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Sou filho do Norte;
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RESUMO

O estudo e compreensao das dindmicas das pequenas empresas representam um
grande desafio a ciéncia da administracdo devido a limitacdes de modelos tedricos
ou pelas préticas parciais e incompletas de gestdo. Somam-se ainda, questdes
culturais, legislacdo e cenario competitivo que influenciam o ambiente e a gestao
das organizacbes. Assim, a caracterizacdo das MPE’s deve basear-se em um
conjunto de elementos que distingue empresas que adotam préaticas de gestédo
consistentes daquelas que ndo adotam praticas de gerenciamento ou fazem de
forma trivial. Neste contexto, este estudo teve como objetivo identificar a percepcéo
e a presenca de préaticas de gestdo de pessoas em pequenas empresas em Mogi
Guacu, utilizando uma abordagem qualitativa e trés técnicas de coleta de dados: a
escala validada de politicas e préticas de gestdo de pessoas, por Demo et. al.
(2012), grupos focais e o artefato Canvas para induzir algumas reflexdes futuras. A
pesquisa realizada com 337 funcionarios e 14 gerentes de 26 empresas mostra que,
para essas peguenas empresas, ha uma forte tendéncia de envolvimento de seus
funcionarios com o trabalho executado, enquanto as praticas de condicbes de
trabalho e de avaliacdo de desempenho remetem a presenca de gestao paternalista
com a consolidacdo de algumas caracteristicas culturais. Além disso, as praticas de
gestdo sdo percebidas como informais e o estilo de gerenciamento tende a
estratégia de controle, segregacdo entre quem pensa e gquem atua. Ademais, as
modernas perspectivas de gestdo nédo sao idealizadas, o que pode implicar a
estagnacéo da gestao de pessoas para peguenas empresas.

Palavras-Chave: Pequenas Empresas; Gestdo de Pessoas; Praticas de

Recursos Humanos.



ABSTRACT

The study and understanding of the dynamics of small firms poses a major challenge
to the science of management due to limitations of theoretical models or partial and
incomplete management practices. In addition, cultural issues, legislation and
competitive landscape influencing the environment and the management of
organizations are added. Thus, the characterization of small business management
must be based on a set of elements that distinguish companies that adopt consistent
management practices from those that do not adopt a role set of management
practices or do so trivially. In this context, this study aimed to identify the perception
and presence of people management practices in small businesses in Mogi Guacu,
using a qualitative approach and three data collection techniques: the validated
scale of policies and practices of people management, by Demo et. al. (2012), focus
groups and the Canvas artifact to induce some future reflections. A survey with 337
employees and 14 managers from 26 companies shows that for these small firms,
there is a strong tendency for employment work involvement, while the practices of
working conditions and performance evaluation reinforce to the presence of
paternalistic management with the consolidation of some cultural traits. In addition,
management practices are perceived as informal and the management style tends to
the control strategy, segregation between who thinks and who acts. In addition, new
management perspectives are not idealized, which can imply in stagnation of people

management for small businesses.

Keywords: Small Business; People Management; Human Resources Practices.
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1 INTRODUCAO

Apesar do esforco para melhor compreender pequenas empresas, esse
segmento ainda representa uma fronteira para o conhecimento administrativo. Um
dos desafios a serem superados refere-se as limitacdbes dos modelos tedricos
utilizados para sua compreensdo e as praticas incompletas de gestdo (TAVARES;

FERREIRA; LIMA, 2009).

As origens desta dificuldade podem ser atribuidas a ado¢céo de modelos tedricos
geralmente importados e advindos de grandes empresas em contraposicao a
realidade da gestdo das pequenas, geralmente caracterizada pela adocdo de
técnicas rudimentares e simplistas ou aplicacdo parcial das técnicas propostas pela
ciéncia da administracdo (LIMA, 2000). Essa desagregacdo entre a abordagem
tedrica e a realidade empirica gera uma compreensao equivocada dos pequenos
negocios. Somam-se a isso questdes culturais, regionais e formais que determinam
as relagcbes estabelecidas pelas organizagdes entre si e com o Estado, a legislacao,
a estrutura da concorréncia, e os aspectos de cada setor ou atividade (TAVARES;

FERREIRA; LIMA, 2009).

Entretanto, toda e qualquer organizacdo depende, em maior ou menor grau, do
desempenho humano para seu sucesso. Assim, convencionou-se pelas formas de
moldar e atuar sobre o comportamento humano o chamado modelo de gestédo de
recursos humanos, que € determinado por diversos fatores, tanto internos como
externos. Os fatores externos a organizac¢do sao os advindos da sociedade e os que

tém origem no mercado. Os fatores sociais correspondem a regulamentacdo do



trabalho e as relagcGes de trabalho por meio da cultura, da legislacao e por diferentes
agentes, dentre os quais o Estado e os sindicatos. O mercado, por seu lado, define o
perfil de competéncias organizacionais exigido pelo negécio do setor de atividade
em que atua. O que distingue um modelo de gestdo de outro e, portanto, uma
organizacdo de outra, sdo as caracteristicas dos fatores que formam a maneira de
interferir em tal comportamento, criando uma identidade prépria, um modelo de

gestao de pessoas (FISCHER, 2002).

A funcgéo de recursos humanos néo foi inventada ou descoberta, muitas praticas
e conceitos j4 eram utilizados antes de sua estruturacao. Tal funcdo ndo passou a
existir de um evento ou experiéncia particular, mas se desenvolveu em um contexto
histérico, de duas vertentes tedricas opostas, a mecanicista e a humanista. Uma,
caracterizada, por atividades funcionais e especializadas orientadas por métodos
cientificos, rigida estrutura hierarquica e definicdo precisa e racional dos direitos e
obrigacdes dos trabalhadores. Outra, caracterizada por valorizar os conhecimentos e
experiéncias individuais e a contribuicdo desses elementos a organizacao, além de
nao definir precisamente as atividades com outros membros e, por ter estrutura

hierarquica mais flexivel e mais horizontal (LACOMBE; HEILBORN, 2008).

Os elementos componentes do modelo de gestdo de pessoas estdo presentes
em praticamente todas as organiza¢cdes, manifestando-se de diferentes maneiras:
mais ou menos formalizados, consolidados em uma estrutura ou ainda dispersos e
pouco tangiveis, dependendo da consciéncia da importancia de acdo que cada
empresa tem sobre o comportamento humano aplicado ao trabalho (FISCHER,

2002). Os componentes formais de um modelo de gestédo de pessoas se definem



por principios, politicas e praticas que interferem nas relacbes humanas no interior

das organizacdes.

Por principios entendem-se as orientacdes de valor e crencas compartilhados
que determinam a cultura organizacional e moldam os entendimentos coletivos
quanto ao significado do homem e do trabalho por meio de transmissbes de
histérias, rituais, simbolos e linguagem (CROZATTI, 1998; FISCHER, 2002;

ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2012; GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

As politicas, por sua vez, estabelecem diretrizes de atuacdo para as relacdes
organizacionais, visando dar parametros, orientar e integrar processos e praticas

voltados para a gestdo de pessoas.

As préticas ou processos sdo os elementos mais visiveis do modelo, com vasta
literatura dedicada exclusivamente a elas. Tratam-se de agles previamente
determinadas que visam alcancar os objetivos tracados e orientados pela politica
especifica. S8o instrumentos dotados de ferramentas de gestdo que pressupdem
procedimentos especificos de gestdo e que produzem desempenho superior quando
utilizadas em conjunto e de maneira integrada a estratégia de negécios (FISCHER,

2002; DEMO; FOGACA; NUNES; EDREI; FRANCISCHETO, 2011).

A transformacéo da gestao de recursos humanos de uma organiza¢ao tornou-se
urgente, devido ao ambiente econdmico cada vez mais incerto. O papel tradicional
de suporte, gracas as mudancas e pressdes econdmicas, tecnoldgicas,
demograficas e politico-sociais, constituiu solu¢gbes para administrar pessoas, que
devem acontecer no modo como o0 modelo de gestdo € organizado, bem como as

praticas de recursos humanos sdo concebidas, integradas e alinhadas as exigéncias

3



do negdcio visando constituir uma fonte de vantagem competitiva e contribuir para
um maior bem-estar das pessoas (DEMO; NEIVA; NUNES; ROZZET, 2012,

DESSLER, 2014; FLEURY; FISCHER, 1992; ULRICH et. al., 2011).

