito grande na cooperativa, pois
trabalha nela hd mais de trinta anos e esta no cargo ha mais de onze. Perguntado se conhece as
atividades relativas aos processos de gestdo de pessoas na cooperativa, disse que sim. O
entrevistado ainda deixa claro que essas atividades sdo de responsabilidade do coordenador de
Rh afirmando que: “Sim, conheco essas atividades e em primeiro passo, elas tém a
coordenacdo do responsavel pelo RH”.

O coordenador da area financeira faz afirmacfes a respeito do conhecimento das
atividades com firmeza, quando afirma que: “Com essas atividades o RH, procura dentro do
possivel e do conhecimento que tem aplicar as técnicas do recrutamento, selecdo e
treinamento pra que a pessoa com o perfil adequado venha produzir o esperado para a
empresa’’.

Quando inquirido sobre as dificuldades e problemas gerais enfrentados na
administracdo de pessoas na Cooperativa, 0 gerente fez referéncias em primeiro plano ao
recrutamento e selecdo de pessoas (principalmente o interno). Segundo ele o RH procura
através deste processo sempre treinar € encaixar os funcionarios com seus “perfis adequados”
em areas especificas. O RH estd sempre atuando na area que se propde, segundo o
entrevistado, mas faz referéncias ao problema das “indicagdes” de associados e parentes na
hora da contratacdo, deixando claro esta preocupacdo em seu relato:

“Os associados buscam na cooperativa um emprego pro filho... pro parente e isso
nem sempre tem alguma qualificagdo, mas pressiona a diretoria... a diretoria
pressiona o RH , o gerente do setor é obrigado a aceitar esse funcionario por
indicacdo... por pressao, porque na Cooperativa, ele é o dono e ele cobra isso sem

se preocupar se essa pessoa tem o perfil adequado. Ele quer é uma coloca¢do pro
filho... ou um parente. ”

Estas pressdes, conforme relato do coordenador financeiro sdo em decorréncia de
um processo cultural na cooperativa, pois segundo o préprio, 0s gerentes acabam absorvendo
uma méao de obra “que nem sempre é a ideal” e complementa: “[...] Este € um lado politico
que os diretores tém que administrar da melhor maneira possivel.” Complementando, o
gerente faz referéncias também as dificuldades relativas a qualidade da mao de obra
“disponivel” no mercado.

A respeito do processo de contratacdo das pessoas na Cooperativa, ele ocorre
através do recrutamento interno e externo. Para o entrevistado, o recrutamento interno “custa
menos”. No recrutamento interno tem-se uma analise do funcionario que ja esta trabalhando e

pode ocupar uma fungdo em razdo de uma oportunidade na estrutura. Segundo o entrevistado
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existe uma valorizacdo desse processo, e conforme ele mesmo declara que, “o recrutamento
interno, eu valorizo muito e pego ao RH que me dé esse suporte e isso tem acontecido.” O
coordenador financeiro da Cooperativa ainda cita como exemplo, muitos dos funcionérios de
sua unidade que s&o egressos de “outras dreas da Cooperativa.”

Quando se refere ao nivel de relacionamento e responsabilidade do Rh, das
geréncias e coordenadores em todo o0 processo de recrutamento e selecéo, ele declara que esse
processo tem critérios e responsabilidades. Entre o recrutamento interno e externo deve haver
“um equilibrio”, apesar desses critérios e responsabilidades dos gerentes esbarrarem em
outras questdes como 0 “atendimento a parentes de cooperados.” Existem na Cooperativa
pessoas com muitos anos de “casa” e essa longevidade se explica também pelos processos de
recrutamento interno, embora de uma forma geral ele considere que a Cooperativa acaba
priorizando 0 ‘“recrutamento externo”. Mesmo assim, declara: “embora nds tenhamos
pessoas com muitos anos de casa na Cooperativa... muitos tém oportunidades internas .

A respeito do processo de remuneracdo na cooperativa, 0 coordenador da area
financeira fala do plano de cargos e salarios que na Cooperativa é “indefinido”, segundo ele.
Esse processo se da através de comparacGes com o0 mercado, como o proprio entrevistado diz:
“com o que estd acontecendo na cidade.” Segundo ele, 0s gerentes e coordenadores
participam desse processo “com liberdade e suporte do RH.” Quando inquirido se o plano de
cargos e salarios da Cooperativa esta aliado a um plano de carreira, foi taxativo e disse que
“ndo”. Para 0 coordenador, o plano de cargos e salarios ndo define de forma clara um plano
de carreira, por isso mesmo ele “deve ser estruturado na Cooperativa.”

Algumas mudangas na estrutura administrativa da Cooperativa devem ocorrer
para que a participacdo dos coordenadores e gerentes possa ser mais efetiva em relacdo a
esses processos. Essa expectativa € relatada pelo coordenador da area financeira, da seguinte
forma: “Com a mudanc¢a na estrutura administrativa da Cooperativa, a gente espera mais
uma participacdo na formatacdo e execucdo desse plano”.

Quanto ao treinamento e desenvolvimento com suas respectivas atividades, o
coordenador declara que a sua area preocupa com as novas leis relacionadas ao mercado, em
razdo de ser uma area que lida com financas, por isso, novos procedimentos e regras devem
ser implantados e geridos no setor como, por exemplo: “regras de faturamento e recebimento
de cheques”. Entdo, a partir dessas necessidades a comunicagéo e informacéo aos gerentes de
outras areas, principalmente as comerciais, sdo importantes. Em razdo destas necessidades,
segundo o entrevistado, “eventualmente” marcam-se mini-cursos com a participacdo de todos

e em horarios alternados.
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J& a avaliagdo de desempenho, segundo o coordenador, se d& a partir de cada
gerente e coordenador. Esse processo tem um instrumento proprio de avaliacdo. As avaliacdes
de desempenho ddo oportunidades aos empregados de serem avaliados e a0 mesmo tempo,
condicdes para a Cooperativa ter uma gestdo voltada para a valorizagdo e oportunidades para
todos na estrutura. Para o coordenador, os funcionarios devem saber das informacgdes a
respeito de sua avaliacdo, declarando que “participa, sim, desse processo em sua
elaboragdo” em uma relacdo direta com o Rh, administracdo e diretoria. Para ele, esse é um
ponto importante, quando se participa em todo o processo de avaliagdo “diretamente”.

O coordenador financeiro, também faz referéncia aos beneficios dos funcionarios
da Cooperativa, se referindo de uma forma geral a gestdo da “Associacio de Funciondrios” a
frente dessa questdo. “[...] A associacdo de funcionarios se encarrega de cuidar dos
convénios como Laboratorio, médicos, odontolégicos, e outros.” Interrogado sobre as
atividades relativas as condicdes de seguranca e bem-estar dos empregados em toda a
cooperativa, o coordenador menciona de forma genérica atividades mais ligadas as exigéncias
legais, como a seguranca no trabalho. Questionado sobre outras, declara reconhecer que as
“condicoes de estrutura e tecnologia para as condigoes de trabalho dos funcionarios estdo

melhorando...”

v" Unidade Industria de Produtos Lacteos:

O gerente de producéo ligado a industria de laticinios onde processam todas as
atividades da producdo do leite e seus derivados estd na empresa ha mais de 20 anos,
ocupando o atual cargo de gerente industrial ha mais de 16 anos. O entrevistado declara
conhecer as atividades relacionadas aos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa,
citando genericamente a admissdo, demissdo, convénios, cargos e salarios e outros quando
afirma que: Conheco sim, essas atividades geralmente sdo admissdo e demissdo, convénios
com dentista, classificacdo salarial, treinamento, entre outros. O gerente da Industria de
Laticinios declara também que a sua unidade participa destas atividades, quando questionado
sobre sua responsabilidade neste processo, apesar de reconhecer que essas sdo atualmente
atividades basicas do Rh da Cooperativa quando afirma que sdo realizadas apenas pelo Rh

afirmando que:

“Essas atividades sdo realizadas basicamente pelo RH da Cooperativa, mais
especificamente, mas nos aqui no caso da industria participamos também”.
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Quando questionado a respeito das dificuldades gerais enfrentadas na
administracdo de pessoas na Cooperativa, 0 gerente de producdo relaciona a rotatividade de
pessoal. Para ele em razdo de ser uma “drea de produgdo”, a rotatividade é muito grande. A
rotatividade ¢ um problema sério para as organizagdes, pois eleva o custo de producdo e
compromete 0 processo de retencdo e manutencdo das pessoas. Esta rotatividade, segundo o
gerente esta relacionada aos processos de remuneracdo da Cooperativa. Segundo seu relato:
“tem0S PIs0S salariais fora da realidade”.

Esta realidade esta relacionada a politica salarial dos concorrentes que segundo o
gerente € mais “arrojada”. “[...] A gente concorre é com mineradoras da regido, inclusive
uma de ouro ... multinacional.” EXistem também na regido outros concorrentes como
empresas ligadas ao agronegocio, inclusive usinas de alcool. Em razdo destas dificuldades ja
relatadas pelo gerente de producéo, acaba existindo na cooperativa uma perda de talentos para
0s concorrentes, conforme seu proprio relato: “entdo a gente acaba perdendo muita mao de
obra boa para outras empresas.”

Para o gerente de producdo da industria, o processo de contratacdo de funcionarios
na Cooperativa ocorre basicamente através de “indicacoes” como ferramenta principal de
captacdo de funcionarios em sua unidade. Essas indicagdes, para o entrevistado sdo as
decorrentes de “reivindicagoes” principalmente de “cooperados”, para ele os donos da
“cooperativa.” Além disso, 0 gerente cita outras atividades processuais e rotineiras como a
avaliacdo e analise de curriculos junto ao RH quando solicitadas pelos gerentes. Essas
atividades envolvem ainda, testes de selecdo e analises de perfil. Segundo declaracdo propria,
sdo atividades em que apesar das indicagdes, “a gente consegue filtrar.”

Em um processo de contratacdo normal, ¢ comum haver uma interacdo entre o Rh
e as areas que demandam pessoas. Uma relacdo interativa entre RH e geréncias. Para o
gerente existe uma relacdo intensiva entre as areas, onde todos participam, conforme seu
proprio relato: “/...] O RH, faz a parte dele, as decisoes sdo tomadas em consenso.” Para 0
gerente, os critérios de recrutamento e selecdo na Cooperativa sdo tanto “internos” quanto
“externos”. “Primeiro fazemos o interno, se ndo temos, buscamos fora. Na prdtica, os dois.”

No processo de remuneracdo, o gerente faz referéncias ao plano de cargos e
salarios da Cooperativa como adoc¢do de niveis e progressdo de faixas salariais no plano.
Através dessas declaracBes, o gerente confirma que essas atividades se ddo de forma
“processual e rotineira.” Para ele, o plano é bom, mas é uma pena que ele foi “represado”

pelas politicas da Cooperativa. Mesmo assim, confirma que toma conhecimento do processo
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de remuneracdo: “participo, sim com certeza, desde a sele¢ao até o proprio enquadramento
salarial.”

Quando inquirido a respeito de um plano de cargos e salarios aliado a um plano de
carreira, o gerente declara que a seu ver “ndo”. Na opinido dele, a Cooperativa tem um plano
de cargos e salérios, mas ndo esta aliado a um plano de carreira, embora os gerentes, segundo
afirma, “participam deste plano com solicitagoes e andlise de desempenho dos funciondrios
encaminhados ao RH. ”

No processo de treinamento e desenvolvimento, a industria de laticinios realiza
atividades constantes com seus funcionarios. Segundo informacdes do préprio gerente, esses
treinamentos sao realizados e monitorados pelos supervisores “nas reuniées de equipe.” EStes
treinamentos estdo ligados a qualidade de producéo e certificacdo de produtos. Com relacdo a
avaliacdo de desempenho, o entrevistado confirma que “essas avaliagbes sao importantes
para o processo de desenvolvimento da cooperativa’ e que participa delas de “‘forma direta.”
Esta participacdo se d& de uma forma abrangente e criteriosa com todos os funcionarios em
uma coordenacéo direta dos supervisores e coordenadores das areas de producao, quando séo
encaminhadas em seguida para avaliacdo do RH, mas declara que: “elas precisam melhorar.”

O entrevistado quando questionado sobre as atividades inerentes aos beneficios na
Cooperativa, fez referéncias gerais aos convénios, que segundo afirmacdo sdo geridos pela
“Associacdo de Funciondrios”, como médicos, dentistas, etc. Em relacdo as condicbes de
seguranca e bem estar dos empregados, confirma que elas “existem” fazendo referéncias ao
Sesmt e os técnicos de seguranca. Complementando, em relacdo ao bem estar dos
empregados, declara que em sua unidade existe um “ambiente propicio” as atividades da
fabrica, relacionando “a iluminagdo, arejamento e banheiros em otimo estado”.

O coordenador de producdo da Industria de Laticinios esta subordinado
diretamente a geréncia de producdo e estd na empresa ha aproximadamente 16 anos, e cinco
anos exercendo a funcdo de coordenador de producdo. O entrevistado por estar ligado mais
com a area de producdo na relacdo diaria com os funcionarios tem mais conhecimentos e
detalhes das atividades relacionadas aos processos de gestdo de pessoas da sua unidade
quando relaciona as atividades diarias e rotineiras em seus varios setores.

Fato confirmado na fala do coordenador, ao dizer que: “[...] Conheco, tenho
conhecimento. S&o atividades relativas a cada setor. E uma gestdo diaria que esta sobre
minha responsabilidade e do gerente” Ele descreve as relacdes de cada setor da industria e a

conversa com os funciondrios procurando a solucdo de problemas que acontecem no dia-a-dia
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com a afirmacdo de que o RH coordena todas estas rotinas nas referidas areas sobre o seu

comando quando afirma que:

“Nesta gestdo diaria, a gente sempre esta conversando com os funcionarios
solucionando problemas que aparecem no dia-a-dia. Esta € uma area que também é
de responsabilidade do RH que é quem esta contratando os funcionarios. O RH faz
todo o processo de selecdo dos funciondrios, ponto, horario e reclamacdo dos
funcionarios sobre horas extras e horario de trabalho”.

O coordenador relaciona as dificuldades e problemas da gestdo de pessoas na
cooperativa com questdes de remuneracdo. Esta preocupacdo é a mesma do gerente de
producdo. Entre estas preocupacOes, tal qual o gerente de producdo, ele enumera o piso
salarial e a perda de talentos para os concorrentes da regido que sdo muitos em sua opinido.
“[...] isto gera rotatividade de funcionarios em um processo que afeta diretamente a nossa
gestdo”. Para 0 coordenador, a Cooperativa tem um piso salarial que esta abaixo do que o
“mercado oferece.”

Esta médo de obra de obra da Cooperativa é rotineiramente treinada para se adaptar
aos processos de producdo exigidos na industria de laticinios. Mas para o coordenador, “o
custo acaba ficando alto”, pois a evasao de funcionarios para outras empresas € alta. Para o
coordenador essa é uma das maiores dificuldades da gestdo de pessoas na Cooperativa. Para o
coordenador, falta também uma politica clara de remuneracéo e carreira. Segundo seu relato:
“o funciondrio quando entra, deve também visualizar pra frente”.

Quando questionado sobre o processo de contratacdo de pessoas em sua area,
declarou que ele ocorre basicamente a partir de solicitacdo ao RH a partir das necessidades de
cada area para prover pessoas. Processos normais e rotineiros de preenchimento de fichas de
solicitacdo de pessoas e andlise de curriculos, segundo o entrevistado sdo feitos pelo
coordenador e 0 RH. “fazemos as avaliagdes conforme o que temos em méos e de comum
acordo com 0 RH.” O entrevistado afirma, em seguida, que o nivel de responsabilidade é de
todos no recrutamento e selecdo de pessoas em sua area, pois segundo ele, “fodos que estao
dentro do processo sdo responsaveis”.

O coordenador de producdo da industria considera a adocdo do recrutamento e
selecdo internos como prioritario. Esta prioridade se confirma para ele, pois as
“oportunidades” devem ser direcionadas primeiramente aos candidatos disponiveis
internamente. Se esse processo ndo é preenchido, passa-se para 0 “externo.” Com relacdo ao
processo de remuneracdo, 0 entrevistado considera como base o plano de cargos e salarios. E

que segundo ele, os gerentes e coordenadores participam e tomam conhecimento desse
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processo através de reivindicagdes e acompanhamento constante. “isso faz parte do
desenvolvimento da empresa”.

Mas ao abordar o plano de cargos e salarios como instrumento de remuneragao na
cooperativa, 0 coordenador entende que este plano de cargos e salarios ainda ndo esta “aliado
a um plano de carreira.” POIs, 0 proprio declara que: ‘“falta pouca coisa para avaliar, mas
ainda ndo”. Ele entende que, em raz&o de ndo haver ainda um plano de carreira, “o processo
de desenvolvimento na Cooperativa ndao é claro, ndo é transparente”. Em relagcdo a sua
participacdo na execucdo e gestdo do plano, declara que é feito no dia a dia da industria uma
observacdo dos funcionarios, orientando-os, treinando-os, dando condicfes para o seu real
“crescimento na empresa.”’

O entrevistado aborda as atividades de treinamento e desenvolvimento na
Cooperativa fazendo referéncias a “orientacdo dos funciondarios” em suas respectivas areas,
com informagdes sobre procedimentos e normas na area de producdo. Para o coordenador este
processo € “rotineiro”, como as analises de erros encontrados nos setores. A industria conta
com uma boa estrutura de treinamento, incluindo espaco amplo e equipamentos apropriados.

Quando inquirido sobre a avaliagio de desempenho como parte do
desenvolvimento das pessoas, 0 entrevistado concorda com esta avaliacdo confirmando que:
“o0 gerente e coordenador devem participar como avaliador e observador do funciondrio no
decorrer do ano”. Estas atividades devem envolver as avalia¢fes individuais incluindo os
pontos fortes e pontos fracos do funcionario avaliado. O objetivo dessas avaliagfes segundo
ele serve dentre outros, de ponto de partida para “outras politicas de remuneragdo”

Nas atividades relativas aos beneficios dos empregados, o entrevistado relaciona
de forma genérica os convénios médicos com o suporte da Associacdo dos Funcionarios. E
no quesito seguranca e bem estar declara existir “sim” essas atividades, relacionando-as

geralmente as questdes de seguranca no trabalho, a0 “departamento do sesmt e uso de EPIs”.

v" Unidade de Negdcios e Produtos Agricolas:

O gerente de producao da unidade agricola trabalha na Cooperativa ha 24 anos e
h& mais de 8 anos esta no cargo de gerente da referida unidade. Questionado sobre o seu real
conhecimento das atividades relativas aos processos, disse ndo ter conhecimento total dos
mesmos na gestdo de pessoas. Demonstrando alguma duvida em relacdo a pergunta, o
entrevistado confirmou assim no seu relato: “/..] Vamos dizer assim talvez que eu ndo

conheca 100%, mas vamos dizer que 80% a 90% dos processos eu conhego .
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Ao descrever as atividades, o entrevistado as relatou de uma forma geral, todas

elas ligadas as rotinas do dia-a-dia na unidade que gerencia, dando énfase a selegdo e

contratacdo e as relacdes do RH com o setor na definicdo do perfil especifico para as areas

solicitantes. Esta descricdo solicitada pelo entrevistador € afirmada pelo entrevistado da
seguinte forma:

“A gente analisa na hora da contratagdo com o coordenador da drea ou o gerente

solicita ao gerente de RH o perfil da pessoa que tem necessidade este departamento.

Automaticamente, o0 RH vai no mercado, procura e apresenta pra nés as diversas

solugBes. Automaticamente, a gente faz a entrevista pra ver o perfil adequado. Os

curriculos s@o colocados em ordem de 1°, 2° e 3° com todas as opgOes para analise
do RH. O recrutamento e selecao é feito em conjunto com o Rh e o gerente do setor.

Em relacdo as outras atividades, quando instado pelo entrevistador, o gerente
relatou genericamente o treinamento e desenvolvimento, cargos e salarios, e alguns
beneficios. Confirmou dessa forma, o conhecimento genérico das rotinas e procedimentos de
gestdo inerentes a sua area de atuacdo. Em relacéo as dificuldades e problemas enfrentados na
Administracdo de pessoas na Cooperativa, respondeu que a mudanca periddica de gestdo
(mudanca de diretoria), interfere na movimentacdo de pessoas. Para o entrevistado, as
indicacdes e intervencdes da diretoria na contracdo de funcionarios € um problema, conforme

seu relato:

“[...] Colocando filho de associado. “Este é um grande problema”. Os gerentes e
coordenadores perdem um pouco sua autonomia..., sdo interferéncias dos diretores
para atender fulano e beltrano. Eles acabam n&o tendo total condi¢Bes de
desenvolver melhor os processos por causa disso. ”

Em relacdo ao processo de contratacdo de pessoas na Cooperativa, 0 gerente de
producdo da area agricola, descreveu-as como um “processo rotineiro” ja relacionado em
declaracdes anteriores, como a solicitacdo de pessoas junto ao RH e a analise do perfil
adequado para a area. Além da documentacdo exigida pelo RH no processo de contratagéo,
ele ainda relata os treinamentos internos de “integracdo para adapta¢do ao ambiente de
trabalho.”

Em relacdo ao nivel de responsabilidade e relacionamento do RH e geréncias no
processo de recrutamento e selecdo, o gerente o considera de um “bom nivel”. O
relacionamento com o0 RH se da de forma “processual” no cumprimento de normas e regras
exigidas para o recrutamento e selecdo. O gerente faz referéncias as comunicacBes e
solicitac@es, todas por escrito. Quando abordado sobre os critérios de recrutamento e selecéo

de pessoas, declara que primeiramente é 0 “interno”, quando ndo se acha vai ao mercado e
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procura. Para o entrevistado, mesmo esse “critério interno”, sendo mais utilizado, ainda tem
como politica a “prioridade” de contratacdo de “filhos e parentes de cooperados.”

A avaliacdo interna das pessoas de cada departamento, segundo o gerente de
producdo sdo algumas das atividades que fazem parte do processo de remuneracdo das
pessoas na Cooperativa. Estas atividades, segundo o entrevistado, compreendem a “avaliagdo
direta com os funciondrios” € a analise do mercado de trabalho para dar “subsidio a
remunera¢ado dos funcionarios.” A Cooperativa tem um plano de cargos e salarios e sempre o
atualiza conforme os indices indicados pela Convencdo Coletiva da Categoria (CCT).
Nestas atividades, segundo declara, “o gerente geralmente senta e conversa com o RH e
diretores”.

O entrevistado tem “duvidas” se o plano de cargos e salarios esta aliado a um
plano de carreira, considerando que esse plano precisa ser ‘“reavaliado” em razdo das
constantes mudangas no ambiente. Mesmo assim, ele considera que os gerentes participam da
gestdo e execucdo do plano. Quando instado sobre as atividades de treinamento
desenvolvimento, declara que geralmente estas atividades se d&o através da indicacdo de suas
necessidades ao Rh. “[...] E ele que indica a0 RH que necessidades, que curso que ele esta
precisando de ter”. E um processo formalizado com documentago interna ao RH.

Quanto a avaliacdo de desempenho, o entrevistado considera que ela faz parte do
desenvolvimento de pessoas na cooperativa quando afirma que: ‘“todos os anos fazemos
avaliagoes.” Estas analises incluem todo um processo de monitoramento do pessoal em sua
area. Estas atividades sdo rotineiras, sendo que no final do exercicio séo enviadas para analise
mais detalhada do Rh, segundo o gerente. O entrevistado declara que: “participo diretamente
desse processo com o conhecimento de todos os itens e quesitos constantes da avaliagcdo”.

Em relacdo as atividades referentes aos beneficios praticados na Cooperativa, 0
gerente demonstra alguma davida, fazendo referéncias vagas as condicdes de trabalho,

’

“achando que a empresa dd aos funciondrios as melhores condi¢oes de trabalho”. Em
relacdo as condicdes de seguranca e bem estar dos funcionarios, faz referéncias genéricas
apenas ao “Sesmt e os técnicos de seguran¢a envolvidos no processo”, como por exemplo:

“EPIs, exames médicos e preven¢do de acidentes.”

v" Unidade de Neg6cios e Suprimentos:

Na estrutura organizacional da Cooperativa Agropecuaria Gama, a unidade de

negocios e suprimentos € composta de geréncias ligadas a diferentes atividades comerciais
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como a comercializacdo de produtos lacteos, hipermercado, loja agroveterinaria e postos de
combustiveis. Para amostra do estudo desta unidade, ficou definido como entrevistados a
coordenadora do hipermercado e o coordenador comercial ligado aos postos de combustiveis,
em razdo destas areas absorverem um contingente maior de funcionarios.

A coordenadora do hipermercado declarou na entrevista que conhece as
atividades de gestdo de pessoas na Cooperativa. Falou das rotinas de RH, salientando em
primeira mao o levantamento das necessidades de cada setor e sua comunicagdo com o RH. A
partir deste levantamento, segundo a entrevistada, é que comecam todos os procedimentos na
analise dos processos. Neste levantamento das necessidades, a entrevistada deixa claro que
essas rotinas estdo ligadas ao recrutamento e selecdo de pessoal. Conforme se pode verificar,
a fala da coordenadora relata que: “[...] De acordo com as necessidades dos setores é
repassado ao departamento que comega todos os procedimentos na andlise dos processos”.

Demonstrando conhecimento dos processos, a entrevistada confirma a
importancia do recrutamento e selecdo como sendo o primeiro passo para 0 bom andamento

dos demais processos com o seguinte relato:

“A partir destas necessidades, o departamento comeca a avaliar desde o
recrutamento e selecdo até a adequacao das pessoas nas devidas fungdes. Eu falei
primeiro sobre o recrutamento e selecdo, porque é ai que comega O processo,
depois vem desenvolvimento, a remuneracdo, mas é a partir dai que comeca a
adequacdo das pessoas”.

Questionada sobre as demais atividades, a entrevistada citou a remuneracéo,
cargos e salarios e desenvolvimento como: “enquadramento das pessoas no plano,
treinamento e capacitagdo das pessoas”. Com relacdo aos problemas e dificuldades na
administracdo de pessoas, a coordenadora é enfatica em enumerar aspectos relativos ao
treinamento e desenvolvimento das pessoas, a partir do préprio “processo de selegcdo.” Uma
boa selecdo a partir de um eficiente recrutamento é fundamental para o processo de agregar
pessoas aptas para o trabalho. As vezes as pessoas sdo colocadas na Cooperativa sem
nenhuma “habilidade aparente ”, conforme a coordenadora. Temos que ‘“treind-las... treinar
dedaZ”

No seu relato, a coordenadora relaciona 0s mesmos problemas inerentes ao
recrutamento de pessoas na Cooperativa que acontecem em decorréncia da indicacdo de
associados em prol de parentes, por que segundo ela, “eles”, 0s associados ‘“se sentem donos
da empresa.” Esta situacdo provoca outros problemas referentes ao processo de

movimentacdo de pessoas, como por exemplo, a demissdo, porque, segundo a entrevistada,
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“em razdao de terem sido indicados, eles entendem que vdo permanecer por causa da
indicagdo.” [...] Isso para mim é um grande problema que nos enfrentamos.”

Com relagdo ao processo de contratacdo de pessoas na Cooperativa, a entrevistada
faz referéncias a um problema mencionado por ela anteriormente. Para ela sdo os “QIs” que

comprometem um processo de contragdo mais profissional, confirmados em sua fala:

“O processo de contrata¢do ocorre primeiramente através de muitas indicag0es.
Sao poucas as contratacdes que nds podemos avaliar realmente as habilidades dos
candidatos em um processo profissional. ”

Apesar destas intervencdes decorrentes do QI, a entrevistada considera que o nivel
de relacionamento e responsabilidade do RH e das geréncias e coordenadores ¢ “100%. .
Estamos totalmente juntos e as informacdes referentes as contratacfes séo feitas em conjunto
com o apoio do RH e deciséo do setor. Para a entrevistada, “infelizmente”, em determinadas
areas, a prioridade do “recrutamento externo” € que prevalece. Mesmo assim, a
coordenadora, em sua fala, acha que é preciso priorizar mais 0 recrutamento e selecdo
internos, inclusive para a “motivagdo das pessoas.”

Para a entrevistada, 0 processo de remuneracgéo das pessoas se da atraves do plano
de cargos e salarios que a “empresa adota”. Ela declara que com certeza, participa da gestdo
do plano, mas ndo da execucdo e que muitos pedidos de analise do plano partem da gente.
Mas, responde vagamente, quando perguntada sobre o alinhamento do plano de cargos e
salarios como um plano de carreira: “[...] conheco esse plano de cargos e salarios .... acho
que ele esta ligado sim a um plano de carreira.”

Em relacdo as atividades de treinamento e desenvolvimento, a coordenadora do
hipermercado relata o treinamento de equipes com videos e apresentacdo de temas ligados
principalmente ao atendimento de clientes. Estes treinamentos tém o “suporte do RH.”
Algumas areas tém uma estrutura mais apropriada para o treinamento como o sistema de
informatica para as operadoras de caixa, por exemplo. De forma geral, para a entrevistada, a
“estrutura para treinamento ainda precisa ser melhorada.” Em relacdo a avaliagdo de
desempenho, considera que ela faz parte “sim” do processo de desenvolvimento na
Cooperativa, declarando sua participacdo através da interacdo pessoal com todos os
funcionarios de sua area.

Entretanto, sobre as atividades relativas aos beneficios dos empregados
demonstrou davidas, ao afirmar que: “[...] Entdo... existiam todos esses convénios... medico...
farméacia e compras nas areas comerciais da Cooperativa”, declarando que a Cooperativa

ndo proporciona esses convénios, ela apenas os viabiliza. Quanto as atividades relativas as
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condi¢des de seguranca e bem estar dos empregados, fazendo alusfes a seguranga e medicina
do trabalho, citou apenas o Sesmt e o0s técnicos de seguranga.

O entrevistado que coordena a area comercial ligada a comercializacdo de
combustiveis e derivados, tem sobre sua responsabilidade os postos de combustiveis da
Cooperativa. O atual coordenador esta na Cooperativa ha 02 anos e € um dos mais recentes
nos quadros da atual estrutura organizacional. Esta ocupando o referido cargo ha 01 ano.

O entrevistado declarou que conhece as atividades relativas aos processos de
gestdo de pessoas na cooperativa relativas ao seu setor, enumerando desde a contratacdo até o
treinamento e o controle do horario dos funcionérios afirmando que: “Sim, dentro do meu
setor, eu conheco sim. Estas atividades partem desde a contratacdo, o treinamento, a gestao
do cumprimento de horarios”.