Lepak e Shaw (2008) afirmam que as politicas e préticas de recursos humanos
nas organizagbes formam um sistema que permite compreender o modo que
gerenciam seus colaboradores. Alguns dos maiores desafios atuais estdo em
melhorar as praticas de recursos humanos e colaborar para que as organizacdes
possam ter sucesso e perenidade. Assim, acredita-se que os profissionais de uma
organizacdo, bem como seus gestores, devem possuir uma perfeita compreensao
do contexto de negdcio, dividir visbes e objetivos sobre um novo modelo
organizacional e tal evento pode se iniciar com um debate detalhado sobre as

politicas e préticas de recursos humanos adotados pelas organizacdes.

Embora as MPE’s representem mais de 50% dos empregos com carteira
assinada no Brasil (SEBRAE, 2014), pouco é encontrado na literatura nacional sobre
a discussao de politicas e praticas de recursos humanos, na verdade praticas de
gestao em geral, em empresas de pequeno porte. Entretanto, h4 consenso entre
diversos autores quanto a lida de tais organizacbes com seus desafios adicionais,
devido aos fatores limitantes de capital, de estrutura e de concorréncia entre si e

com empresas de porte superior.

No exterior, estudos feitos por Jamenson (2000) na Europa apontam lacunas de
conhecimento nas pequenas empresas sobre as praticas de gestdo, em especial na
de recrutamento e selecéo, que sao corroboradas por Katou (2012) sob a forma de

desempenho organizacional, suportando que pequenas empresas Ndo possuem 0s



recursos financeiros necessarios para executar 0 conjunto de praticas
recomendadas para uma selecdo eficaz, a excecdo de pequenas empresas de

inovacao tecnoldgica. Tais lacunas podem estar presentes também no Brasil.

Acredita-se que haja aqui uma boa oportunidade de estudo, um problema digno
de pesquisa, quando se enlaca o entendimento das polaridades entre teoria e
pratica de politicas e praticas de gestdo de pessoas e peguenas empresas.
Portanto, o presente estudo pode ser retratado pela seguinte questdo problema:
quais as percepcdes e perspectivas que funcionarios e gestores de pequenas
empresas apontam sobre a gestdo de pessoas por meio das préticas

adotadas?

Cabe aqui definir e explicar percepcao. Robbins, Judge e Sobral (2012, p. 159)
afirmam que “percepcao pode ser definida como o processo pelo qual individuos
organizam e interpretam suas impressdes sensoriais com a finalidade de dar sentido
ao seu ambiente”. Alertam ainda, “que o que uma pessoa percebe pode ser
substancialmente diferente da realidade objetiva”, ou seja, neste sentido uma
pessoa pode enxergar a empresa onde labora como um excelente local para se
trabalhar, ao passo que outra pessoa pode ndo concordar com a mesma realidade.
Assim, a modelagem da percepcao passa por fatores que por vezes distorcem a
realidade. Tais fatores podem estar (a) no perceptor, impulsionados pelas atitudes,
personalidade, motivagdes, interesses, experiéncias e expectativas do individuo, ou
(b) na situacao, influenciados pelo momento, pelo ambiente de trabalho ou pelo
ambiente social, ou ainda, (c) no objeto da percepcdo, como a proximidade,

semelhanca, cenario, novidade, movimento, som e tamanho.



A interpretacdo € fortemente influenciada pelas caracteristicas do individuo e,
neste sentido, o presente estudo assume o conceito da racionalidade limitada do ser
humano para o processamento de informagcdes e compreensao de todos os dados
em tomada de decisdo. Entende-se que o estudo levard em conta o assunto
percepcdo como uma escolha pessoal de busca de critérios e alternativas pelo
entrevistado, portanto, uma opinido que talvez ndo capture toda a complexidade das

guestdes propostas (ROBBINS et. al., 2012).

1.1 Objetivo Geral

Analisar, interpretar e discutir a implementacdo de politicas e praticas de
gestdo de pessoas nas pequenas empresas por meio da percepcao de seus

funcionérios e dos gestores.

1.2 Objetivos Especificos

(a) Aplicar a Escala de Politicas e Préticas de Recursos Humanos — EPPRH

(DEMO et. al., 2012) a funcionarios de pequenas empresas;

(b) Analisar descritivamente a implantacdo de politicas e praticas de recursos

humanos nas empresas pesquisadas;

(c) Verificar a reflexdo dos gestores das pequenas empresas em funcédo das

respostas obtidas junto aos funcionarios utilizando grupos focais;

(d) Analisar e discutir as possibilidades para a gestdo de pessoas nas

pequenas empresas utilizando o método Canvas para suporte a reflexao.



2. REVISAO DE LITERATURA

Nesta secdo do estudo sdo apresentados os referenciais tedéricos utilizados,
tendo sustentacdo nos seguintes conteudos: Gestdo de Pessoas; A Evolucdo de
Gestédo de Pessoas no Brasil; Politicas e Praticas de Recursos Humanos; Praticas
de Recrutamento e Selecéo; Praticas de Envolvimento; Praticas de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo; Praticas de Condicdes do Trabalho; Praticas de
Avaliacdo de Desempenho e Competéncias;, Praticas de Remuneracdo e

Recompensas; Empresas de Pequeno Porte; e Cenario das Pequenas Empresas.

2.1 Gestdo de Pessoas

O mercado globalizado, a evolucdo tecnolégica e o0 aumento da
competitividade entre as organizagfes requisitam um tratamento diferenciado dos
recursos organizacionais, em especial as pessoas que nelas trabalham. A forma
COMO a empresa Se organiza para gerenciar, orientar e moldar o comportamento
humano no trabalho pode ser entendido como um modelo de gestdo de pessoas.
Para tanto, a empresa € estruturada com a definicdo de valores, crencas,
estratégias, politicas e praticas ou processos de gestao, que orientam a atuacao dos

gestores como diretrizes na relagdo com os colaboradores (FISCHER, 2002).

A administragéo de pessoas e o desempenho que se espera das pessoas no
trabalho séo determinados por fatores condicionantes de gestédo, sejam eles internos

ou externos. Como fatores internos, podem-se destacar o produto oferecido, a
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tecnologia adotada, a cultura organizacional, a estrutura da empresa e a estratégia
de organizacdo do trabalho. Enquanto os fatores externos estéo ligados, segundo
sua origem, aos advindos da sociedade, que correspondem a forma pela qual as
relacdes do trabalho séo reguladas, sejam pela cultura de trabalho dessa sociedade,
pela legislacdo pertinente, ou ainda, pela intervencdo de agentes como as
instituicdes sindicais e pelo Estado. Por fugir muito ao escopo deste trabalho, esses

fatores néo serdo analisados em detalhe.

As variacdes do carater dependente do modelo de gestdo de pessoas, bem
como a identificacdo de seus fatores condicionantes permitem entender em que
nivel ocorre a manifestacdo: micro para a conjuntura das empresas, meso para 0s
setores de atividade produtiva e macro para uma unidade geografica, tal como uma

regido ou uma nacédo (FISCHER, 2002).

Para Fischer (2002), a gestdo de pessoas abarca determinado padrdo de
atitudes e posturas observaveis que caracterizam o convivio humano na
organizacdo e pode ser consolidada em uma estrutura organizacional propria ou
dispersa devido a perspectiva de formalizacdo e tangibilidade, sendo possivel
separa-la em elementos menos abstratos. Sao delimitados pelo autor os
componentes formais de um modelo de gestdo de pessoas: (a) principios, (b)
politicas organizacionais e (C) processos ou praticas que interferem nas relacdes
humanas no interior das organiza¢des. Juntos, tais componentes gerem o capital
humano das organizacbes e, embora o valor desse ativo ndo possa aparecer
diretamente no balanco patrimonial de uma empresa, seu impacto no desempenho
dela é enorme, seja no desenvolvimento de conhecimento superior, de habilidades e

experiéncia de sua forca de trabalho, seja para evitar cometer erros. Assim, uma das
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principais opc¢des disponiveis € continuar a centrar-se na melhoria do capital
humano e da inovacdo como fontes de vantagem competitiva (BOHLANDER,;

SNELL, 2015; CHOWHAN, 2016; DESSLER, 2014).