Dentre estas atividades de rotina, o entrevistado salienta mais a importancia do
ponto eletronico como atividade de controle, visando inclusive economia no gasto com horas
extras evitando aumento de despesas conforme verificado em seu relato:

“A gestdo do cumprimento de hordrios, do controle do ponto, do ponto eletrénico,
controle de jornada e maneira de viabilizar um néo trabalho extraordinario. Horas
100% geram uma grande despesa para a empresa, controlando dentro de uma

maneira possivel, controle de feriados, reduzindo nestes dias o maximo de
funciondrios, desde que ndo caia a qualidade do atendimento”.

O entrevistado deixa clara a énfase maior nas rotinas de controle do pessoal com o
objetivo de evitar despesas, e revela para o entrevistador que essas rotinas de seu setor “sdo
mais processuais do dia-a-dia”. Com rela¢do aos problemas e dificuldades na administracéo
de pessoas, 0 coordenador revela a mesma preocupacao da maioria dos demais entrevistados,
ou seja, o processo de recrutamento e selecdo e politicas de retencdo de pessoas na
Cooperativa. Para o gerente esse “boom” do emprego na regido, exige da Cooperativa
politicas mais claras de retencdo de pessoas para ndo perder para a concorréncia. Para o
coordenador existe uma maior oferta de trabalho no mercado, ou seja, como ele préprio
revela: “oferta de emprego grande demais e a pessoa ndo fica hoje a toa em nossa cidade”.

Em relacdo ao processo de contratacdo de pessoas, relata que as pessoas “vém
aqui na minha area procurar emprego.” Desta forma, os curriculos s&o encaminhados ao Rh
para andlise. O processo de contratacdo obedece normas e procedimentos rotineiros como as
entrevistas nas areas para analise do perfil adequado para trabalhar. Para o entrevistado, o
suporte principal destas atividades é do RH. Em decorréncia destas atividades, o entrevistado
considera que o nivel de responsabilidade e relacionamento do Rh com as areas € satisfatorio,

“é um nivel que engloba os dois, geréncia e RH.”
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Para o coordenador da &rea comercial de combustiveis, em sua é&rea, a
Cooperativa adota mais o critério do recrutamento e selegdo externos. “[...] Sim, eu vejo mais
0 externo, principalmente na minha drea.” Apesar de considerar esse critério, o entrevistado
confirma a promogdo interna de dois funcionarios em seu setor. Em relagdo ao processo de
remuneracdo de pessoas, ele relata o pagamento dos funcionarios como uma atividade
processual e rotineira, falando de pagamento de salarios, horas extras e adicionais e niveis
salariais conforme a “Conveng¢ao Coletiva da Categoria (CCT).” Questionado se participa
do processo de remuneracdo, declara que “sim” e que, como demais gerentes e
coordenadores, se preocupa com 0S “controles de custos do pessoal.”

No entanto, na abordagem do plano de cargos e salarios aliado a um plano de
carreira na Cooperativa, o coordenador da area comercial declara ndo conhecé-lo e ndo sabe

se 0s demais gerentes e coordenadores participam dele:

[...] N&o, eu ndo conheco este plano de carreira... ndo conheco o plano de cargos e
salarios, muito menos se ele esta alinhado a um plano de carreira. N&o sei se 0s
outros participam, eu ainda ndo fui convidado a participar deste plano.”

Com relagdo as atividades relativas ao treinamento e desenvolvimento de pessoas
na Cooperativa, 0 entrevistado declara que em razdo das atividades de sua area, estarem
voltadas ao comércio de combustiveis e lubrificantes, geralmente, muitos dos treinamentos
sdo realizados em parceria com as empresas distribuidoras. Além desses treinamentos, outros
sdo realizados nas areas com o0s de “integra¢do de funciondarios” € “atendimento de clientes.”
O entrevistado confirma que a sua area realiza avaliagdes de desempenho periddicas de seus
funcionarios. Para ele, é importante a participacdo do coordenador no processo de avaliacdo

comentando que:

“Como a minha drea é mais restrita, da para controlar melhor e eu estou sempre
participando, inclusive tenho funcionarios que me auxiliam nesse processo. Convivo
de uma forma mais proxima das atividades das pessoas nas areas. Avalio todos os
quesitos e itens da avaliagdo”.

Nas atividades relacionadas aos beneficios dos empregados, o coordenador
relaciona o PLR (Participacdo nos Lucros e Resultados), que ele entende ser um beneficio
para os empregados, pois segundo seu entendimento, “esse beneficio se transforma em mais
produtividade”. O entrevistado ainda relaciona outros beneficios como convénio médico,
dentistas, e o clube da associagdo. Ao ser inquirido sobre as condigdes de seguranca e bem
estar dos empregados, faz referéncias a “EPIs”, de forma genérica que, em sua opinido

envolve um “ambiente favoravel ao trabalho.”
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4.2. A Estrutura de RH da Cooperativa Agropecuaria Gama

v Unidade Administrativa:

Sobre o seu conhecimento da estrutura de RH da Cooperativa, 0 gerente
administrativo declara que o vé apenas como um “departamento de pessoal” e ndo um “setor
de administracéo de pessoal ” declarando achar que o setor deveria ser mais amplo em relacéo
as suas atividades de gestdo de pessoas justificando: “eu acho que o setor deveria trabalhar
mais com as pessoas em relacdo ao recrutamento, selecdo e desenvolvimento, ser um
departamento mais amplo”.

Descrevendo esta estrutura, o gerente administrativo vé o0 RH como um
departamento ligado a uma geréncia maior (Superintendéncia) e de forma genérica relaciona
as suas atividades como as de “folhas de pagamento, pagamento de saldrios, recrutamento,
sele¢do, demissdo e acompanhamento das rotinas normais da empresa.”

O funcionario do RH diz que sua area tem atividades suficientes para demonstra-
lo como um setor de administracdo de pessoal, revelando a quantidade de pessoas lotadas no
setor, inclusive revelando as suas atividades e outras areas que estdo sob a subordinacdo do
RH. Segundo o entrevistado, o setor de administracdo esta bem estruturado. O entrevistado
corrobora esta afirmacao declarando que: “Existe um setor de RH, administracao de pessoal,
sim”. Confirmando esta informacao sobre a composicdo do RH, o nimero de pessoas lotadas

no setor e outras areas ligadas a ele, o funcionario respondeu:

“Existe a drea de seguranga no trabalho, o SESMT, ao todo sdo 7 pessoas ligadas
a0 RH e outras dareas como pessoal, servi¢os gerais e outras demais”.

Com relacdo ao coordenador da area financeira, o entrevistado revela que existe
um setor de administracdo de pessoal na Cooperativa e de forma estruturada. Apesar de ser
uma area bem estruturada, o entrevistado ainda acha que ela necessita de mais investimentos,
principalmente na area de tecnologia, ndo definindo especificamente este tipo de
investimento. O entrevistado confirmou assim sua percepcao sobre a administracdo de pessoal
na Cooperativa: “[...] Existe e de forma bem estruturada e ela atende de maneira muito boa,
precisando de mais investimentos na area de tecnologia, mas dentro do esperado, iSso
acontece de forma satisfatoria”.

Na estrutura de RH, o coordenador financeiro tem ddvidas da quantidade de
pessoas que integram a area. “/...] Acho que especificamente a drea de RH conta com 10

pessoas”. O entrevistado ainda fez referéncias sobre outros setores que segundo ele, estariam
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subordinados ao Rh como a area de manutengdo e o SESMT, mesmo assim confirmou a
quantidade de pessoas lotadas especificamente no RH. “/...] Mas especificamente o Rh da
Cooperativa conta com 10 pessoas”. Com relacdo as atividades do RH da Cooperativa, 0
entrevistado relacionou de forma geral, “o recrutamento e sele¢do, remuneragdo, folha de

pagamento e controle de jornada de trabalho dos funciondrios”.

v" Unidade Industria de Produtos Lacteos:

O gerente de producdo da industria de produtos lacteos ao ser perguntado sobre a
estrutura de Rh entende que na cooperativa existe “um departamento de pessoal” € ndo um
“setor de administragdo de pessoal”. Em sua afirmacgao ele declara assim textualmente: “[...]
N&o, eu acredito que seja um departamento de pessoal, pelo que eu vejo é um departamento
de pessoal”.

Sobre a quantidade de pessoas que trabalham neste setor, o entrevistado afirma
que apesar da distancia da industria de laticinios da sede que ¢ “de seis km”, ele entende que
la tem 5 funcionarios e mais 2 funcionarios do SESMT, que é o servico de medicina e
seguranca no trabalho. De forma genérica, o gerente declara saber da existéncia de demais

funcionarios como auxiliares e supervisores segundo sua afirmacao:

“Nos estamos a seis km da sede, mas eu entendo que ld tem 5 funciondrios no
departamento de pessoal e mais 2 do SESMT. Tem os auxiliares e supervisores e 0s
2 do SESMT, que sé@o os técnicos que a gente tem mais proximidade com eles, que
nos visitam sempre aqui e estdo mais conosco. Entao, eu entendo que sdo 5 mais 2.”

O gerente de producéo relaciona genericamente como atividades ligadas ao Rh, o
recrutamento e selecdo, demissdo, programacdo de exames médicos, treinamento e folha de
pagamento... “entre outras.”

Ja o coordenador de producdo da inddstria afirma com certa divida que existe o
setor de administracdo de pessoal na Cooperativa fazendo referéncia ao departamento de
recursos humanos: “[...] Existe, tem o recursos humanos, o departamento de recursos
humanos”. O entrevistado ao ser perguntado diz também de forma genérica saber quantas

pessoas trabalham neste setor quando em sua fala afirma que:

“Este setor sdo 4 pessoas, o coordenador mais 3 auxiliares e também o setor de
SESMT também esta dentro do setor de RH que sdo os 2 técnicos de seguranga.”

Para o coordenador de producdo este departamento em relagcdo ao organograma da

Cooperativa estd ligado a superintendéncia da empresa. Com relacdo as atividades, o
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entrevistado faz alusdo ao processo de movimentagdo e outras atividades processuais e

rotineiras, conforme seu relato:

“De uma maneira geral, sdo as movimentagdes de pessoal, como a contratagdo,
desligamento, folha de pagamento, treinamento interno e externo, atividades do
Sesmt, remuneracao, beneficios, controle de horas dos funcionarios.”

v Unidade de Negocios e Produtos Agricolas:

O gerente de producdo da unidade agricola ao ser perguntado sobre a estrutura de
Rh, afirmou com absoluta certeza existir um setor de administracdo de pessoal na
Cooperativa, confirmando sua fala: “Existe um setor de administracdao de pessoal”. A0 ser

indagado sobre a quantidade de pessoas dentro desta estrutura, afirmou com certa davida:

“[...] Quantas pessoas... em termos assim ... em torno ai de 7, o numero corret0 eu
ndo vou falar... mais ou menos isso ai 7 pessoas. Todas elas fazem parte da
administra¢do de pessoal”.

Ao mesmo tempo revela também, entender que o RH é um departamento que esta
ligado direto a diretoria e que este departamento tem autonomia, segundo afirmacéo:
“dominio proprio prad trabalhar junto a cada gerente.” Com relacdo as atividades do Rh, o
gerente revela ndo conhecé-las 100%, mas conhece parte do processo, relacionando-o
genericamente, ao Sesmt, folha de pagamento e confirmando que todo o recrutamento esta

’

“ligado ao RH da Cooperativa.’

v Unidade de Negécios e Suprimentos:

Com referéncia a estrutura de RH, a coordenadora do hipermercado afirma que
existe um setor de administracdo de pessoal na Cooperativa, afirmando com certa divida
quando foi perguntada, apenas sobre a quantidade de pessoas no setor. “/...] “Neste setor, sdo
cinco ... ou seis pessoas... se ndo me engano. ”

Em relacdo ao organograma, a coordenadora vé o RH da Cooperativa como um
departamento em nivel de geréncia ligado a diretoria. “[...] Eu acho que o RH em relacéo a
estrutura esta ligado diretamente com a diretoria.” A0 ser inquirida sobre as atividades do
RH, demonstrou alguma duvida e em primeiro instante, fez alusdo ao setor de seguranga

patrimonial, seguranca do trabalho e almoxarifado que hierarquicamente na estrutura estao
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vinculados ao RH. Sanada sua duvida, relacionou as atividades de treinamento e
desenvolvimento, confirmando em sua fala que: “0 RH coordena todas essas atividades ™.

J& o coordenador comercial da &rea de combustiveis ao ser perguntado, afirma
existir um setor de pessoal na Cooperativa e entender que “é 0 RH que administra tudo ”, ou

seja, segundo ele, a folha e toda a administracdo de pessoal. Com algumas ddvidas ele afirma:

“sim, existe um setor de administragdo de pessoal sim que € o Rh que administra
tudo... as folhas e toda a administracdo de pessoal e pelo que eu sei o0 setor de
administragdo de pessoal € o RH.”

Ao ser perguntado sobre a composicdo do RH em relagdo ao organograma da
Cooperativa, 0 entrevistado disse conhecer o organograma, mas demonstrou ddvidas se o
considera um setor ou um departamento e qual o seu nivel na estrutura. O entrevistado

’

confirma sua fala: “[...] pelo que eu sei, ele esta subordinado a diretoria.’

4.3. A Relevancia dos Processos de Gestdo de Pessoas na Cooperativa Agropecuaria

Gama Compreendidos como Politicas
v Unidade Administrativa:

Para o gerente administrativo da Cooperativa, todos 0s processos existentes séo de
real importancia, mas apesar desta constatacdo, o entrevistado vé hoje na Cooperativa esses
processos como rotinas. Segundo ele, os processos ainda ndo definem uma politica clara de
gestdo de pessoas na Cooperativa: “Os processos sdo importantes para as politicas”, mas
eles ndo definem ainda politica. Ao ser inquirido sobre processos compreendidos como
politicas, o gerente declarou:

“Todos os processos hoje existentes sdo importantes na Cooperativa, todos devem
ser implantados na nossa empresa ... 0S Processos Sdo importantes para as
politicas. Hoje esses processos sdo vistos apenas como rotinas. Os processos nao

definem ainda as politicas. O RH tem hoje os processos apenas como atividades
rotineiras”.

Quando se refere a politicas, o gerente deixa claro a necessidade de
implementacdo de processos que definam politicas com diretrizes para a remuneragao,
recrutamento e selecdo de pessoas, beneficios, planos de salde e outros incentivos para oS
funcionarios. Segundo afirma: “na gestdo dos processos, ndo vejo politicas, sdo diretrizes
que estdo devagar.”

Em relagdo as pesquisas de mercado para dar suporte a outras politicas, o

entrevistado fez referéncias apenas a pesquisa “meia boca” que na realidade ndo resolve e ne
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d& subsidio a informagdes mais precisas. Segundo ele, a Cooperativa ndo tem uma politica
clara de “analise de mercado.” O RH da Cooperativa realiza algumas pesquisas, mas quando
o faz, é apenas em razdo de solicitacdo e necessidade das geréncias. Para o entrevistado, a
pesquisa € um instrumento importante de informacdo para balizar politicas de remuneracéo,
retencdo, salarios e outras, por isso, devemos ter. Segundo afirmacdo: “ndo ¢ uma politica
clara, mas deveria ser.”

Ao ser questionado sobre qual politica de gestdo considera prioritaria para a
Cooperativa, relacionou a preocupacdo com a gestdo do recrutamento e selecdo juntamente
com os beneficios. Para o gerente, um recrutamento e selecdo bem feitos, sdo fundamentais
para a retencdo e atracdo de talentos. Conforme sua fala: “a empresa sem essas politicas
acaba perdendo funcionarios para a concorréncia.”

O funcionario do RH de forma vaga declara reconhecer a relevancia dos processos
de recursos humanos para o desenvolvimento da cooperativa. O entrevistado fala do
desenvolvimento, reconhecimento e aprimoramento das pessoas na Cooperativa em
decorréncia da importancia dos processos, mas sem explicita-los, por exemplo: “Sao
relevantes para o reconhecimento, aprimoramento e desenvolvimento na Cooperativa”.
Pode-se verificar que o funcionario ndo relaciona a importancia dos processos com politicas.

Em relacdo a politicas e diretrizes, o funcionario do RH percebe que a seu ver ndo
existe uma aproximacdo maior entre a diretoria e demais gerentes e coordenadores. As vezes
segundo o funcionario, a politica dos gerentes € “uma” e a dos diretores é “outra.” Para ele
esta politica de gestdo ndo é muito percebida, principalmente com relacdo ao recrutamento e
selecdo de pessoas.

Com relacgdo as pesquisas e analises de mercado, o funcionario do Rh declara que
ja participou de uma, mas ndo vé esta politica como suporte para outras politicas. Quando
inquirido sobre quais politicas considera prioritaria para a cooperativa, 0 entrevistado
relaciona o recrutamento ¢ selecdo conforme afirmagdo: “[...] Acho o recrutamento e
selecdo... a primeira coisa do processo de agregar.”

Entretanto, o coordenador da area financeira, quando questionado sobre a
relevancia que vé nos processos de recursos humanos da Cooperativa, declara que: “E de
fundamental importincia”. O entrevistado vé esta relevancia relacionando 0s processos ao
recrutamento e selecdo com aplicacdo de técnicas para colocar o candidato na funcdo certa e
“também para que ele produza o esperado.”

Sobre politicas e diretrizes, o entrevistado fala da importancia das pessoas como

diferencial competitivo para qualquer organizacdo. Declara que ndo esta muito a par destas
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politicas e quando as relaciona, faz alusdo as politicas de remuneracdo, treinamento e

desenvolvimento:

“Em raz8o da competitividade de mercado, 0s concorrentes estdo cada vez mais
preparados e logicamente, a rotatividade de pessoal aumenta, pois ha mais oferta
de vaga no mercado. Se faltam politicas de remuneracdo, desenvolvimento e
treinamento, temos dificuldades com retencdo de pessoal na Cooperativa. Desta
forma acabamos treinando pessoal para o concorrente. Ainda ndo temos politicas
definidas e claras. ”

Em relacdo as pesquisas e analises de mercado na regido, segundo o coordenador
financeiro, nem sempre elas séo feitas como deveriam, pois esta politica ainda ndo esta clara
também. “[...] precisamos destas pesquisas para saber onde situamos, mas deixa a desejar.”
Para o entrevistado, “em razdo de termos atividades distintas”, estas pesquisas deveriam
abranger um numero maior de empresas como amostragem e ndo apenas empresas de
atividade similares. Para o entrevistado, um plano de cargos e salarios seria prioritario como

suporte a uma remuneracao “aliada a um plano de carreira”.

v" Unidade Industria de Produtos Lacteos:

O gerente de producdo da industria de produtos lacteos relaciona a relevancia dos
processos de gestdo de pessoas na cooperativa com politicas de admissdo, selecéo, testes de
selecdo, pesquisa e remuneracdo que na verdade sdo atividades referentes aos processos. O
entrevistado relaciona também essa importancia com o relacionamento do RH com o pessoal

da industria, deixando claro no seguinte relato:

“A proximidade que o RH tem com o pessoal daqui cada dia que passa vem
aprimorando mais e isto é de muita importdncia.”

Indagado sobre politicas e diretrizes, o gerente revela desconhecé-las. Quando
esclarecido o sentido de politicas de gestdo de pessoas, ele concorda que elas existem na
cooperativa, “mas precisam ser melhoradas”’, conforme sua preocupacao, fazendo referéncias
as mudancas periddicas de diretoria na Cooperativa:

“[...] Muitas vezes a mudanca de diretoria contribui para o néo estabelecimento de

politicas de gestdo solidas... e ndés pagamos um pre¢o muito alto por isto, pois como
consequéncia, acabamos perdendo funcionarios para a concorréncia”

Em relagdo as pesquisas e analises de mercado, o entrevistado revela ndo ter

conhecimento delas, ndo tendo em méos estas informagdes, pois ndo participa delas. Mesmo
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assim, ele concorda com a necessidade das pesquisas para fazer comparagbes com o
“mercado de trabalho concorrente” e dar suporte a politicas de remuneragdo, salario e
beneficios. Como politicas de gestdo prioritarias para a Cooperativa, o entrevistado relaciona
a adocdo de um “piso salarial” que possa concorrer com a politica salarial dos concorrentes
da regido. Na concepcéo do gerente: “precisamos deste piso para ndo perder talentos e atrai-
los também.”

J& o coordenador de producdo da industria concorda com a relevancia dos
processos por que segundo ele, “envolve politicas de gestdo”. O entrevistado relaciona essa
importancia em razdo da necessidade de um recrutamento e sele¢cdo “mais técnico e mais
exigente.” Segundo ele se a selecdo é mal feita, varios problemas podem afetar a producéo,
principalmente a qualidade dos produtos no mercado. O entrevistado confirma esta viséo

relacionando outros processos com o seguinte relato:

“Entdo os processos como politicas de movimenta¢do na empresa sdo muito
importantes neste sentido pelo apoio que ela da aos setores. Os outros processos
sdo importantes também porque envolvem politicas de gestdo.”

As politicas e diretrizes, no entender do entrevistado, estdo relacionadas a
contratacdo, dispensa de funcionarios e reajustes salariais e treinamentos. Demonstrando
duvidas, mas logo esclarecidas pelo entrevistador, reconheceu que, “politicas mesmo”, elas
existem, mas deveriam ser mais claras na cooperativa. Para cle “elas ndo estdo bem definidas
e a gente fica meio perdido.” Sobre as pesquisas salariais, 0 entrevistado acha que a
cooperativa ndo as prioriza, por que, segundo ele, “a gente nao vé isso no dia a dia.” Como
politicas prioritarias de gestdo, o coordenador faz referéncia a carreira, segundo ele, “aliada a

uma politica de remuneragdo.”

v" Unidade de Negdcios e Produtos Agricolas:

O gerente de producdo da unidade agricola declara que 0s processos de
recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, remuneracao e carreira sdo importantes
para determinar politicas de acdo na Cooperativa. O entrevistado relaciona esses processos,
inclusive como indutores de politicas de bem-estar dos funcionarios. “4 Cooperativa sempre
se preocupou com beneficios e bem-estar dos funciondrios (politica de beneficios).”

Em relacdo as politicas e diretrizes, o entrevistado demonstrou duvidas sobre estas
politicas de gestdo. Quando esclarecidas, fez alusdo a politica de contratacédo de filhos e

parentes de associados na Cooperativa, que, segundo afirma, “fem seus pontos positivos e
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negativos”. Mas, mesmo nao tendo uma politica definida de gestdo, a diretoria da autonomia
aos gerentes nos processos de recrutamento, selecdo e remuneracdo. Para o gerente: [...] “nds
temos autonomia para a tomada de decisdo com o aval da diretoria.”

Em relacdo as pesquisas e analises de mercado, o entrevistado considera que a
Cooperativa “prioriza sim”, mas sempre através do RH. Para ele, estas pesquisas envolvem
mais as empresas ligadas ao “seu mercado” (atividade leiteira), apesar de termos atividades
diferenciadas que dao suporte as principais. Como politicas de gestdo prioritaria para a
Cooperativa, 0 gerente considera que este € um processo complexo. Todas as politicas sdo

’

importantes, pois as considera em conjunto, “fodas sdo prioritarias.’

v Unidade de Negécios e Suprimentos:

Com relagéo aos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa e sua relevancia,
a coordenadora do hipermercado relaciona em primeiro plano o recrutamento e selecdo como
sendo atualmente um problema em relagdo, principalmente a indicacdo de “parentes” de
associados para integrar o quadro de pessoal. A entrevistada acha que esta “politica” ndo €
legal, pois acaba prejudicando a gestdo competente dos processos. A sua preocupacao € assim

relatada:

“Isso acaba atropelando o processo, pois assim o processo ndo é feito
corretamente, avaliando competéncias, habilidades e capacidades... ele é feito
infelizmente através da indicagdo de associados”.

Apesar dessa preocupacao, a entrevistada vé relevancia nos demais processos de
recursos humanos para o desenvolvimento da cooperativa, como por exemplo, o0 treinamento
e desenvolvimento, pois segundo ela, a empresa preocupa com “politicas de bem-estar”.

E, falando em politicas e diretrizes, a coordenadora entende que uma “diretriz ja
tracada ndo tem.” Para ela, falta a implantacdo de uma cultura e visdo na mente dos
funcionarios que estabeleca uma politica com uma diretriz geral para a gestdo de pessoas. Em
sua preocupacao, a coordenadora conclui: “uma politica clara e definida, para todos ela nao

9

tem.” A entrevistada declara que, com relacdo as pesquisas e analises de mercado, a
Cooperativa ndo estabelece prioridade. Para ela, a Cooperativa faz apenas uma andlise
superficial, “mas ndo prioriza”, e em razdo disso, perde-se muitos funcionarios para o

concorrente.
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Para a entrevistada, as politicas prioritarias de gestdo sdo “a carreira, por
exemplo”, aliada a remuneracgdo e salarios. Para ela sdo politicas claras de valorizacdo das
pessoas.

Entretanto, o coordenador comercial da area de combustivel considera de muita
importancia os processos de recursos humanos, principalmente no seu setor (posto de
combustiveis), pois segundo seu relato “eu vejo que a cada dia que passa, a mao de obra, ela
vem se qualificando”, relacionando o recrutamento, sele¢do, remuneragdo e desenvolvimento
assim relatado:

“Muito importante, muitissimo importante, porque ¢ nesse momento que a gente vé
a capacidade da pessoa e o que essa pessoa serd na sua jornada de trabalho” .

Quando questionado sobre as politicas e diretrizes existentes na Cooperativa, 0
coordenador comercial revelou alguma duavida sobre o tema, fazendo referéncias a sua
preocupacdo com as pessoas na Cooperativa em relagdo a normas e procedimentos internos.
Em relacdo as pesquisas e analises de mercado na regido, declara que nunca participou delas e
por isso, “ndo tem conhecimento destas politicas.” Em relacdo as politicas de gestdo
prioritarias para a Cooperativa, ele declara que todas elas sdo prioritarias: “fodas elas sdo

’

importantes para a gestdo, apesar de ndo ter conhecimento de todas.’

4.4. Os Processos de Gestdo de Pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama como base

de Politicas de Gestdo na Formulacéo das Estratégias

v" Unidade Administrativa:

O gerente administrativo da Cooperativa vé o papel das pessoas com importancia
estratégica, embora esses objetivos ainda ndo estejam definidos. Pois, segundo o entrevistado,
a Cooperativa hoje ndo tem estratégias ainda formuladas, é preciso pensar o futuro para o
avanco da “nossa Cooperativa.

Em relacdo aos objetivos estratégicos na gestdo de pessoas, 0 gerente
administrativo considera que eles atualmente ndo existem. Mesmo assim, ele considera que 0s
processos e suas atividades sdo fundamentais para se atingir objetivos estratégicos. Segundo
afirma: “eles podem contribuir e muito para isso.” OS pProcessos Sao importantes,

principalmente para gestes junto a diretoria. Para o gerente, todas as grandes empresas tém
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seus processos voltados para objetivos estratégicos. [...] “A4 Cooperativa néo pode ficar fora
disso.”

O entrevistado confirma o seu envolvimento na elaboracdo de objetivos
estratégicos, embora, ele concorde que estes objetivos ndo estdo “definidos e claros.” Mesmo
assim a Cooperativa estimula os gerentes e coordenadores neste envolvimento, embora, ela
mesma nao tenha esses objetivos definidos de “forma clara.”

Para o funcionario do RH, as pessoas tém um papel fundamental nas estratégias
da empresa, segundo ele, porque “as pessoas vém em primeiro lugar”. Para o funcionario,
pensar em estratégia na empresa € primeiramente focar nas pessoas. Questionado se conhece
as estratégias na empresa e como ele as percebe, o entrevistado disse afirmativamente:

“Sim, ja percebi... ela pensa de trabalhar mais eficaz, ¢ uma forma estratégica dela

buscar uma melhoria dentro da organizacdo de forma mais clara e espontanea.
Objetivos estratégicos... relacionamento interno das pessoas na Cooperativa.”

O funcionario do RH em razdo de seu pouco tempo na empresa, tem davidas
sobre objetivos estratégicos em gestdo de pessoas, pois declara ndo ter esse conhecimento de
forma “clara”. O entrevistado concorda e declara de forma genérica achar que 0s processos
sdo importantes na comunicacdo entre os funcionarios e confirma que ndo participa ainda na
elaboracdo “dessas estratégias.”

Para o coordenador da area financeira, as pessoas “tém funcdo fundamental”,
pois, segundo seu relato, “elas fazem a diferenga”. Em razdo da globalizacdo, precos e
produtos sdo muito iguais, principalmente em tecnologia, mas quem faz o diferencial para ele
sdo as pessoas gque sdo fundamentais conforme relato:

“Sdo fundamentalmente importantes. Sdo elas que fazem produzir, girar, elevar o
nome da empresa com o objetivo légico de crescimento e satisfagdo.”

Quando questionado sobre os objetivos estratégicos da gestdo de pessoas, 0
coordenador confirma ndo conhecer estes objetivos, “principalmente estratégicos”, porque
segundo ele, faltam politicas que definam estas estratégias. Para ele, as atividades relativas
aos processos de gestdo de pessoas sdo fundamentais para 0s objetivos estratégicos na
Cooperativa, pois 0 RH deveria ter mais autonomia na aplicacdo dessas estratégias sem que 0s
processos ‘“sofram interferéncia.” Apesar da importancia dos processos, o coordenador ndo
vé muitos estimulos por parte da diretoria para que haja o envolvimento das pessoas nos
objetivos estratégicos. Ele considera que em razdo deste pouco estimulo, a participacdo das

’

pessoas “é timida.’
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v" Unidade Industria de Produtos Lacteos:

O gerente de producdo da unidade de lacteos disse que o papel das pessoas é
estratégico “com certeza.” Segundo o gerente, sdo as pessoas que fazem a empresa “ser
melhor ou nao.” O entrevistado falou da necessidade do treinamento, estimulo e motivacao,
relacionando a concorréncia como um fator importante para a cooperativa ndo ficar para traz,
e as pessoas sdo fundamentais nesse processo.

Com relacdo aos objetivos estratégicos na gestdo de pessoas, 0 entrevistado
considera de forma superficial que conhece esses objetivos, fazendo referéncias a um estudo
de planejamento estratégico na Cooperativa, “é o que tenho conhecimento”, inclusive porque
essas decisdes estdo partindo da alta gestdo. Para o entrevistado, as atividades dos processos
de gestdo s@o importantes para atingir objetivos estratégicos, “expondo nossas necessidades”,
com relacdo aos beneficios, remuneragéo, treinamento e desenvolvimento. O gerente se diz
envolvido e tem participacdo ativa nessas decisdes que “consideram estratégicas.”