O mercado, que é fator preponderante na constituicdo do modelo de gestao,
define o perfil de competéncias organizacionais exigido no negoécio e no setor em
que atua. A organizacdo € vista como um portfélio de competéncias, vencendo
aguela que melhor dominar a competéncia essencial em seu setor de atividade

(PRAHALAD; HAMEL, 2006).

2.1.1 Evolucao Histérica no Brasil

A libertacdo dos escravos no final do Século XIX constituiu uma onda de
imigracdo, principalmente de origem européia ao Brasil, em uma época que as
empresas nacionais eram incipientes, familiares, paternalistas e autocraticas
(LACOMBE; BENDASSOLLI, 2004). Os ex-escravos, em geral pouco qualificados,
tornaram-se obsoletos, uma mao de obra barata e gentil ou relegada ao desprezo.
Os imigrantes europeus trouxeram cultura e politizacdo, méo de obra qualificada,
nocdes de organizacédo sindical e ideais emergentes da época, para uma realidade
laboral caracterizada por muitas horas de trabalho sob condi¢cdes adversas por
vezes extremas e com baixos salarios, segundo Coltro (2009). Este periodo,
pioneiro na gestdo de pessoas no Brasil, € identificado por Tose (1997) como fase
contabil, ja que a pratica da época era contabilizar as pessoas, enquanto despesas,

e paga-las. A satisfacdo humana era resumida ao salario, sem preocupagcdo com
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outros problemas existentes e a relacdo trabalhista ndo passava de uma conta
fechada, em um livro de registros, no momento da saida do trabalhador. O Estado,
segundo Coltro (2009) era ausente em tais relacfes e qualquer problema advindo

delas era, no maximo, “um simples caso de policia” (TOSE, 1997, pg. 23).

Lacombe e Bendassolli (2004) afirmam que tal realidade sé seria alterada
tempos depois, no periodo entre as guerras mundiais, com a criacdo do Ministério
do Trabalho e a promulgacédo da CLT, época denominada por Coltro (2009) como

Getulismo e, por Tose (1997), como fase Legal.

As relacfes sindicais na referida época eram incipientes no Brasil, e sua
autonomia era restringida as maos do Estado, que definia institucionalmente direitos
trabalhistas, regulando as relagdes entre empregados e empregadores. A evolucéo
pratica da secdo de pessoal nas organizacfes atentava ao controle e cumprimento
da CLT, por meio da funcdo de chefe de pessoal, a quem cabia contratar e
acompanhar as exigéncias de horario, remuneracédo, condi¢des de trabalho, punicao

e demissao (TOSE, 1997).

Terminada a Il Guerra aumentam, nos paises centrais, atos reivindicatorios
que provocam o aumento do poder sindical, em especial nos EUA. No Brasil,
ocorrem grandes obras de infraestrutura com a instalacdo da nova capital do pais e
um crescimento da indudstria nacional com instalagdo de filiais de diversas
multinacionais, principalmente montadoras de automdveis norte-americanas,
trazendo consigo preocupacdes inerentes da época, como condi¢fes de trabalho e

bem-estar social (TOSE, 1997; LACOMBE; BENDASSOLLI, 2004).
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Surge entdo a era tecnicista ou tecnolégica, ou era JK, descrito pelo
gerenciamento dos recursos humanos de forma mais organizada e formalizada com
influéncia da psicologia e sua visdo humanista nas relacdes trabalhistas, onde o
papel do trabalhador passou a ser encarado individualmente, pois ocupava um
cargo avaliado e recebia salario em funcdo do valor relativo do seu cargo na

organizacao (TOSE, 1997; COLTRO, 2009).

O aspecto do cumprimento técnico da fase legalistica j& ndo era a
preocupacao principal, pois entraram em cena novas préaticas de real valor aos
empregados, tais como programas de treinamento, desenvolvimento, recrutamento e

selecdo, cargos, salarios e beneficios (MARRAS, 2011).

Paralelamente a esta nova fase vem a tona a instalacdo do regime militar no
pais seguido da crise mundial do petroleo. Para Marras (2011, p.16) “foi preciso uma
visdo holistica e multidisciplinar de temas oriundos da economia, do marketing, da
producdo, de finangas, da psicologia, da sociologia e assim por diante” para
atravessar esta fase. Lacombe e Bendassolli (2004) descrevem alternancias de
momentos de crescimento e de estagnacdo e como a realidade nacional era
caracterizada por forte normalizacdo, pela observacdo do manual de relagbes
industriais e pelo retorno da presenca de especialistas aos cenarios de recursos

humanos que eram norteados pela administracéao cientifica, mais uma vez.

O governo exercia controle sobre as relacdes trabalhistas, intervindo na
formacdo profissional, na legislacdo previdenciaria, na politica salarial e na
organizacdo sindical, impedindo mobilizagdes (TOSE, 1997). Ainda assim, com o0

agravamento da crise econbmica as greves comecaram a ocorrem em grandes
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centros brasileiros, iniciadas por trabalhadores que, segundo Coltro (2009), faziam
parte de categorias que eram bem pagas, deixando claro que as raizes da greve nao
eram apenas salariais ou de fundamento econémicos, mas também, de inquietacdes

adormecidas.

As atencdes nas organizag0es estavam voltadas para o combativo movimento
sindical e para reciclagem de detalhes legais devido as pautas de reivindicacdes.
Alguns autores chamam a época como fase sindicalista ou administrativa ja que as
organizacdes precisaram incorporar atividades de promocgdo e integracdo de
trabalhadores, evoluindo as relagbes industriais para a administracdo de recursos
humanos, com o cargo do gerente evoluindo simultaneamente (LACOMBE;

BENDASSOLLI, 2004; COLTRO, 2009; MARRAS, 2011).

A evolucdo da gestédo leva a um novo ciclo, o da estratégia, que surge para
conciliar deferentes tendéncias das escolas de pensamento em administracéo e sua
visdo do processo estratégico, tais como as descritas por Albuquerque (2002):
design, planejamento, posicionamento, empreendedora cognitiva, aprendizado,
poder, cultural, ambiental e configuracdo. Os recursos humanos foram elevados a

tdo estratégicos como os de marketing ou financeiros.

Para Lacombe e Bendassolli (2004), o inicio da fase estratégica deu-se na
década de oitenta e noventa com o fenébmeno da globalizacdo e a busca por
mercados emergentes. Nas grandes organizacdes brasileiras, mesmo com
defasagem em relacdo a paises centrais, o departamento de pessoal cede espago
para a gestdo de recursos humanos, devido as alteracdes evolutivas de préticas e

participacdo ativa dos gestores da é&rea nas decisbes corporativas. A ruptura
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principal esta na visdo de desenvolvimento de habilidades, ja que o0 que era antes
tratado como qualquer outro recurso, agora encontra diferenciacdo por ser unico e
dificil de imitacdo. Coltro (2009) complementa que o enfoque da administracao
desses recursos humanos evoluiu para a denominacéo de gestao de pessoas, como
um resgate de valores individuais em uma perspectiva mais humanista de
desenvolvimento de uma postura menos passiva, ndo mais considerando
trabalhadores como simples assalariados, mas como responsaveis por uma parcela
significativa dos resultados projetados. Trata-se, segundo Marras (2011) da fase
mais nobre e interessante da administracdo de recursos humanos e temas como
qualidade de vida e planejamento de carreira, dentre outros, entram na pauta das

relacdes.