Ja para o coordenador de producdo, o papel dos recursos humanos, é importante,
juntamente com os demais setores nas estratégias da Cooperativa. A importancia desse papel
se da também segundo o entrevistado no proprio processo de contratacdo do empregado na
Cooperativa. Todos os processos, na fala do entrevistado, “sd0 importantes,” pois eles tém
uma funcdo estratégica no acompanhamento “do dia-a-dia do funciondrio no seu setor.”
com relagdo aos objetivos estratégicos, segundo o coordenador, “a empresa ficou muito

parada no processo de estratégia”. Ele ainda complementa sua fala:

“Quando se fala em objetivos estratégicos, no meu entender, é a empresa ter
alguma diretriz para o funcionario visando o crescimento e desenvolvimento...
promocdes, reajustes de salérios e beneficios. E preciso ter politicas estratégicas

i)

com as pessoas.

Entretanto, o entrevistado declara ndo conhecer os objetivos estratégicos em
relacdo a gestdao de pessoas na Cooperativa. “[...] Eu tenho conhecimento dos procedimentos,
mas dos objetivos estratégicos, eu ndo tenho.” para ele as atividades dos processos séo
fundamentais na contribuicdo desses objetivos, principalmente em relacdo as contratacdes,

partindo para o treinamento e acompanhamento das pessoas em suas areas no “dia a dia.”
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v" Unidade de Neg6cios e Produtos Agricolas:

Para o gerente de producdo da unidade agricola, a cooperativa tem hoje objetivos
futuros em relacdo a estratégia e o papel das pessoas € importante. Mesmo com as mudancas
temporarias de gestdo na cooperativa, ja se pode falar hoje em planejamento, segundo o
entrevistado, de uma forma “mais planejada para o longo prazo”. Os processos de
desenvolvimento, recrutamento e selecdo, para o gerente, bem implementados na Cooperativa
“sdo fundamentais para os objetivos estratégicos.” O entrevistado complementa a sua fala,
dizendo que a empresa tem objetivos, inclusive com consultorias:

“Antes ndo tinha isso, antigamente cada gerente fazia. Era um processo corriqueiro
do dia-a-dia, agora com uma nova consultoria, a gente pode planejar para os
proximos 10 anos.”

Quando questionado sobre o seu envolvimento na elaboracdo das estratégias, o
entrevistado concorda que participa das reunides se envolvendo nas discussdes, inclusive
sobre as pessoas e 0 “custo delas na Cooperativa.” A cooperativa, segundo ele, estimula

pouco esse envolvimento, confirmando que poderia ser melhor.

v Unidade de Negécios e Suprimentos:

A coordenadora do hipermercado, ao ser inquirida sobre 0s objetivos estratégicos
da cooperativa falou da “importincia do papel das pessoas” através do processo de
desenvolvimento e qualidade no trabalho. Para a entrevistada, a empresa nao tem objetivos
estratégicos, apesar da gestdo de pessoas ter um “papel importante” nesse contexto.

Em funcdo desta realidade, a entrevistada revela ndo ter conhecimentos dos
objetivos estratégicos da Cooperativa na gestdo de pessoas, pois segundo ela, eles ndo estdo
ainda tracados, abertos e de conhecimento de todos, como afirma: “ndo da nossa maneira.”
Para ela, os processos e suas atividades sdo fundamentais, “sd@o o ponto maximo”, eles tém
que ser basicos na contribuicao aos objetivos estratégicos na gestdo de pessoas.

Quando alertada sobre seu envolvimento nas estratégias, declara: “sou
superficialmente.” Para ela, a Cooperativa estimula pouco o envolvimento de gerentes e
coordenadores nas estratégias. Ela poderia fazer melhor, “ouvir melhor para atender nossas
necessidades.”

Para o coordenador comercial da area de combustivel, pessoas “bem recrutadas e

selecionadas” sd0 importantes e estratégicas para a cooperativa. Todos os funcionarios séo
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importantes para 0s objetivos estratégicos da cooperativa. O entrevistado relata a importancia
do treinamento e desenvolvimento, citando a importancia do “treinamento com 0 cliente.”
Em sua fala, o gerente confirma sua preocupagdo com o treinamento e desenvolvimento como

objetivos estratégicos da cooperativa:

“O funcionario tem que entender que o atendimento ¢ importante, muitos ndo
sabem disso, pessoas bem treinadas, bem recrutadas e selecionadas s@o importantes
para a estratégia da cooperativa... com certeza.”

Com relacdo aos objetivos estratégicos na gestdo de pessoas, declara ndo ter
conhecimento deles. Mesmo assim, o0 entrevistado considera importante a contribuicdo dos
processos e suas atividades nas estratégias da Cooperativa, inclusive fazendo referéncias ao
recrutamento e selecdo (processos de agregar). Para ele, tudo parte de “um bom
recrutamento. ” Em razéo de ainda considerar novato na Cooperativa, 0 entrevistado declara
ainda nao ter sido estimulado e muito menos envolvido na elaboracdo das estratégias da
gestdo de pessoas. Conforme ele mesmo revela: [...] “eu como coordenador ainda ndo fui

estimulado a participar dessas estratégias ndo. Eu ainda sou novato na empresa”

4.5. Os Processos de Gestdo de Pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama como base

de Politicas de Gestdo como Forca Competitiva

v" Unidade Administrativa:

A competitividade do mercado e o enfrentamento da concorréncia € uma realidade
com que todas as empresas devem lidar. No caso da Cooperativa, isso ndo é diferente. Como
esta situacdo deve ser analisada, levando em consideracdo a gestdo das pessoas e seus
processos, é sem sombra de davida um desafio do qual o atual gerente administrativo tem
conhecimento.

O entrevistado confirma esta preocupacdo em razao de, segundo ele, ndo existir
politicas definidas de retencdo de funcionarios na Cooperativa, perdendo com isso forca

competitiva. Sua preocupacao se confirma no comentario:

“Em acho que tem que implantar todos os recursos para treinamento,
desenvolvimento... remuneracdo, todos esses processos para a Cooperativa ser
competente e reter funcionarios na Cooperativa.”

A empresa que ndo prioriza uma gestdo eficiente dos processos de gestdo de

pessoas perde forga competitiva, inclusive com evasdo de funcionérios para a concorréncia.
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Conforme declaracdo do gerente, a Cooperativa neste quesito ndo estd sendo competente,
“estd deixando funciondrio vagar” por falta de manutencéo e retencao.

O entrevistado declara conhecer os produtos e servigos do concorrente, além de
preocupar com o seu desempenho. “[...] Sim, tem que preocupar, porque é preciso ter
posicionamento de mercado.” O gerente declara conhecer o posicionamento do concorrente,
pois para ele, existem empresas que tém grande desenvolvimento em algumas areas como
vendas e com politicas de mercado “onde estamos ainda atrds.” Para 0 entrevistado, todos 0s
processos contribuem, principalmente no desenvolvimento das pessoas. Segundo ele: “a
Cooperativa s6 tem a ganhar. ”

O funcionario do RH reconhece a gestdo eficiente de pessoas como forma de
enfrentamento do mercado quando declara que a Cooperativa tem pessoas competentes e
qualificadas “para isso” e segundo ele, “prd justamente competir de maneira clara e
precisa’.

O entrevistado declara com alguma ddvida, conhecer algumas empresas que
oferecem produtos e servigos similares aos “nossos”, confirmando que se preocupa com 0
desempenho do concorrente, mesmo conhecendo, segundo ele, vagamente o posicionamento
de mercado.

Para o funcionario do RH, os processos de gestdo de pessoas como base para
planejamento, pesquisas de mercado e politicas de remuneracdo contribuiriam mais para o
“enfrentamento da concorréncia.”

Em relacdo ao coordenador da area financeira, a gestdo de pessoas com seus
processos € fundamental para o enfrentamento do mercado e como forca competitiva.
Segundo ele, as pessoas comprometidas “‘fazem a empresa”. A gestdo eficiente das pessoas é
um diferencial para o enfrentamento do mercado, pois segundo, o entrevistado, esse
diferencial vem em primeiro lugar e, é conforme sua fala, “o n° I para a empresa.”

Para ele, a gestdo de pessoas e seus processos € totalmente relevante como forca
competitiva, mas devem ser trabalhados pela Cooperativa de forma clara e objetiva, sendo
“reavaliados, analisados e monitorados para atingir objetivos esperados.” O entrevistado
conhece os produtos e servi¢cos do concorrente, declarando que sdo de qualidade e que, por
iS50, “devemos trabalhar mais nossos produtos e servi¢os.”

Em relagdo & preocupacdo com o desempenho do concorrente, o coordenador
financeiro confirma afirmativamente que o benchmarking é necessario: “[...] & preciso ir e ver
0 que o seu concorrente estd produzindo.” E preciso saber a qualidade e outros atributos do

Seu concorrente.
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v" Unidade Industria de Produtos Lacteos:

Na industria de laticinios existe uma necessidade clara de treinamento e
desenvolvimento, inclusive pelo fato dessa area sempre trabalhar com desenvolvimento e
inovacdo de produtos. Em decorréncia dessa situagdo, o gerente da industria considera
fundamental a gestdo de pessoas focando 0s processos de treinamento e desenvolvimento para
posicionamento e enfrentamento do mercado. O entrevistado considera que “principalmente
treinando e desenvolvendo” as pessoas, a Cooperativa consegue atender as necessidades
basicas dos clientes. Sua prépria fala confirma: “[...] atender as necessidades dos nossos
clientes (basicas).”

Por isso, para o gerente, é necessario colocar em pratica esses processos. A
importancia deles ¢ uma questdo de sobrevivéncia para a Cooperativa. “[...] Se vocé nao
trabalhar dessa forma, vocé ndo sobrevive.” Com relagdo aos produtos e servicos do
concorrente, o entrevistado declara conhecé-los e, por isso, preocupa com o seu desempenho.
Esta preocupacdo se confirma através das reunides, encontros e outras atividades que séo
realizadas em parcerias com outras cooperativas e empresas similares da regido para tratar de
varios assuntos, inclusive a respeito “das novidades do mercado.”

Com relacdo ao posicionamento de mercado e diretrizes do concorrente, o
entrevistado confirma conhecé-los, pois segundo sua fala, “eles estdo trabalhando com
alimentos seguros e programas de qualidade”, incluindo a logistica, transporte e distribuicao.
Dessa forma, para o entrevistado, a valorizacdo do funcionario, como plano de cargos e
salarios aliado a um plano de carreira sdo 0s processos de gestdo de pessoas gque mais
contribuiriam para uma politica de enfrentamento da concorréncia.

Para o coordenador da area de producdo da inddstria, a forca competitiva com
posicionamento de mercado se consegue com a ‘“valoriza¢do daS pessoas” levando em
consideracdo 0 “potencial de crescimento de cada um e em cada setor.” Para 0 entrevistado,
essa valorizacdo estabelece uma forca competitiva, pois valoriza o potencial de cada um para
0 “crescimento interno da organizagdo.”

Quando questionado se conhece os produtos e servicos do concorrente, declara
que: “alguns a gente conhece”, confirmando, entretanto preocupag¢do com o seu desempenho,
pois € preciso ter conhecimento do mercado para o desenvolvimento de novos produtos.

Sobre o posicionamento de mercado e diretrizes gerais da concorréncia, o0 entrevistado declara
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ndo conhecer de forma profunda, mas tem conhecimento de ‘“uma forma geral de suas

acgoes”.

v Unidade de Negdcios e Produtos Agricolas:

A unidade de produtos agricolas, ndo so6 lida com a producdo, mas também com a
venda de produtos e servicos, tanto para o associado da Cooperativa, quanto para 0s demais
clientes, a maioria deles inserida no agronegdcio. Portanto, lidar com concorréncia e mercado
é uma realidade da gestdo dessa area. Dentro dessa realidade, no dia a dia do gerente,
conforme sua propria fala, termos como “mercado e concorréncia” S&0 corriqueiros.

Para solidificar um posicionamento claro de mercado perante a concorréncia, é
preciso ter uma gestdo de pessoas como forca competitiva e o gerente confirma “essa
principal for¢a” como sendo o0s funcionarios “prata da casa.” Indagado sobre o
conhecimento dos produtos e servigos produzidos pelo concorrente, declara afirmativamente,
pois é necessario desenvolver novos produtos, sabendo do seu posicionamento de mercado e
suas diretrizes. Este posicionamento do mercado pelo concorrente se adquire segundo o
entrevistado, através de pesquisas que sdo feitas em seu departamento e informac6es obtidas,
segundo ele, dos “nossos” clientes.

A respeito da contribuicdo dos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa
para uma politica de enfrentamento do mercado, o entrevistado relaciona o desenvolvimento e
treinamento de profissionais como um diferencial competitivo, segundo ele “bdsicos para a

>

Cooperativa se posicionar no mercado frente a concorréncia.’

v" Unidade de Negécios e Suprimentos:

O hipermercado da Cooperativa convive diariamente com rotinas de atendimento
a clientes, preocupacao constante de bons relacionamentos, tanto com o cliente interno, como
externo, fornecedores, associados e funcionarios. Qualidade e inovacdo em atendimento e
produtos é uma arma poderosa no enfrentamento do mercado.

Para a coordenadora do hipermercado, esse posicionamento sé pode ser possivel
com uma eficiente gestdo de pessoas, conforme ela mesma relata, através da “remuneracao,
treinamento e desenvolvimento”. A competitividade do mercado e a globalizacdo é uma

realidade que exige das empresas, conforme a entrevistada, “processos eficientes e qualidade
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em tudo que faz”, a0 mesmo tempo que, declara conhecer o0s produtos e servi¢cos da

concorréncia e seu desempenho:

“Com toda certeza e muito. E preciso buscar o que eles tém de melhor, para eu
poder supera-los e aliado aos processos de gestdo de pessoas fazer melhor do que o
concorrente”.

Entretanto, a entrevistada declara ndo conhecer o posicionamento de mercado e
diretrizes “100%” do concorrente, mas estd sempre informada de suas atividades,
monitorando seus passos e agoes.

O coordenador da area comercial de combustiveis concorda também com esta
realidade, conforme ele mesmo diz de “consumidores, fornecedores, associados, e a
preocupacao com a concorréncia. Esta é uma atividade onde existe uma forte concorréncia.

Para o entrevistado, 0s setores comerciais da Cooperativa “estdo em crescimento”
e, portanto, processos de recrutamento, selecéo e desenvolvimento competentes sdo formas de
posicionamento de mercado. O entrevistado justifica sua opinido em razdo de ser necessario
preparar para as oportunidades do mercado para “ndo perder a concorréncia.”

Ao ser inquirido se conhece os produtos e servigos do concorrente, declarou
afirmativamente, confirmando que muitos sdo produtos de qualidade e que tem conhecimento

do seu desempenho, pois o0 préprio desempenho do concorrente nos “obriga a melhorar.”.

4.6. Aspectos principais das Unidades pesquisadas dentro das Categorias

Para uma melhor avaliacio em ambito geral das unidades pesquisadas, seus
principais aspectos sdo apresentados dentro de cada categoria abaixo enumerados, conforme
quadro abaixo na seguinte ordem:

1. Os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama;

2. A estrutura de RH da Cooperativa Agropecuaria Gama,

3. A relevancia dos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria
Gama compreendidos como politicas;

4. Os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama como
base de politicas de gestdo na formulacdo das estratégias;

5. Os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa Agropecuaria Gama como

base de politicas de gestdo como forca competitiva.
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UNIDADES

CATEGORIA 01

CATEGORIA 02

CATEGORIA 03

CATEGORIA 04

CATEGORIA 05

Unidade Administrativa

Preocupagdo com 0s processos
de recrutamento, selecdo e
desenvolvimento.

Falta de um departamento
relativo ao treinamento.

Interferéncias no processo de
recrutamento e selecdo. Qls
(quem indica)

Prioridades no recrutamento
interno.

Revisdo dos processos de
remuneragao. Falta de

alinhamento do plano de cargos
e salarios a um plano de carreira

Maior participacdo dos gestores
nos processos de
desenvolvimento e avaliagdo de
desempenho.

Atividades de beneficios, bem
estar e seguranca restritas
apenas aos aspectos legais e
trabalhistas.

Controle dos processos em
atividades rotineiras. Processo
de contratacdo em atividades
rotineiras e processuais.

Percepgdo de uma preocupagdo
com uma politica mais clara
para 0s  processos  de
desenvolvimento.

Equilibrio entre as relagdes dos
gestores e 0 Rh.

O Rh da Cooperativa visto apenas
como um departamento de pessoal e
ndo um setor de administracdo de
pessoal. Um departamento ligado a
Superintendéncia.

Relevancia do Rh como um
departamento  mais amplo em
relagdo as atividades de gestdo de
pessoas.

Atividades do Rh relacionadas a
folhas de pagamento, pagamento de
salarios, recrutamento, selegao,
demissdo e acompanhamento das
rotinas e controles normais na
Cooperativa.

O Rh relacionado a um setor de
administragdo de pessoal.

Conhecimento e informagdo da
quantidade de pessoas lotadas no
setor.

O Rh como um setor de
administracdo de pessoal na
Cooperativa de forma estruturada.

Setores subordinados ao Rh como a
manutencdo, Sesmt, almoxarifado e
arquivo.

Os processos sdo importantes
como politicas e devem ser
implantados na Cooperativa.

Os processos de gestdo de pessoas
sdo rotineiros e ndo definem ou
sdo compreendidos ainda como
politicas.

Os processos de gestdo de pessoas
para definir  politicas com
diretrizes para a remuneracdo,
recrutamento e selegdo de
pessoas, beneficios, planos de
salde e outros.

Falta de politica clara de mercado
como suporte a outras politicas.

Ndo prioriza
mercado.

pesquisas  de

O recrutamento e selecdo como
politica de gestdo prioritaria na
Cooperativa e sua importancia
como retengdo e manutencdo de
talentos.

A importancia dos processos de
gestdo de pessoas para O
reconhecimento e aprimoramento
dos funcionarios.

Os processos como balizadores de
politicas de remuneracao,
treinamento e desenvolvimento.

Papel estratégico das pessoas.

Falta definicdo dos objetivos
estratégicos.

Reconhecimento da importancia
dos processos e suas atividades
voltadas aos objetivos
estratégicos.

Pensando na estratégia focando
nas pessoas.

Falta de estimulo da diretoria no
envolvimento dos gestores na
estratégia.

Falta de politicas para definir a
estratégia.

Participagdo timida das pessoas
na estratégia.

Preocupacdo com a realidade
de mercado e o enfrentamento
da concorréncia.

Falta de manutencdo e
retencdo de talentos na
Cooperativa com perda de
forca competitiva.

Conhecimento e preocupagao
com o0s produtos e servigos do
concorrente.

Conhecimento do
posicionamento de mercado
do concorrente.

Falta de conhecimento dos

produtos e servigos do
concorrente.

Preocupacéo com 0s
processos de gestdo de

pessoas para o enfrentamento
do mercado e com forga
competitiva.
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Unidade IndUstria de
Produtos Lacteos

Conhecimento das atividades
béasicas dos processos realizadas
apenas pelo Rh.

Preocupagdo com 0s processos
de remuneragdo com pisos
salariais fora da realidade.

Aumento de rotatividade do
pessoal da indUstria com perdas
de talentos para a concorréncia.

Indicagdes e interferéncias no
processo de contratagdo com
reivindicacOes de associados em
beneficio de parentes.

Prioridades no recrutamento
interno, apesar das indicacBes

(Qls)

O plano de cargos e salérios ndo
esta alinhado ao um plano de
carreira na Cooperativa
comprometendo o processo de
desenvolvimento.

A maioria das atividades nos
processos € rotineira.

Necessidade de melhorias nos
processos de desenvolvimento e
avaliacdo do pessoal para outras
politicas de remuneragdo na
indlstria. Tornar mais claro
£sse processo.

Atividades relativas ao bem
estar e condi¢des de trabalho
dos funcionérios ligadas apenas
as exigéncias da legislacéo.

A estrutura do Rh como um
departamento de pessoal e ndo um
setor de administracdo de pessoal.

Conhecimento genérico da
quantidade de pessoas lotadas no
Rh.

Existéncia de outros setores ligados
ao Rh.

Existéncia do departamento de
recursos humanos.

Atividades ligadas ao Rh como
recrutamento e selecdo, demisséo,
programacao e exames médicos.

Atividades rotineiras ligadas ao
processo de movimentagao.

O departamento em relacdo ao
organograma ligado a
superintendéncia.

Os processos de gestdo de pessoas
relacionados com politicas de
admissdo, selecdo, testes de
selecdo, pesquisa e remuneracio.

Desconhecimento das politicas e
diretrizes. Falta discernimento
mais claro entre politicas e
processos.

Falta de conhecimento das
pesquisas de mercado.

Necessidade das pesquisas para
comparagao de mercado.

A relevancia dos processos para
envolver politicas de gestao.

As politicas ndo estdo bem
definidas faltando direcionamento
aos gestores.

O papel estratégico das pessoas
na Cooperativa.

A importancia dos processos do
treinamento, estimulo e
motivacgao na estratégia.

Conhecimento superficial dos
objetivos estratégicos  da
Cooperativa.

Envolvimento e participacdo
ativa nas decisdes estratégicas
da Cooperativa.

A funcdo estratégica dos
processos na Cooperativa.

Falta de conhecimento dos
objetivos  estratégicos  em
relagdo a gestdo de pessoas.

Processos de treinamento e
desenvolvimento e inovacéo
para  posicionamento e
enfrentamento de mercado.

Prioridade do foco no cliente.
Os processos como
prioritarios na sobrevivéncia
da Cooperativa.

Conhecimento dos produtos e
servicos do concorrente e
preocupagdo com 0 Sseu
desempenho.

Processos de valorizagdo dos
funcionarios com atividades
de remuneracdo, cargos e
salarios contribuindo para o
enfrentamento da
concorréncia.

Conhecimento do mercado
para desenvolvimento de
novos produtos.

Unidade de Negocios e
Produtos Agricolas

Conhecimento  parcial  dos
processos de gestdo de pessoas
na unidade. Gerenciamento de

Em relagdo a estrutura, o Rh € um
setor de administragdo de pessoal.

Os processos de recrutamento,
sele¢do, treinamento e
desenvolvimento e  carreira

Objetivos futuros em relagdo a
estratégia e a importancia do
papel das pessoas.

A realidade da lida diaria com
0 mercado e a concorréncia.
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atividades rotineiras.

Enfase & contratagéo, selegdo e
relacionamento com o Rh.

Mudanga periddica de gestdo na
Cooperativa interferindo  na
movimentacao de pessoas.

Prioridade a0 recrutamento
interno, apesar das indicacOes
de parentes de associados.

Falta de clareza no processo de
remuneragdo. Falta de um plano
de carreira  aliado ao
planejamento de cargos e
salarios com atividades que
obedecem apenas as normas da
Convengéo Coletiva da
Categoria (CCT).

Necessidade de reavaliagdo de
planos de remuneracdo
tornando-o mais transparente e
com participacdo e avaliacdo de
desempenho mais ativa dos
gestores da Cooperativa.

Referéncia vaga aos processos
com atividades relativas aos
beneficios e bem estar dos
funcionérios apenas ao Sesmt
(seguranca e medicina do
trabalho).

Um departamento que esta ligado
diretamente a diretoria.

O departamento tem autonomia
propria para trabalhar junto a cada
geréncia.

Conhecimento genérico das
atividades do Rh. Atividades em
geral relacionadas ao recrutamento
e folha de pagamento

determinantes para as politicas de
gestdo na Cooperativa.

Existéncia de duavidas sobre
politicas de diretrizes na gestdo de
pessoas.

Pontos positivos e negativos da
politica de contratagdo de filhos e
parentes de associados.

Prioridades para as pesquisas de
mercado pelo Rh.

Todas as politicas sdo prioritarias
para a Cooperativa.

Planejar a estratégia de longo
prazo na gestdo de pessoas.

Processos de desenvolvimento,
recrutamento e selecdo
fundamentais para os objetivos
estratégicos.

Consultorias para planejar os
proximos 10 anos.

Participagdo da estratégia com
envolvimento em reunifes e
discussdes, inclusive sobre as
pessoas e custos.

A gestdo dos funcionarios
“prata da casa” como forga
competitiva.

Conhecimento dos produtos e
servicos do concorrente.

Necessidades de pesquisa
para obter informagdes sobre
0 posicionamento do
concorrente.

Processos de gestdo como o
treinamento e
desenvolvimento bésicos para
0 posicionamento de mercado
da cooperativa.

Unidade de Negdcios e
Suprimentos

Conhecimento dos processos de
gestdo de pessoas na unidade
com énfase no recrutamento e
sele¢do como o primeiro passo.
(0] desenvolvimento,
remuneragdo e  beneficios
relacionados com 0s processos
seguintes.

setor de
pessoal na

O Rh como um
administragdo  de
Cooperativa.

Duvidas em relagdo a quantidade de
pessoas lotadas no setor.

No organograma, o Rh em nivel de
geréncia ligado a diretoria.

Os processos de recrutamento e
sele¢do como relevantes.

Os problemas da selecdo e
recrutamento com as contratacoes
de parentes na cooperativa.

Falta de diretriz, politica clara e
definida para todos.

A importancia estratégica do
papel das pessoas através do
processo de desenvolvimento e
qualidade no trabalho.

A importancia da gestéo de
pessoas na defini¢do dos
objetivos estratégicos.

A gestdo eficiente dos
processos de remuneracéo,
treinamento e

desenvolvimento como base
para  posicionamento  de
mercado.

Falta de conhecimento 100%
dos produtos e servigos do
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Atividades rotineiras dos
processos desde o recrutamento,
0 treinamento e a gestdo com
maior énfase no controle da
jornada de trabalho.

Suporte e controle principal do
Rh no processo de contratagdo
de pessoas.

Indicagdes por parte de
associados e parentes
comprometendo 0 processo de
contratacdo mais profissional
das pessoas.

Prioridade no recrutamento
externo em determinadas areas

apesar da importancia do
recrutamento  interno  como
motivacéo das pessoas.

Conhecimento  vago  sobre

alinhamento do plano de cargos
e salarios ao plano de carreira.
] treinamento e
desenvolvimento com a gestdo
direta do Rh. A estrutura ainda
precisa ser melhorada.

Treinamentos realizados em
parcerias com os fornecedores e
prioridade na avaliacdo de
desempenho dos funcionarios.

Outros setores ligados ao Rh como
almoxarifado, seguranca
patrimonial e seguranca  no
trabalho.

O Rh como um setor de pessoal
administrando a folha e toda a
gestdo de pessoal.

O Rh subordinado a diretoria.

Falta prioridade nas pesquisas de
mercado.

Politicas prioritarias de gestdo
como carreira, remuneracdo e
salarios amparados nos processos
de valorizagao.

Falta de conhecimento de
politicas.

Reconhecimento da importancia
das politicas e diretrizes da
Cooperativa.

Falta de conhecimento dos
objetivos estratégicos.

Pouco estimulo da diretoria no
envolvimento dos gestores na
estratégia.

concorrente e seu
posicionamento de mercado.

Conhecimento dos produtos e
servicos do concorrente e
acompanhamento do  seu
desempenho.

Processos de recrutamento,
selecdo e desenvolvimento
eficientes acompanhando o
crescimento da Cooperativa.

Quadro 06. Aspectos principais das Unidades Pesquisadas dentro das Categorias.
Fonte: Elaboragdo Propria
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo estabeleceu como objetivo geral a identificagdo e andlise da
relevancia dos processos de gestdo de pessoas em uma Cooperativa do ramo Agropecuario.
As Cooperativas vivenciam uma nova realidade em razdo da necessidade de atender a
mercados cada vez mais exigentes na producdo de bens e servicos e a relacdo cliente empresa.
Do ponto de vista econdmico, elas tém que ser tdo competentes ou mais do que as demais
empresas na corrida pela sobrevivéncia.

Diante dessa situacdo, as cooperativas tém que estabelecer estratégias
potencializando a relevancia dos processos como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,
manter e monitorar pessoas como principal ferramenta estratégica, exatamente como as
demais empresas competitivas ja o fazem, obviamente levando em consideracdo o tipo de
organizagdo na qual se constitui como no caso da Cooperativa Agropecuaria Gama
pesquisada.

No estudo de caso da Cooperativa pesquisada sdo apresentadas a analise e
interpretacdo dos dados da pesquisa exploratdria e entrevistas em profundidade conforme as
categorias estabelecidas para o estudo relacionadas aos seus objetivos geral, especificos e
pressupostos. Das andlises e interpretacdo dos dados da pesquisa exploratoria e entrevistas em
profundidade, através das categorias relacionadas para o presente estudo junto aos gestores da
Cooperativa em suas respectivas unidades, restou comprovada a relevancia dos processos de
gestdo de pessoas compreendidos como politicas, como base de politicas de gestdo na
formulacéo das estratégias e como forca competitiva no enfrentamento da concorréncia.

Em primeiro instante, estabeleceu-se um estudo tedrico dos processos de gestao
de pessoas e sua importancia estratégica para as organiza¢es. Em plena era do conhecimento
e aumento cada vez maior da competitividade pode-se considerar a importancia que a
valorizacdo dos colaboradores assume nas organizacGes. A gestdo de pessoas envolve um
amplo leque de atividades, como recrutamento e selecdo de pessoal, descricdo de cargos,
treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, etc. A esta classificacdo de
atividades geralmente denominamos de processos de gestdo de pessoas. No caso da
Cooperativa pesquisada, este estudo estabeleceu como um dos objetivos especificos o0s
processos em suas varias abordagens levando em consideracdo as questdes, implicacbes e

relacfes com as politicas de gestdo de pessoas.
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Como outro objetivo especifico, o diagnostico da estrutura de recursos humanos
da Cooperativa do ramo Agropecudrio pesquisada, foi também fundamental para estabelecer
em sua analise a relevancia dos processos de gestdo de pessoas compreendidos como
politicas. Os processos estrategicamente interdependentes, estruturados e bem administrados
na Cooperativa, compreendidos como politicas de gestdo para sua conducdo competente
confirmam esta relevancia fundamental como diferencial na busca da vantagem competitiva.

Nas categorias de analises para o estudo estabelecidas, a maioria dos aspectos
principais ficou comprovada através da apresentacdo, andlise e interpretacdo dos dados da
pesquisa exploratoria e entrevistas em profundidade realizadas no estudo de caso da
Cooperativa pesquisada.

Na categoria referente aos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa
Agropecuéria Gama, relativa as Unidades Administrativas, Unidade Industria de Produtos
Lacteos, Unidade de Negdcios e Produtos Agricolas e Unidade de Negocios e Suprimentos,
alguns aspectos ficaram comprovados como além da relevancia dos processos, 0
conhecimento de uma forma geral do funcionamento desses processos com suas respectivas
atividades por parte dos gestores pesquisados em suas respectivas unidades.