2.1.2 Abordagens Teo6ricas de Recursos Humanos

Delery e Doty (1996) em seus estudos sobre gestdo de pessoas e 0s
resultados organizacionais relatam que existem trés tipos de abordagens de
recursos humanos que teorizam a administracdo estratégica de pessoas: a
abordagem universalista, a contingencial e a configuracional.

Lacombe e Albuquerque (2008) explicam que a abordagem universalista
aponta um conjunto de melhores praticas de recursos humanos que auxiliariam
todos os tipos de organizagBes. Tais praticas podem variar muito e, em geral,

definem-se estratégicas.
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A abordagem contingencialista, conforme Lacombe e Albuquerque (2008)
defende que a relacdo entre as variaveis relevantes sera diferente para diferentes
niveis de variavel critica contingente. Nesse caso, a estratégica organizacional é
considerada o primeiro fator da contingéncia organizacional, que requer a selecéao
de uma teoria de estratégia da firma. Em seguida, que haja indicacdo de como as
praticas individuais de recursos humanos devem interagir com a estratégia, de
maneira a resultar em desempenho organizacional. Tal linha segue a perspectiva
comportamental, segundo a qual o sucesso da implementacdo da estratégia
depende fortemente do comportamento dos empregados (DELERY; DOTY, 1996).
Neste sentido, Bianchi (2013-a) complementa que quanto mais estiverem alinhas as
estratégias organizacionais e as praticas de gestdo de pessoas, maiores sdo as
possibilidades de desempenho superior da organizacao.

A terceira abordagem, a configuracional, busca identificar padrdes que sao
propostos como de méaxima eficiéncia, cuja proposta combina fatores relevantes
para resultar em desempenho maximo. Por esta abordagem, a gestdo de pessoas é
vista como um sistema de emprego ou configuracdo de praticas internamente
consistentes, que mais tarde seriam alinhados externamente, a uma estratégia.
Quando se investigam as préaticas em seu conjunto, esta se falando de configuracao,
a exemplo do presente estudo (LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008; BIANCHI, 2013-
b).

Martin-Alcazar, Romero-Fernandez e Sanchez-Gardey (2005) apresentam
uma quarta abordagem, a contextual, que difere das demais anteriormente
apresentadas por considerar variaveis organizacionais estabelecendo uma relacéo

com 0 meio, 0 contexto. Assim, a relacdo da estratégia de recursos humanos deve
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preocupar-se com o0 desempenho organizacional e, ainda, influenciar e receber
influéncias do contexto, tais como as forcas regulatérias, sociais, sindicais e
demograficas (BIANCHI, 2013-a).

Outros autores analisam a gestdo de pessoas em termos de suas influéncias.
Davel e Vergara (2001) afirmam que a gestdo de pessoas € influenciada e passa por
transformacdes em trés dimensdes dominantes: (a) funcionalista, (b) estratégica, e

(c) politica.

A funcionalista, segundo os autores, abrange o desenvolvimento tedrico por
meio de técnicas, procedimentos e ferramentas reunidas em praticas funcionais cujo
principio € o aumento de produtividade, além da busca por vantagens competitivas
da empresa. Espera-se do funcionario estabilidade, satisfacdo, motivacdo e
produtividade. Por privilegiar o melhor conjunto de préticas, a dimensao funcionalista

liga-se a abordagem tedrica configuracional.

A estratégica é influenciada pelas forcas ambientais, pela competicdo global,
pelas mudancas no mercado e pela ética empresarial. Associados a essa
abordagem estdo a integracdo das politicas de pessoal com o planejamento
estratégico, a delegacdo de responsabilidade dos gerentes de pessoal para os
gerentes de linha, a mudanca do foco de atuacédo das relacbes sindicais para as
relacbes dos empregados, e a permeabilidade do comprometimento e da autonomia
numa situacéao onde a chefia tenha uma papel facilitador. A abordagem contingencial

esta presente, ja que contingéncias internas influenciam a estratégia.

A dimensdo politica de administracdo de recursos humanos considera 0s

pontos convergentes e divergentes entre individuos e organizacdes, tendo a funcao
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de integrar os interesses que por vezes sao distintos. Espera-se que os profissionais
da area possam assumir a missdo de obter resultados, tanto para a empresa quanto
para seus colaboradores. Tal dimenséo, embora ndo possua uma relacao direta com
as abordagens, mostra que muitas variaveis podem ser analisadas em conjunto, que

acaba por coloca-la proxima a um contexto.

Bianchi (2008) afirma que as politicas e préticas decorrem de determinada

estratégia em gestao de pessoas.

2.2 Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas

Para Singar e Ramsden (1972, apud DEMO et. al., 2014), o termo politica esta
relacionado ao estabelecimento de um “tom geral”’, no qual certas praticas sao
trabalhadas em conjunto de maneira construtiva para atingir determinados objetivos.
Nesse sentido, politicas retratam elaboracdo de programas que a organizacao deve
adotar, conforme uma filosofia estratégica que norteia suas acdes. Segundo Wrigth
e Boswell (2002), a politica representa a intencdo declarada da organizacdo. Filza
(2010) complementa que as politicas de gestdo de pessoas devem criar
organizagfes que sejam mais bem equipadas para executar estratégias, operar com
eficiéncia, envolver os funcionarios e gerenciar a mudanca, uma vez que, esses sdo
0os elementos da organizagcdo competitiva. Percebe-se, assim, que as politicas
assumem conotacdo especial no desenvolvimento, na valorizagcdo e retencédo dos

talentos. Politicas e praticas formam um sistema, segundo Pires e Fischer (2014),
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que trata, ao mesmo tempo, de representar a forma como a empresa pretende lidar
com seus empregados e o modo como eles atuam. Bianchi (2013-b) acredita que o
alinhamento entre individuos e organizacdes € mediado pelas politicas e praticas de
gestdo que uma organizacao decide institucionalizar. Cabe, entdo, definir pratica
como uma explicitacdo da orientacdo dada pela politica e seus programas, pois

consiste em realiza-los.

Explorar a relagéo entre as praticas de gestdo de recursos humanos e as vias
de transmissao, baseia-se no conhecimento de que os recursos humanos podem ser
desenvolvidos como uma fonte de vantagem competitiva sustentada, entendendo o
valor dos funcionarios mais capacitados, dada a oportunidade de agir e devidamente
motivados, contribuindo com a organizacdo. Essas condi¢cdes podem ser criadas de
forma mais ampla através de praticas adequadas de gestdo de pessoas,
relacionadas ao trabalho, proporcionando oportunidades para os funcionarios

contribuirem e participarem (CHOWHAN, 2016).

Entretanto, Wrigth e Boswell (2002) discorrem sobre a necessidade de avaliar
praticas reais em vez das politicas declaradas ou pretendidas e que isto implica
pedir aos proprios funcionarios que indiquem o que percebem de tais praticas. O
sentido de tal acdo € justificado pelo fato de que a pratica pode ser
institucionalizada, quando todos sabem de forma explicita ou implicita, ou n&o,

guando sao utilizadas caso a caso, esporadicamente.

Em funcdo do exposto, esse trabalho utiliza o termo conjunto de politica e

praticas como orientacdo e explicitagdo dessa orientagdo. Assim, por exemplo, uma
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politica de treinamento e desenvolvimento pode concernir praticas de treinamento
para o trabalho, de desenvolvimento de carreira, de incentivo a formacédo, entre
outras, conforme definicdo de Filuza (2010) e Demo et. al. (2012, 2014). Entretanto,
segundo Bianchi (2013-b), ao se observar estudos na area de gestdo de pessoas,
percebe-se 0 uso das palavras estratégia, politicas, praticas, principios, dimensdes,
direcionadores e modelos, muitas vezes usadas para expressar, essencialmente, as
mesmas idéias.

Marras (2011), afirma que as praticas tradicionais de gestdo se originam na
area de recursos humanos e sao divididas em subsistemas operacionais ou
estratégicos de gestao, tais como: (a) recrutamento e selecdo; (b) remuneracéo; (c)
beneficios; (d) cargos e salarios; (e) treinamento e desenvolvimento; (f) avaliacdo de
desempenho; (g) departamento de pessoal; (h) higiene e seguranca do trabalho; (i)
relacBes trabalhistas, etc. Outros autores destacam outras praticas de gestdo, como
por exemplo, padrdo de comunicacao, grau de participacdo e autonomia e desenho
do trabalho, descentralizacdo de decisbes e utilizacdo de equipes autogeridas
(LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008; BIANCHI, 2013-b).

Neste estudo, optou-se pelo uso do modelo definido por Demo et. al. (2012,
2014) caracterizado pelas denominacdes de praticas em seis dimensbes: (a)
recrutamento e selecdo; (b) envolvimento; (c) treinamento, desenvolvimento e
educacao; (d) condi¢des de trabalho; (e) avaliacdo de desempenho e competéncias;

(f) remuneracédo e recompensas.
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2.2.1 Préaticas de Recrutamento e Selecéao

Branham (2005) afirma que um dos maiores problemas das organizacdes
atuais é a contratacdo e a manutencao de funcionarios. Tendo como meta a atracao
de individuos que mostrem sinais de se tornarem empregados valiosos, produtivos e
satisfeitos, a pratica de recrutamento nas organizacfes € a primeira etapa para atrair
uma forca de trabalho eficaz, com planejamento de recursos humanos que prevéem
a necessidade de novos funcionarios com base no tipo de vagas que existem na

organizacdo (ALMEIDA; CAVALCANTE, 2014).

Demo et. al. (2012) descrevem recrutamento como praticas e atividades
tomadas pela organizagdo com o objetivo principal de identificar e atrair potenciais
colaboradores. Para as autoras, recrutar e selecionar sédo propostas articuladas da
organizagdo, para procurar potenciais colaboradores, estimuléa-los a se candidatar e
seleciona-los, buscando harmonizar valores, interesses, expectativas e
competéncias da pessoa com as caracteristicas e demandas do cargo e da

organizacao.

Marras (2011) aponta que a necessidade de acionar a pratica de
recrutamento e selecdo esta ligada a um dos seguintes acontecimentos: (a)
rotatividade de pessoal, o chamado turnover, devido ao nimero de empregados
desligados da organizacéo, (b) aumento de quadro planejado e, (c) aumento de
quadro circunstancial. Posicdo corroborada por Breaugh (2008) que indica um

modelo similar no processo de recrutamento.
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Limongi-Franca e Arellano (2002-a) reconhecem o fator de competicdo
presente nas organizacbes e a concorréncia por profissionais que agreguem
diferenciais de qualidade. As autoras afirmam que recrutamento e selecdo sao
processos que fazem parte da atracdo de talentos para ocupar vagas em aberto, e
que o recrutamento pode ser feito basicamente por duas formas: (a) atraindo
pessoas ja contratadas pela empresa, mas que trabalham em outros cargos,
denominado de recrutamento interno, cuja pratica privilegia os proprios recursos da
empresa e, (b) buscando candidatos que ndo tém vinculo direto com a empresa no
mercado de trabalho, também conhecido como recrutamento externo, cuja pratica

visa buscar recursos humanos no mercado.

Ambos os modelos possuem vantagens e desvantagens em termos de
custos, tempo, estimulos de carreira, treinamento, oportunidades e inovagédo. Por
forca da influéncia dessas variaveis, é de extrema importancia que as organizacdes
invistam na atracdo de pessoal com aptiddo e competéncia para atender as

exigéncias e transformacdes pelas quais passam no dia a dia.

A literatura sobre o tema aponta e descreve as principais fontes de
recrutamento de candidatos para preenchimento de uma vaga. Varios autores
definem que para melhor compreensdo da pratica de recrutamento é preciso
identificar suas potenciais fontes, que podem ser oriundas de oferta via intranet,
quadros de avisos, Iindicacdes, candidaturas espontédneas por curriculos,
recontratacdo, feiras de emprego, Iinstituicbes educacionais, consultorias de
outplacement, consultorias de replacement, agéncias de emprego, headhunters,
entidades de classe, canais de comunicacédo de midia com anuncios de emprego e,

mais recentemente, o recrutamento de profissionais pela internet, migrando para
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sites de redes sociais na web como o Facebook, Twiter, Indeed, Linkedin, entre
outros modos de e-recruitment (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002-a; MARRAS,

2011; DEMO et. al., 2012; DESSLER, 2014; BOHLANDER; SNELL, 2015).

Todo o processo de selecdo de pessoal baseia-se fundamentalmente na
andlise comparativa de dois campos: (a) exigéncias do cargo e (b) caracteristicas do
candidato. Exigéncias do cargo sdo as caracteristicas que o cargo requer do
profissional em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes para o bom
desempenho das funcbes, enquanto as caracteristicas dos candidatos sdo a
bagagem que cada individuo possui para desempenhar as suas tarefas (MARRAS,
2011). Assim, a prética de selecdo de pessoas é composta de trabalhos de
prospeccao ou coleta de informacdes e dados acerca de cada individuo, na tentativa
de conhecé-lo externa e internamente, por meio de varios instrumentos de analise,

avaliagcdo e comparacédo (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002-a).

Para possibilitar a andlise dos individuos, o selecionador dispde de técnicas e
instrumentos: entrevistas e testes diversos de afericdo, tais como as provas de

conhecimento, os testes psicoldgicos, as técnicas vivenciais e a avaliacdo de saude.

As entrevistas de selecdo objetivam detectar informacBes dos candidatos
subsidiando a avaliagcdo do processo seletivo e podem ser classificadas como
estruturadas, ndo estruturadas e semi-estruturadas, cujo processo pode basear-se
num modelo previamente planejado, com todas as questdes colocadas ao candidato
de forma padronizada e sistematica, ou ndo seguir um padrdo predeterminado, ou
ainda, um modelo misto. O cerne é permitir a espontaneidade no momento de

exposicao do candidato, tendo em vista que quanto menor for a tensdo gerada,
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maior sera a confianca conquistada e melhor sera a qualidade do diadlogo. Ha
consenso entre autores que nos dias atuais a entrevista € o instrumento mais
importante do processo de selecdo, como elemento substantivo de analise do

entrevistador (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002-a; MARRAS, 2011).

Para Demo et. al. (2012, 2014) os instrumentos de sele¢cdo podem ou nao ter
uma estrutura, tais como testes desenvolvidos e validados, mas devem ser
conduzidos por pessoas capacitadas, imparciais e capazes de verificar as reais
percepcdes das funcdes relacionadas ao trabalho, as lacunas a serem preenchidas

e as caracteristicas organizacionais determinantes ao processo.

As entrevistas sdo utilizadas em varios momentos do processo seletivo. As
entrevistas de triagem analisam o bidtipo, dados demogréficos, interesses e
expectativas do candidato. Na pratica, ndo ha uma melhor maneira ou procedimento
comum acordado sobre a forma de recrutar e selecionar, porque diferentes
empregadores tém diferentes métodos de recrutamento e sele¢do, dependendo de

suas operacg0Oes, tamanho e necessidades (SACKETT; LIEVENS, 2008).

Entretanto, alguns autores sugerem modelos que seguem estagios. Limongi-
Franca (2002-a) descrevem um modelo de quatro etapas: (a) abertura, momento no
gual o entrevistador se apresenta e expde a proposta da entrevista e a forma de sua
conducgéo, (b) pesquisa, que objeta obter do candidato as informagfes necessérias a
avaliacao de seu perfil pessoal e profissional, (c) troca, momento em que o
candidato faz perguntas que revelam seus interesses, valores e preocupacoes, tais
como duavidas sobre o cargo, em relacdo a empresa ou as condi¢des de trabalho, e

(d) fechamento, momento onde ha um feedback da entrevista e informacdes sobre

22



etapas futuras do processo de selecdo. Sequencialmente ao evento de entrevista, as
autoras descrevem a possibilidade de aplicacdo de provas de conhecimento para
avaliar o grau de cultura geral do candidato, como uma redacé&o, por exemplo, que

pode medir a fluéncia escrita, 0 conhecimento de idiomas e a ordenacéao de idéias.