A maioria dos gestores entrevistados deixou clara a preocupacdo com 0S
processos de treinamento e desenvolvimento, inclusive com a necessidade de um
departamento relativo ao treinamento na Cooperativa. Em relacdo ao processo de Agregar
com suas respectivas atividades de recrutamento e selecdo, a interferéncia através das
reivindicacdes de associados e parentes na contratacdo de funcionarios € um dado relevante
que compromete os resultados da gestdo de pessoas na cooperativa.

Os gestores entrevistados em sua maioria concordaram com a prioridade do
recrutamento interno, pois esse processo Valoriza mais a prata da casa criando mais
oportunidades e fortalecendo a imagem da Cooperativa. Esse processo de recrutamento, de
uma forma geral, ja revela uma cultura definida na Cooperativa. Mesmo assim muitos dos
entrevistados fazem referéncia as indicacdes que comprometem segundo eles, a
competitividade na Cooperativa.

Outra constatacdo além do conhecimento dos processos e suas atividades pelos
gestores foi 0 reconhecimento de que essas atividades sdo rotineiras revelando na maioria das
vezes apenas um carater instrumental para cumprir obrigacdes fiscais e trabalhistas em varios
dos setores analisados. Esses processos rotineiros na Cooperativa muitas vezes ndo podem

definir politicas claras de gestdo de pessoas.
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Em relagdo aos processos de valorizacdo e suas atividades maultiplas que
contemplam desde a remuneracdo béasica até os beneficios de uma forma geral, todos os
gestores demonstraram a preocupacdo de uma gestdo eficiente relativa a esta area e sua
relevancia para uma gestdo competitiva das pessoas na Cooperativa. Para 0s entrevistados,
esses processos de remuneracdo devem estar baseados em um plano de cargos e salérios
consistente, do conhecimento de todos e que, de uma forma geral, ndo estd alinhado a um
plano de carreira. Para 0s gestores, esse processo dessa forma, compromete o
desenvolvimento e aumenta a rotatividade de pessoal, ndo contribuindo para outro processo
também muito importante: a retencdo e manutencdo das pessoas na Cooperativa.

Nos estudos relativos a estrutura de Rh da Cooperativa Agropecuéria Gama, ficou
comprovado alguns aspectos que devem ser levados em consideracdo quando se discute a
importancia dessa area para uma gestdo consistente de pessoas, inclusive com potencial
estratégico na definicdo de politicas. Para alguns dos gestores pesquisados, ndo esta clara a
estrutura do Rh e sua posicdo e relevancia no organograma da Cooperativa. Alguns o
consideram apenas um departamento de pessoal com suas atividades rotineiras e limitadas,
arguindo que esta area deveria ser um departamento mais amplo de administracdo de pessoal
incluindo todas as atividades inerentes a gestdo de pessoas.

Em relacdo a relevancia dos processos de gestdo de pessoas na Cooperativa
Agropecuaria Gama compreendida como politicas, 0s gestores sdo unanimes em seus
depoimentos ao relaciona-los como suporte para politicas de gestdo na Cooperativa. Mesmo
assim, grande parte deles considera que 0s processos sdo rotineiros, ndo definindo e nem
sendo compreendidos como politicas. A maioria dos gestores comprova a necessidade dos
processos como definidores de diretrizes e politicas, mesmo assim, alguns deles
demonstraram certo desconhecimento do significado de diretrizes e politicas, tendo
dificuldades na distincdo entre politicas e processos.

Para os gestores das Unidades pesquisadas, a falta e a0 mesmo tempo, o
reconhecimento da necessidade de politicas de gestdo de pessoas mais clara ndo se da, apenas
em decorréncia da relevancia dos processos e suas atividades, mas também em razdo de uma
mudanca cultural estabelecendo estratégias de longo prazo para a Cooperativa. Em razdo
disso, todos os gestores concordaram que 0s processos de gestdo de pessoas na Cooperativa
sdo fundamentais como base de politicas de gestdo na formulacdo das estratégias relacionando
neste contexto o papel das pessoas.

Os processos tém uma funcéo estratégica na Cooperativa, embora para a maioria

dos gestores, ficou comprovado um desconhecimento geral dos objetivos estratégicos e
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formulacdo da estratégia através dos processos. Muitos dos gestores pesquisados nao
conhecem a estratégia da Cooperativa e confirmam por isso, ndo participar de aces que
envolvam objetivos estratégicos, muito menos se eles estdo ligados a efetividade dos
processos. Para os gestores existe uma falta de politica que defina esses objetivos estratégicos.
Em muitos casos ficou comprovada a falta de incentivo da diretoria no envolvimento dos
gestores em objetivos estratégicos.

Outra comprovacdo clara na andlise das referidas categorias, foi o papel dos
processos de gestdo de pessoas como balizadores de politicas de gestdo da competitividade e
enfrentamento da concorréncia. Os entrevistados comprovaram a preocupacdo com a
realidade de mercado e a relacdo da Cooperativa com o concorrente, inclusive quando a
maioria deles revela conhecer seus produtos e servigos, inclusive suas diretrizes e
posicionamento junto ao mercado. Restou comprovado como base dessa realidade de
enfrentamento da concorréncia, junto aos gestores, que 0S processos com suas atividades
voltadas ao desenvolvimento, treinamento, inovacdo de produtos e servicos, valorizacao
através da remuneracdo e beneficios para a manutencdo e retencdo dos funcionarios sao
prioritarios para a Cooperativa como forca competitiva e posicionamento estratégico no
mercado.

Considera-se que este estudo sobre os processos de gestdo de pessoas foi
determinante ao demonstrar sua relevancia para o sucesso das politicas de recursos humanos
na Cooperativa Agropecuaria Gama objeto da pesquisa. Outras contribuicdes foram
importantes como demonstrar que a politica de gestdo de pessoas na Cooperativa, apesar de
ndo estar clara e definida é preponderante como for¢a competitiva na formulacdo de suas
estratégias, em relacdo ao ambiente competitivo e posicionamento de mercado.

Algumas limitacbes foram demonstradas claramente neste estudo como a
compreensdo e distingdo entre modelos, politicas e processos e como eles sdo apresentados
contextualmente nos resultados da gestdo da Cooperativa. Sugere-se assim um amplo campo
de pesquisas para estudos futuros em relacdo aos processos e politicas de gestdo de pessoas
nas cooperativas, de um modo geral, por serem organizacGes econdmicas gerenciadas através
de outra légica, ndo necessariamente a de mercado versus lucro. Mesmo assim, elas
necessitam ser economicamente sustentaveis, com objetivos claros e definidos na busca de

resultados através da gestdo com as pessoas.



133

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABBAD, G.; PILATI, R.; BORGES-ANDRADE, J. Percepcdo de suporte organizacional:
desenvolvimento e validagdo de um questionario. Revista de Administracio
Contemporanea, 3. (2), p. 29-51, 1999.

ACEVEDO, Claudia Rosa; NOHARA, Jouliana Jordan. T. Monografia no Curso de
Administracdo. S&o Paulo: Atlas, 2004.

ALBUQUERQUE, L. G.; e FISCHER, A. L. Pesquisa RH 2010: uma analise das tendéncias
em gestdo de pessoas para 0s proximos 10 anos. Sao Paulo: FIA/FEA-USP, 2000.

ANSOFF, Igor H. Administracao estratégica. Sdo Paulo: Atlas, 1983.
AQUINO, Cléber Pereira. Administracdo de Recursos Humanos. Sdo Paulo: Atlas, 1979.

ARAUJO, Luiz César G.; GARCIA, Adriana Amadeu. Gestdo de Pessoas: Estratégias e
Integracéo Organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

ARMSTRONG, M.; LONG, P. The Reality of strategic HRM. Londres: IPD, 1994.

AVELAR, Jesualdo Alves. Politicas e Planejamento de Recursos Humanos. In: NETTO,
Arsénio Firmino de Novaes, CORREIA, Dalila Alves (organizadores). Pessoas nas Micro e
Pequenas Empresas: Gestdo e Processos. 1. ed. Itu (SP): Ottoni, 2011.

BARNEY, Jay B. Organization Culture: Can it be a source of sustained competitive
advantage? Academy of management review, v. 11, n. 3, p. 656-665,1986.

BERGER, P.; LUCKMANN, T. A construcdo social da realidade: tratado de sociologia do
conhecimento. 5. ed. Petropolis: Vozes, 1983.

BERRY, L. L.; PARASURAMAN, A. Servicos de Marketing: competindo através da
qualidade. Sdo Paulo: Maltese-Norma, 1992.

BOUDREAU, J.; RYNES, S. Role of recruitment in Staffing utility analisys. Journal of
Applied Psychology.v.70, n.2, 1985.

CARVALHO, Antdnio Vieira de; SERAFIM, Oziléa Clen Gomes. Administracdo de
Recursos Humanos. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

CHATMAN, J. Matching people and organizations: Selection and Socialization in Public
accounting firms. Administrative Science Quarterly, v. 36, p. 459-484, 1991.

COLLIS, Jill; HUSSEY, Roger. Pesquisa em Administracdo: Um guia préatico para alunos
de graduacdo e pos-graduacéo. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

COOPERVAP, Relatério. Cadastro Geral, 2010.



134

CURADOQO, I.; WOOD, T.; LINS, J. Perfil da gestdo de recursos humanos na Grande Sao
Paulo. Séo Paulo; SENAC, 1995.

DEMO, Gisela. Politica de Gestdo de Pessoas nas Organizacdes: papel dos valores pessoais
e da justica organizacional. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 2010.

DESSLER, Gary. Human resource management. 9. ed. New Jersey: Prentice Hall, 2002.

. Administracdo de Recursos Humanos. 2. ed. S&o Paulo: Prentice Hall,
2005.

DEVANNA, M. A.; FOMBRUN, CJ.; TICHY, N.M. Strategic human resource
management. New York: Jonh Wiley, 1984.

DRUCKER, Peter. Pratica da administragdo de empresas. Rio de Janeiro: Fundo de
Cultura, 1962.

DUTRA, Joel de Souza. Gestédo de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e Perspectivas.
1. ed. — 9. reimpr. — Séo Paulo: Atlas, 2011.

EBOLI, Marisa. O desenvolvimento das pessoas e a educacdo Corporativa. In: In: FLEURY,
Maria Tereza Leme (coord.). As Pessoas na Organizacdo. 122 ed. Sdo Paulo: Gente, 2002.

FAYOL, Henry. Administracdo Industrial e Geral. Sdo Paulo: Atlas, 1981.

FERREIRA, Assima Maria.; SANT’ANNA, Anderson de Souza.; SARSUR, Amyra Moyses.
Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas como Fatores de Retencdo de Futuras
Liderancas: um Estudo em Empresa Brasileira do Setor Mineral. XXXIV ENAMPAD/
2010. Rio de Janeiro/RJ: Setembro, 2010.

FISCHER, André Luiz. A Constituicdo do Modelo Competitivo de Gestdo de Pessoas no
Brasil — Um Estudo Sobre as Empresas Consideradas Exemplares. Tese de doutorado. FEA.
USP, Séo Paulo, 1998.

. Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestdo de
Pessoas. In: FLEURY, Maria Tereza Leme (coord.). As Pessoas na Organizacdo. 122 ed.
Sdo Paulo: Gente, 2002.

FISCHER, A. L.; ALBUQUERQUE, L. Tendéncias que orientam as decisdes dos
formadores de opinido em gestdo de pessoas no Brasil. In. ENAMPAD, 25., 2001,
Campinas. Anais... Campinas: 2001.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. Estratégias Empresariais e Formacao de Competéncias.
Sdo Paulo: Atlas, 1999.

FLIPPO, E. B. Principios de Administracao de Pessoal. Sdo Paulo: Atlas, 1970.

FRENCH, W. The Personnel management process. 3. ed. Boston: Houghton Mifflin, 1974.



135

GIL, Antbnio Carlos. Gestdo de Pessoas: Enfoque nos Papéis Profissionais. 1. ed. 10. reimp.
Sé&o Paulo: Atlas, 2010.

. Como Elaborar Projetos de Pesquisa. — ed. — S&o Paulo: Atlas,

2010.

GODOQY, Arilda Schmidt. Entendendo a pesquisa cientifica. In: HANASHIRO, Darcy
Mitiko Mori.; TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes.; ZACCARELLI, Laura Menegon
(organizadoras). Gestdo do Fator Humano: Uma Visédo Baseada em Stakeholders. 2. ed. —
Sé&o Paulo: Saraiva, 2008.

GOMES, Carlos Eduardo.; BORIN, Paulo César.; BARRELA, Fabiola Assumpcéo.;
SOARES, Maria Thereza Rubim Camargo. Competéncias Organizacionais e Individuais: O
que séo e como se desenvolvem. In: HANASHIRO, Darcy Mitiko Mori.; TEIXEIRA, Maria
Luiza Mendes.; ZACCARELLI, Laura Menegon (organizadoras). Gestao do Fator Humano:
Uma Viséo Baseada em Stakeholders. 2. ed. — Séo Paulo: Saraiva, 2008.

GOMEZ-MERRIA, Luiz R.; BALKIN, David B.; CARDY, Robert L. Managing human
resources. 2. ed. New Jersey: Prentice Hall, 1998.

GUEMAWAT, Pankaj. Vantagem Sustentavel. In. MONTGOMERY, Cynthia A,
PORTER, Michael (organizadores). Estratégia: A Busca da Vantagem Competitiva. 172
reimp — Rio de Janeiro: Elsevier, 1998.

GUEST, D. Personnel and HRM: can you tell the difference? Personnel Management, 21
(1), p. 48-51, 1989.

GUTTERIDGE, Thomas G. Organizational career development systems: the state of the
practice. In: HALL, Douglas T. Career development in organizations. San Francisco: Jossey
Bass, 1986.

HANASHIRO, Darcy Mitiko Mori. Recompensando Pessoas. In: HANASHIRO, Darcy
Mitiko Mori.; TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes.; ZACCARELLI, Laura Menegon
(organizadoras). Gestdo do Fator Humano: Uma Visdo Baseada em Stakeholders. 2. ed. —
Sdo Paulo: Saraiva, 2008.

HIPOLITO, José Antdnio Monteiro. Sistema de recompensas: uma abordagem atual. In:
FLEURY, Maria Tereza Leme (coord.). As Pessoas na Organizacdo. 122 ed. Sdo Paulo:
Gente, 2002.

HIPOLITO, José Antonio Monteiro.; REIS, Germano Glufke. A avaliagdo como instrumento
de gestdo. In: FLEURY, Maria Tereza Leme (coord.). As Pessoas na Organizagdo. 122 ed.
Sdo Paulo: Gente, 2002.

LEIBOWITZ, Zandy B.; FARREN, Caela.; KAYE, Beverly L. Designing career
development systems. San Francisco: Jossey-Bass, 1986.

LIMONGI-FRANCA, Ana Cristina. Praticas de Recursos Humanos: Conceitos,
Ferramentas e Procedimentos. 1. ed. — 3. reimpr. — Sdo Paulo: Atlas, 2009.



136

LODI, J. B. Recrutamento de Pessoal. 5 ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1986.

LONDON, Manuel.; STTUMPH, Stephen. Managing careers. Massachusetts: Addison-
Wesley, 1982.