Os testes psicolégicos psicométricos e de personalidade complementam o
processo de selecdo, pois medem aptidées individuais, e identificam tracos,
aspectos motivacionais, interesses e distlrbios. Corroboram também com os testes,

as técnicas vivenciais como provas situacionais, dindmicas de grupo e psicodramas.

Dessler (2014) ressalva que alguns pesquisadores da area tém preocupacodes
com os resultados falso-positivos dos testes, mas que varios estudos apdiam a
legitimidade desses testes. JA Marras (2011) apresenta uma forma estruturada de
entrevista de cinco estagios: (a) apresentacdo, fase de abertura do processo e
primeiro contato com a empresa que segundo o autor € a primeira impressao da
imagem organizacional e deve ser apresentada com amabilidade, educagdo e
polidez ao candidato, (b) preparo, que se resume em trabalhar o lado emocional de
uma pessoa que se dispde a ser analisada, tendo como finalidade a minimizacao do
grau de tenséo e ansiedade, normalmente presentes em momentos como esse, (C)
coleta de dados, fase responsavel pela prospeccdo de todas as informacdes e
dados que compdem a bagagem pessoal de competéncias, habilidades e atitudes
do individuo em quatro campos de andlise descritos como campos de pesquisa
pessoal, profissional, educacional e social, (d) analise comportamental, considerado
pelo autor como o centro de pesquisa do candidato, quando o entrevistador deve
checar ou testar certas caracteristicas que tenha percebido no decorrer da entrevista

e que necessite avaliar comparativamente as exigéncias do cargo, como, por
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exemplo, a agressividade do candidato e suas reacbes, e (e) concessao de
informacdes, fase de prestacdo ao candidato de todas as informacdes referentes a

empresa e ao cargo a ser preenchido.

Bohlander e Snell (2015) apresentam uma variagao da entrevista estruturada
chamada de entrevista situacional, com uma abordagem por meio de incidente

hipotético que visa verificar a rea¢do do candidato.

Como ultimo estagio da pratica de selecdo esta o encaminhamento do
candidato para a avaliacdo de saude, que visa descrever as condi¢cdes de saude do
candidato e verificar se 0 mesmo estd ou ndo habilitado para o desempenho do
cargo. A avaliacdo de saude é acompanhada de exames clinicos especificos de

acordo com a politica da empresa e seu programa de controle médico de saude

ocupacional (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002-a; MARRAS, 2011).

2.2.2 Préaticas de Envolvimento

Originalmente o tema envolvimento com o trabalho foi descrito por Lodahl e
Kejner (1965) como o grau em que o desempenho de uma pessoa no trabalho afeta
sua auto-estima, considerando que o nexo de tal concepcdo da-se durante a etapa
de socializacdo do ser humano, que segundo Shinyashiki (2002) esta baseada em
trés processos, 0 da aprovacdo social, o da aprendizagem imitativa e o da
internalizacdo, e, mais adiante, nas ocasides que ocorrem as experiéncias

peculiares de trabalho e estas passam a pesar na auto-estima.
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De acordo com Muckinsky (2004), o envolvimento também é o grau de
identificacdo psicologica da pessoa com seu trabalho e a importancia do trabalho

para sua imagem pessoal.

Contemporaneamente, a compreensdo da pratica de envolvimento passa pelo
estado de fluxo, ou flow, de completa absorcdo e assimilacdo do trabalho, que
ocorre em momentos de harmonizagcdo dos pensamentos, desejos e sentimentos
individuais. Siqueira (2008) exemplifica tal estado em um paralelo da profundidade
de envolvimento da pessoa com algo, que nada mais parece importar, a ponto de
perder a nocdo do tempo. Para a autora, o trabalhador pode produzir tal estado de
fluxo (flow) quando em suas atividades estdo inclusos desafios que exigem
habilidades especiais, com metas e feedback claros e imediatos. Nestas condicdes o
trabalho se assemelha as atividades que produzem flow, desencadeando no

individuo maior envolvimento e transformando a atividade em experiéncia positiva.

Siqueira e Gomide Jr. (2004) avancam o0s estudos sobre a pratica e
descrevem o envolvimento com o trabalho como um dos principais vinculos afetivos
do individuo com suas atividades profissionais. Para tanto, os autores indicam trés
caracteristicas pessoais que predeterminam o funcionario a se envolver: (a) pessoas
que tém uma visao positiva sobre si mesma, (b) pessoas que acreditam em sua
capacidade de controlar os fatos que ocorrem em suas vidas e, () pessoas que
conseguem ver no trabalho que realizam um meio de crescer e satisfazer suas
necessidades mais complexas. Os autores consideram que tais condi¢cdes trazem
consequUéncias positivas tanto para o individuo como para a organizagdo em que
trabalha, pois ao executar seu trabalho, o individuo pode entrar em estado de flow,

vivenciar sensacfes agradaveis e de plenitude de realizacbes em termos de
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potencialidades, metas pessoais e metas profissionais, o que ajuda a transforma-lo
em um trabalhador com maiores possibilidades de contribuir com os objetivos

organizacionais.

Fidza (2010) define envolvimento como o conjunto de praticas de
reconhecimento, relacionamento, participacdo e comunicacdo que visam conhecer
os colaboradores e melhorar a qualidade dos relacionamentos e de sua integracao
na organizagao, reconhecé-los melhor, incentivar sua participacdo na conducao dos
negécios, e incrementar a comunicacdo organizacional. Termo que €
complementado por Demo et. al. (2012, 2014) em outros estudos como uma
definicAo constitutiva a proposta articulada pela organizagdo, para criar vinculo
afetivo com seus colaboradores, contribuindo para seu bem-estar, em termos de
reconhecimento, relacionamento, participacdo e comunicacéo, respaldado, ainda,
por Robbins et. al. (2012) com o aumento da autonomia e seu controle sobre o
préprio trabalho.

Beme-estar, inclusive, é tema de estudos mais avancados nos postulados da
psicologia positiva por Siqueira, Orengo e Peir6 (2014) que incluem trés
componentes em seu modelo constitutivo que sao classicos do campo do
comportamento organizacional. Além do envolvimento com o trabalho, os autores
destacam também a satisfacdo no trabalho e o comprometimento organizacional
afetivo. Contudo, este trabalho limita-se a um recorte sobre a condicdo de
envolvimento do trabalhador com suas tarefas e a percep¢do do mesmo quanto ao

suporte organizacional por meio de praticas organizacionais.
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Griffin e Moorhead (2015) corroboram que o funcionéario envolvido vai se
enxergar como um verdadeiro membro da empresa, ignorando pequenas fontes de

insatisfacdo e se imaginando como membro perene, sem intencdes de rotatividade.

Outros pontos abordados pela literatura sobre o tema envolvimento tratam da
identificacdo de necessidades, valores e preocupagbes dos colaboradores,
estabelecendo relacionamentos. Tratam ainda do impacto na satisfacdo dos
colaboradores e nos resultados corporativos e sua contribuicdo para a efetividade
organizacional (SIQUEIRA, 2008). Para tanto ha a necessidade da aplicacédo
coerente da pratica gerencial com o discurso organizacional, possibilitando o bom

uso de habilidades dos empregados, reduzindo a desigualdade dentro da empresa.

As principais praticas sobre o tema tratam do clima respeitoso, atencioso e da
preocupacdo com o bem-estar do corpo de colaboradores, com ambiente de
compreensao, cooperacao e confianca entre gestores e subordinados e, ainda, entre

0s proprios colegas.

O reflexo organizacional pode ser medido pela autonomia na realizacdo das
tarefas e tomada de decisbes, mediante ao reconhecimento e ao feedback

continuos, pois ha canais funcionais de comunicacéo interna.

Envolvimento, segundo Demo et. al. (2012), aborda quatro dimensfes: a de
relacionamento, de reconhecimento, de participacéo e de comunicacdo. A dimensao
de relacionamento visa identificar as competéncias e as expectativas dos
colaboradores, com tratamento baseado em respeito e atencédo, e realizacdo de
eventos para promover comemoracao, diversado e integracdo dos colaboradores. Ja

a dimensao reconhecimento estimula recompensas em forma de elogios, matérias
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em jornais internos e feedback constante. Enquanto a dimensé&o participagao trata
do estimulo a aderéncia dos colaboradores nas tomadas de deciséo e resolucao de
problemas. Finalmente, a dimensédo comunicacao considera as ideias, sugestbes e
reclamacdes dos colaboradores, a chamada comunicacdo de baixo para cima.
Considera ainda, a divulgacdo de informacdes importantes para o desempenho do

trabalho, a chamada comunicacao de cima para baixo.

2.2.3 Préticas de Treinamento e Desenvolvimento

Demo et. al. (2012, 2014) definem que treinamento e desenvolvimento e
educacdo é uma proposta articulada da organizacdo com praticas, para prover aos
colaboradores a aquisicdo sistematica de competéncias e estimular a continua

aprendizagem e produc&o de conhecimento.

Para as autoras, os principais pontos abordados na literatura sobre o tema
tratam do topico treinamento como o esforco da organizacdo para facilitar a
aprendizagem de comportamentos relacionados ao trabalho, bem como o estimulo a
aprendizagem, ao compartilhamento e a producdo de conhecimento, mediante ao

levantamento continuo de necessidades, de avaliagdo dos participantes.

Bohlander e Snell (2015) afirmam que o objetivo do treinamento é contribuir
para a realizacdo das metas da organizacdo e que é com essa perspectiva que 0s

programas de treinamento deveriam ser desenvolvidos.
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Corrobora com tal ideia a posicdo de Marras (2011) ao afirmar que os
objetivos do treinamento possuem abrangéncia especifica na formacao profissional,
a especializacdo e a reciclagem, genericamente refletem no aumento direto da
produtividade, na qualidade, no incentivo motivacional, no atendimento de

exigéncias das mudancas do mercado e na otimizacdo pessoal e organizacional.

Outros autores ligados a estudos na area comportamental sugerem que 0s
funcionarios competentes ndo permanecem competentes para sempre, que suas
habilidades se deterioram e podem se tornar obsoletas. Assim, novas habilidades
precisam ser aprendidas (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2002; ROBBINS et. al. 2012;

GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

Por se tratar de um processo de assimilacéo cultural que objetiva repassar ou
reciclar conhecimento, habilidades e atitudes relacionados diretamente a execucao
de tarefas ou ao seu aperfeicoamento no trabalho, o treinamento produz um estado
de mudanca nas competéncias individuais de cada trabalhador, uma vez que efetiva
ou modifica a bagagem particular de cada um, tanto no aspecto técnico como no

comportamental (MARRAS, 2011).

Existem varios modelos de programas de treinamento. Um modelo bastante
difundido é demonstrado por Marras (2011) em quatro etapas: (a) diagndstico, (b)
programacao, (c) execucdo, e (d) avaliagcdo. Outro modelo bastante similar ao
anterior foi sugerido por Bohlander e Snell (2015), também em quatro fases: (a)
levantamento das necessidades, (b) elaboracéo, (c) implementacao, e (d) avaliacao.
Dessler (2014) apresenta uma terceira via, chamada de ADDIA, em cinco passos:

(a) analise de necessidade de treinamento, (b) desenho do programa de
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treinamento, (c) desenvolvimento do curso, (d) aplicacdo do treinamento, e (e)
avaliacdo da eficacia do curso. O assunto nao é aqui esgotado, tampouco esse € 0
intuito deste estudo, mas apontar semelhancas no alinhamento estratégico da

pratica.

Em comum nestes casos, ha questdes sobre o que deve ser ministrado em
um treinamento e a quem este treinamento serd executado, numa andlise
comparativa entre o perfil atual do colaborador e as exigéncias da organizagéo. Tal
andlise resulta num levantamento de necessidades de treinamento nas caréncias
cognitivas e inexperiéncias relativas ao trabalho e as exigéncias do cargo, com a
mescla de pressupostos teodricos e metodolégicos (MARRAS, 2011; DESSLER,

2014; BOHLANDER; SNELL, 2015).

Teoricos, pois todo processo de treinamento envolve mudanca e naturalmente
havera resisténcias ao longo de seu desenvolvimento. A organizagcdo interage
constantemente com o meio ambiente e se interessa em preencher lacunas com
vistas a otimizar a eficiéncia e a eficicia individuais e grupais que irdo modificar ou

transformar tracos culturais ja estabelecidos.

Metodoldégicos, porgue independentemente da abordagem a ser utilizada, se
faz necessario uma analise do cenario organizacional completo, geralmente

observado em trés dimensdes: (a) a estrutura geral, (b) a tarefa, e (c) o individuo.

O levantamento de necessidades de treinamento € uma coleta de dados e a
organizacao pode tomar conhecimento dessas necessidades por meio de aplicacéao

de questionérios, entrevistas, testes, exames, observag¢do in loco, avaliacdo de
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desempenho ou solicitacdo direta do trabalhador ou de seu supervisor sem,

entretanto, esgotar as possibilidades (MARRAS, 2011).

Dessler (2014) sugere a utilizacdo de andlise de tarefas para identificar
necessidades de treinamento de novos funcionarios e analise de desempenho para
identificar necessidades de treinamento de funcionarios atuais. Complementa a acéao
os indicadores que podem apontar necessidades de treinamento por necessidades
ja existentes, ou ainda, os indicadores que podem mostrar necessidades futuras

(MARRAS, 2011).

A acao por eventos também pode nortear um levantamento de necessidades
de treinamento, por fatos preventivos e corretivos de acdo. Ao se analisar e
coordenar as acdes consideradas prioritarias e necessarias, a idealizacdo da
programacao de um modulo de treinamento necessita levar em consideracdo a

medida que € necessario, se passageira ou permanente, e ainda, o numero de

pessoas, 0s setores atendidos, a extensao e o custo-beneficio.

Gil e Mataveli (2016) corroboram a ideia de que as acdes sao oportunidades
de incentivo aos empregados para fazer parte de um grupo seleto com maiores
oportunidades de reconhecimento e recompensas. Tais recompensas, segundo 0s
autores, sao componentes chaves para a troca de bom relacionamento entre o

empregador e o0 empregado.

Para a insercédo ou execucdo do moédulo, apos a definicdo dos objetivos, é
necessario utilizar um ou mais métodos e técnicas de treinamento, tendo em vista a
facilitacdo e assimilacao diferenciadas para os treinandos, que variam conforme a
situacao.
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Varios autores indicam métodos de treinamento, tais como o treinamento no
trabalho (on-the-job training — OJT), o treinamento de aprendizagem, a
aprendizagem informal, o treinamento de instrucdo de trabalho (job instructing
training — JIT), as palestras, a aprendizagem programada, o treinamento audiovisual,
o treinamento por simulacdo, os sistemas eletrbnicos de apoio a desempenho
(EPSS), a videoconferéncia, o treinamento on-line, que intencionam o
desenvolvimento nas organizacdes. Toépicos emergentes sobre treinamento,
desenvolvimento e educacdo trazem a tona o investimento interno em métodos
modernos de treinamento, desenvolvimento gerencial e gestdo de carreia via
educacao a distancia (EaD) e universidades corporativas (EBOLI, 2002; MARRAS,
2011; DEMO et. al., 2012; ROBBINS et. al., 2012; DESSLER, 2014; BOHLANDER;

SNELL, 2015; GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

A avaliagdo do treinamento tem por finalidade aferir os resultados obtidos

comparativamente aquilo que foi planejado ou esperado pela organizacéo.

Dessler (2014) explica o que considerar na avaliacdo da eficacia de um
programa de treinamento quantitativamente. Para o autor deve-se aplicar um
experimento controlado para observar tanto um grupo de treinamento quanto um
grupo de controle que nao recebe treinamento, de preferéncia com antes e depois
dos testes para determinar o grau em que qualquer alteracdo no desempenho do

grupo treinado proveio do treinamento.