MAANEN, J. V. Processando as pessoas: estratégias de socializacdo organizacional. In:
FLEURY, M. T. L.; FISCHER, R. M. Cultura e poder nas organizac¢des. S&o Paulo: Atlas,
1989.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de Metodologia
Cientifica. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

MARCONDES, Reinaldo Cavalheiro. Desenvolvendo Pessoas: Do Treinamento e
Desenvolvimento a Universidade Corporativa. In: HANASHIRO, Darcy Mitiko Mori.;
TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes.; ZACCARELLI, Laura Menegon (organizadoras). Gestéo
do Fator Humano: Uma Visdo Baseada em Stakeholders. 2. ed. — S8o Paulo: Saraiva, 2008.

MARRAS, Jean Pierre. Administracdo de Recursos Humanos: Do operacional ao
estratégico. 132 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2009.

MASCARENHAS, A. O.; VASCONCELOS, F. C.; VASCONCELOS, I. F. G. Impactos da
Tecnologia na Gestéo de Pessoas: um Estudo de Caso. RAC, v. 9, n. 1 p. 125-147 Jan./Mar.
2005.

MATHIS, R. L.; JACKSON, J. H. Human resource management. 10. ed. Ohio: South-
Western/Thompsom, 2003.

MAXIMIANO, Anténio César Amaru. Teoria Geral da Administracdo: da revolucdo
urbana a revolucéo digital. 6. ed. S&o Paulo: Atlas, 2008.

MILKOVICH, George T.; BOUDREAU, Jonh W. Administracdo de Recursos Humanos.
Traducdo Reynaldo C. Marcondes. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

MORGAN, Gareth. Beyond method: strategies for social research. London: Sage, 1983.

MOTTA, F. C. P.; Controle Social nas Organizacdes. Revista de Administracdo de
Empresas. V. 33, n. 5, 1993.

MOTTA, Fernando C. Prestes.; VASCONCELOQOS, Isabella F. Gouveia. Teoria Geral da
Administracdo. 3. ed. Revista. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2006.

NASCIMENTO, Luiz Paulo do; CARVALHO, Antonio Vieira. Gestdo Estratégica de
Pessoas: Sistema, Remuneracdo e Planejamento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2007.

NASSIF, Vania Maria Jorge. Gerindo o Desempenho. In: HANASHIRO, Darcy Mitiko
Mori.; TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes.; ZACCARELLI, Laura Menegon (organizadoras).
Gestdo do Fator Humano: Uma Visdo Baseada em Stakeholders. 2. ed. — S&o Paulo:
Saraiva, 2008.



137

OCB, Organizagdo das Cooperativas Brasileiras. Numeros do Cooperativismo. Brasilia,
2009.

OCEMG/SESCOOP-MG. Anuério do Cooperativismo Mineiro: Maiores Cooperativas de
Minas Gerais. 2010.

OHMAE, Kenichi. Voltando a Estratégia. In. MONTGOMERY, Cynthia A.; PORTER,
Michael (organizadores). Estratégia: A Busca da Vantagem Competitiva. 172 reimp — Rio de
Janeiro: Elsevier, 1998.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougcas. Manual de Gestdo das Cooperativas: Uma
Abordagem Pratica. 5° ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

. Planejamento estratégico: conceitos, metodologias e praticas. 24 ed.
Sé&o Paulo: Atlas, 2007.

OLIVEIRA, Patricia Morilha.; LIOMONGI-FRANCA, Ana Cristina. Avaliacdo da Gestdo de
Programas de Qualidade de Vida no Trabalho. RAE- eletronica. V. 4, Art. 9, jan/jun. 2005.

OSBORN, R.; HUNT, J.; SCHERMERHORN, J. Fundamentos de comportamento
organizacional. 2. ed. Sdo Paulo: Bookman, 2001.

PASQUALLI, L. Instrumentos psicolégicos: manual pratico de elaboracdo. Brasilia:
Laboratorio de Pesquisa em Avaliacdo e Medida (labPAM). Instituo de Psicologia,
Universidade de Brasilia, 1999.

PATTON, M. Q. Qualitative Research and Evaluation Methods [S.l.], Thousand Oaks:
Sage, 2002.

PFEFFER, J. Competitive Advantage through people: unleashing the power of the work
force. Boston: Harvard Business School Press, 1994.

PORTER. Michael E. Estratégia: A Busca da Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro:
Campus, 1998.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, Gary. The Core Competence of the corporation. Harvard
business rewiew, Boston, May/June 1990.

REINERT, Mauricio.; MUNHOZ, Glaucia de Souza.; FILIPPIN, Marcelo.; CHIMELLO,
Guilerme Rissardi.; MONTELEONI, Gustavo Martins.; PASTRO, Matheus Gazola.
Recrutamento e Selecdo como parte do Processo de Socializacdo Organizacional: estudo de
caso em uma ONG. In: XXXIV. ENAMPAD, RIO DE JANEIRO, 2010.

ROBINS, Stephen P. Administracao: Mudancas e Perspectivas. Sdo Paulo: Saraiva, 2000.

ROTHWELL, W.; KAZANAS, H. C. Strategic human resources planning and
management. New Jersey: Prentice Hall, 1988.



138

SACADURA, Selene Previato. As funcdes exercidas pelos gestores de organizagdes néo-
governamentais: uma proposta de agdo. 2010. v. 1. 201 f. Tese (Dissertacdo Mestrado) —
Faculdade de Gestdo e Negdcios, Universidade Metodista de Piracicaba, Sdo Paulo, 2010.

SENGE, Peter M. A Quinta Disciplina: arte e préatica da organizacdo que aprende. 23° ed.
Rio de Janeiro: Best Seller, 2008.

SILVA, Casturina Jaira. O Cooperativismo Como Alternativa Estratégica. In:
BITENCOURT, Claudia (organizadora). Gestdo Contemporanea de Pessoas: novas
praticas, conceitos tradicionais. Porto Alegre: Bookman, 2004.

SINGAR, E. J.; RAMSDEN, J. Human resources: obtaining results from people at work.
UK: McGraw-Hill, 1972.

STALK, George.; EVANS, Philip.; SHULMAN, Lawrence E. Competing on capabalities.
Harvard business rewiew, Boston March/April 1992.

STEWART, Thomas A. Capital Intelectual: a nova vantagem competitiva
das empresas. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

TAMAYO, A. Valores Organizacionais: sua relacdo com satisfacdo no trabalho, cidadania
organizacional e comprometimento afetivo. Revista de Administracéo, v. 33, n. 3, jul./set. p.
56-63. 1998.

TANURE, Betéania.; EVANS, Paul.; PUCIK, Vladimir. A Gestao de Pessoas no Brasil. Rio
de Janeiro: Elsevier, 2007.

TAYLOR, Frederick W. Principios de Administracdo Cientifica. Sdo Paulo: Atlas, 1966.
TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes.; ZACCARELLI, Laura Menegon. A Nova Ambiéncia
Competitiva. In: HANASHIRO, Darcy Mitiko Mori.; TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes.;
ZACCARELLI, Laura Menegon (organizadoras). Gestdo do Fator Humano: Uma Visao
Baseada em Stakeholders. 2. ed. — Séo Paulo: Saraiva, 2008.

TOLEDO, F. Administracdo de Pessoal: Desenvolvimento de Recursos Humanos. S&o
Paulo: Atlas, 1978.

ULRICH, Dave. Campebes de Recursos Humanos. Sdo Paulo: Futura, 1998.

. Recursos Humanos Estratégicos: Novas perspectivas para os profissionais
de RH. S&o Paulo: Futura, 2000.

VAN MANEEN, J.; SCHEIN, E. H. Toward a Theory of organization socialization. In:
STAW, B.; CUMMINGS, L. Research in Organization Behavior. Greenwich, CT: JAI
Press, 1979.

VASCONCELOS, Isabella.; MASCARENHAS, André Ofenhejm.; VASCONCELOS, Flavio
Carvalho de. Paradoxos organizacionais, gestdo de pessoas e tecnologia na Souza Cruz.
In: RAE Eletrénica. Vol. 3. n° 2, art. 25, Sdo Paulo. Jul/dez, 2004.



139

VENNOSA, R.; ABBUD, M. A importéancia da area de recursos humanos segundo 0s
principais dirigentes de organizagdes. Relatorio de Pesquisa. Nucleo de Pesquisas e
Publicacbes, Escola de Administracdo de Organizacdes de S&o Paulo, Fundacdo Getdlio
Vargas (FGV), Séo Paulo, 1995.

VERGARA, Sylvia Constant. Métodos de Pesquisa em Administracdo. 4. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2010.

WAACK, Roberto Silva.; MACHADO FILHO, Claudio Pinheiro. ADMINISTRA(;AO
ESTRATEGICA EM COOPERATIVAS AGROINDUSTRIAIS. In: Il Workshoping
Brasileiro de Gestéo de Sistemas Agroalimentares — PENSA/FEA/USP, Ribeirdo Preto, 1999.

WALKER, James W. Human resource planning. New York: McGraw-Hill, 1980.

WHERTHER JR., W. B.; DAVIS, K. Administracao de Pessoal e Recursos Humanos. Séo
Paulo: McGraw-Hill, 1983.

WOOD JR.; T.; PICARELLI FILHO, V. Remuneracdo estratégica: a nova vantagem
competitiva. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

ZACCARELLLI, Laura Menegon.; DE DOMENICO, Silvia Marcia Russi.; TEIXEIRA, Maria
Luiza Mendes. O Outro Lado da Moeda: Desenvolvendo a Empregabilidade e a Carreira.
In: HANASHIRO, Darcy Mitiko Mori.; TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes.; ZACCARELLI,
Laura Menegon (organizadoras). Gestdo do Fator Humano: Uma Visdo Baseada em
Stakeholders. 2. ed. — S&o Paulo: Saraiva, 2008.

ZACCARELLLI, Laura Menegon.; TEIXEIRA, Maria Luiza Mendes. Um Lado da Moeda:
Atraindo e Selecionando Pessoas. In: HANASHIRO, Darcy Mitiko Mori.; TEIXEIRA, Maria
Luiza Mendes.; ZACCARELLI, Laura Menegon (organizadoras). Gestao do Fator Humano:
Uma Visdo Baseada em Stakeholders. 2. ed. — S&o Paulo: Saraiva, 2008.

ZYLBERSZTAIN, D. Organizacdo de Cooperativas: Desafios e Tendéncias. Revista
de Administracao, v. 29, n.3, p. 23-32, Sao Paulo, julho/setembro de 1994.



140

APENDICE A

ROTEIRO DE PERGUNTAS DA PESQUISA EXPLORATORIA COM OS
GESTORES DA COOPERATIVA GAMA.

| — Caracterizagdo do participante
1. Género - M () F()

2. Faixa Etaria: De20a 30anos ( )
De31ad40anos ( )
De4lab0anos ( )
Acimade50anos ( )

3. Escolaridade — Graduacao

Pos-Graduacao

4. Cargo ocupado na Cooperativa

5. Tempo de servico na Cooperativa

6. Tempo de exercicio no cargo

Il — Roteiro para perguntas:
1. Vocé conhece as atividades relativas aos processos de gestdo de pessoas na

Cooperativa? Descreva como sdo realizadas essas atividades.

2. Na Cooperativa existe um setor de administracao de pessoal? Quantas pessoas trabalham
neste setor?

3. Qual a relevancia que vocé enxerga nos processos de recursos humanos para 0
desenvolvimento da cooperativa?

4. Quando nos remetemos as estratégias que a cooperativa tem, qual o papel das pessoas
neste contexto?

5. Vocé vé a gestdo de pessoas na cooperativa como uma forma de enfrentamento do
mercado?

6. Quais as dificuldades e problemas gerais enfrentadas na administracdo de pessoas na
Cooperativa?
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APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE COM OS GESTORES DA
COOPERATIVA GAMA

| — Caracterizagdo do participante

1. Geénero - M () F(C )

2. Faixa Etaria: De20a 30anos ()

3. Escolaridade — Graduagao

4. Cargo ocupado na Cooperativa
5. Tempo de servico na Cooperativa

6. Tempo de exercicio no cargo

De31ad40anos ( )
De4la50anos ()
Acima de 50 anos ( )

Pds-Graduacao

Il — Roteiro para perguntas:

1.Analisando as atividades relativas aos processos de gestdo de pessoas na
Cooperativa:

v
v

Como ocorre 0 processo de contratacdo de pessoas na Cooperativa?

Qual o nivel de relacionamento e responsabilidade do RH e das geréncias e
coordenadores da Cooperativa em todo o processo de recrutamento e selecdo de
pessoas?

Que critérios de recrutamento e selecdo de pessoas a Cooperativa adota como
prioridade? O recrutamento interno ou externo?

De que forma se da o processo de remuneracdo das pessoas na Cooperativa?

Os gerentes e coordenadores participam e tomam conhecimento desse processo?

A cooperativa tem um plano de cargos e salarios aliado a um plano de carreira?
Como os gerentes e coordenadores participam da execucdo e gestdo deste plano?
Quais sdo as atividades realizadas pelas geréncias e coordenadores relativas ao
treinamento e desenvolvimento de pessoas na Cooperativa?

A avaliacdo de desempenho faz parte do processo de desenvolvimento de pessoas na

cooperativa? Qual a sua participagdo neste processo?
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v Quais as atividades relativas aos beneficios dos empregados na Cooperativa?
v’ Existem atividades relativas as condi¢cdes de seguranca e bem estar dos empregados
em toda a Cooperativa?

2. Como esta composta a estrutura de Rh da Cooperativa em relagdo ao organograma
atual? E um departamento ou um setor ligado a um departamento?
v' Descreva essa estrutura
v Quantos funcionarios fazem parte do RH?
v Quais as atividades ligadas ao RH da Cooperativa?

3. Quiais s&o as politicas de gestdo de pessoas da Cooperativa?

v' Fale sobre estas politicas e suas diretrizes.

v A Cooperativa prioriza a pesquisa e analises do mercado de trabalho na regido com o
objetivo de dar suporte as decisdes referentes as politicas de remuneracédo, salarios,
carreira, beneficios e outros?

v" De que maneira a cooperativa realiza estas pesquisas?

v Quais destas politicas de gestdo vocé considera prioritaria para a Cooperativa?

4. Vocé tem conhecimento dos objetivos estratégicos da Cooperativa em relacdo a sua

gestdo de pessoas?

v/ Como 0s processos e suas atividades podem contribuir para isso?
v" Voce é envolvido na elaboracdo dessas estratégias? De que forma?
v A Cooperativa estimula o envolvimento dos gerentes e coordenadores nessas

estratégias exigindo deles participacdo ativa nas decisdes?

5. De que forma vocé vé a relevancia dos processos de gestao de pessoas na

Cooperativa como forca competitiva?

v" Voceé conhece os produtos e servicos produzidos pela concorréncia?

v Voce se preocupa com o desempenho do concorrente da Cooperativa?

v" Vocé conhece o posicionamento de mercado e as politicas e ou diretrizes adotadas
pelo concorrente?

v" De que forma os processos de gestdo de pessoas na Cooperativa poderiam contribuir

para uma politica de enfrentamento da concorréncia?
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6. Quais as dificuldades que vocé percebe envolvendo a gestdo das pessoas na
Cooperativa?

v' Em relacdo aos processos de contratacdo, cargos e salarios, treinamento e
desenvolvimento e beneficios?

Em relagdo a estrutura e ambiente de trabalho?

Em relacdo as politicas de manutencéo e retencao dos funcionarios na Cooperativa?
Vocé tem conhecimento dos indices de rotatividade na Cooperativa?

D N NI NN

Como vocé analisa esta situacdo na gestéo de pessoas na Cooperativa?