Eboli (2002) afirma que o processo de avaliacdo deve comecar com 0

levantamento e andlises das necessidades que precede o treinamento.
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Quanto a medicdo dos efeitos do treinamento, Hamblin (1978) prop6e um
modelo de avaliagdo em cinco niveis: (a) avaliacdo de reacdo, (b) avaliacdo de
aprendizado, (c) avaliacdo de comportamento, (d) avaliacdo de valores, e (e)
avaliacdo de resultados finais. Tanto Eboli (2002), quanto Dessler (2014) e
Bohlander e Snell (2015) apresentam um modelo de avaliagdo muito similar com
quatro critérios basicos: (a) reacdes, (b) aprendizagem, (c) comportamento, e (d)

resultados.

Inicia-se com a busca da reacdo dos treinandos com relacdo ao médulo
aplicado e seu conteudo e verifica-se na pratica aquilo que foi assimilado durante o
treinamento, comparativamente ao resultado que se vinha obtendo antes. Em
seguida tem-se a parte mais complicada do processo avaliativo, devido a dificuldade
imediata de comprovar o objeto de mudanca: o comportamento. SO ocorrera
mudanca se houver efeitos nos sistemas de valores dos individuos, que causarédo
alteracdes no perfil cultural individual e, por consequéncia, na cultura organizacional.
A avaliacao de resultados finais € a comparacao que se faz levando-se em conta as
melhorias nas metas organizacionais no periodo pés-treinamento e a consideracao

do retorno sobre o investimento.

Marras (2011) ressalva que ha ocasibes em que o treinamento é um
investimento de longo prazo, sem nenhuma possibilidade imediata de somar
resultados diretos sobre o trabalho, o que acaba por desencorajar algumas
organizacdes ao trabalhar questdes ligadas ao comportamento humano em médio e

longo prazo.
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O desenvolvimento traduz-se em processos de aprendizagem e capacitacao
em que o individuo é preparado para atuar em postos de trabalho especificos em
um futuro préximo. A pratica de educacdo consiste em processos gerais de
aprendizagem que propiciam 0 crescimento e o amadurecimento individuais de

forma ampla, tornando o colaborador capaz de aprender (DEMO et. al., 2012).

2.2.4 Praticas de Condicfes de Trabalho

Demo at. al. (2012), definem o tema como uma proposta articulada da
organizagédo, para prover aos colaboradores boas condi¢bes de trabalho em termos
de beneficios, saude, seguranca e tecnologia. Para as autoras 0s principais pontos
abordados na literatura sobre o tema tratam da protecdo e cuidados dos

colaboradores, bem como o incentivo a salde e a qualidade de vida dos mesmos.

A qualidade de vida no trabalho € um tema emergente que empresarios,
governantes, sindicalistas e académicos tratam como um movimento na busca de
melhores praticas de organizar o trabalho, com intencdo de mitigar seus efeitos

negativos e proporcionar o bem-estar dos trabalhadores.

Segundo Lima (2008), a origem do termo qualidade de vida no trabalho, ou
QVT, é atribuida a pesquisadores ingleses do Tavistock Institute, que conduziram
estudos nas minas de carvdo e em industrias téxteis baseados na satisfacdo do
trabalhador e suas rela¢des individuo — trabalho — organizacdo, com base no
julgamento e reestruturacdo da tarefa, com o objetivo de tornar a vida dos

trabalhadores menos sacrificante e penosa. Tais estudos datam da década de 1950.
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Ainda segundo a autora, a década de 1960 nos EUA foi marcada por um
incremento as preocupacdes com a qualidade de vida no trabalho, com a criacdo da
National Comission Produtivity, que teve como papel principal a anélise das causas
de baixa produtividade nas industrias do pais. A questdo da produtividade e a
relacdo com a QVT é destacada por autores de referéncia da area, tais como Walton
(1973) que destaca a importancia da satisfacdo e da motivacédo. O autor se utiliza de
oito categorias conceituais para propor um modelo classico de andlise de
experimentos sobre QVT, que séo (a) compensacéo justa e adequada pelo esforco
realizado, (b) seguranca e salubridade do trabalho, (c) oportunidades de crescimento
e seguranca no emprego, (d) oportunidades de uso e desenvolvimento de
habilidades, (e) integracdo social na organizacdo, (f) leis e normas sociais, (Q)
trabalho e sua relevancia na vida privada e, (h) significado social da atividade do

empregado (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002-b).

Na década seguinte, o advento da crise energética e da alta inflacionaria nas
grandes poténcias do ocidente, além da radicalizacdo e endurecimento dos
movimentos sindicais colocou o foco das organizacbes em sua propria
sobrevivéncia, desacelerando os interesses sobre o assunto QVT. Contudo, com o
inicio dos anos 1980 h& o surgimento de forte competicdo nos mercados
internacionais, com destaque para a escola japonesa de administracdo e a difusao
de suas técnicas nas organiza¢es ocidentais, gerando questionamentos em termos
como a eficacia organizacional, que da novo impulso as condi¢fes e qualidade de
vida no trabalho. E apontada por Lima (2008) para a época, a relacdo entre a QVT e
fatores ambientais, organizacionais e comportamentais, e destacam ainda o papel

da atribuicAo dos cargos, que necessitam ser sempre adaptados ao perfil do
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trabalhador. Complementa o assunto, a preocupacdo com o bem-estar do
trabalhador e a participacdo do mesmo nas decisdes da organizacdo nos aspectos

relacionados a qualidade de vida no trabalho.

A partir da década de 1990, destacam-se no Brasil os estudos de Limongi-
Franca (2003) que enquadra as concepcoes de qualidade de vida no trabalho em
trés escolas: (a) socio-técnica, (b) organizacional e (c) condicdo humana no trabalho.
Na primeira a QVT esté relacionada a uma visdo global e o0 bem-estar é social. Na
segunda, h4 uma énfase ao ambiente onde a producdo ocorre e as politicas
organizacionais, como a gestdo de pessoas, para se analisar a QVT. J4 a terceira
refere-se a visdo que o individuo tem de sua posicao na vida. A autora afirma que é
preciso considerar o individuo como um ser biopsicossocial e observar o homem em
todas as suas esferas para compreender como 0 mesmo vivencia a qualidade de

vida no trabalho.

N&o ha um consenso, tampouco um Unico modelo adotado por profissionais
que trabalham ou estudam a temética, pois a literatura tem diversos conceitos e
abordagens. Entretanto, Demo et. al. (2012, 2014) reafirmam que tépicos como
ambiente adequado, ndo exposicao excessiva a ruidos, a substancias téxicas, ou
ainda, a excessivas horas de trabalho corroboram no intuito de diminuir riscos de
lesdo da saude integral dos colaboradores, ou seja, a manutencdo do bem-estar
fisico, mental e psiquico. Para tanto, ha a necessidade de programas de prevencéo
de acidentes e promocao da saude, tais como, medicina ocupacional na prevencao
de doencas relacionadas ao trabalho e contencdo de riscos. Ha ainda programas de
higiene ocupacional para controle de riscos de contaminacdo por produtos quimicos

e de ergonomia. Complementados pela oferta de materiais, equipamentos e
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tecnologia adequados ao desempenho eficaz das funcdes e pelas facilidades de

convivéncia no local de trabalho.

Para definir as caracteristicas e aspectos da pratica de condi¢des de trabalho,
Demo et. al. (2012), consideram quatro fatores: (a) de beneficios, (b) de saude, (c)

de seguranca e (d) de tecnologia.

Como praticas de beneficios, as autoras definem os grupos de beneficios e a
possibilidade de escolhé-los, o chamado plano cafeteria, como horério flexivel de
trabalho, telecomutacdo e creche. Acrescidos de um bom e bem-aceito plano de
saude, convénios, estacionamento e outras facilidades no local de trabalho, tais
como quadras de esportes, churrasqueiras, lanchonetes e restaurantes, postos
bancarios, correios, atendimento psicolégico e médico. Enquanto que para saude,
estdo em evidéncia os programas de qualidade de vida no trabalho que visam a
promocdo do bem-estar fisico e emocional das pessoas, programas de prevencao
de doencas e estresse no trabalho, ambiente arejado, bem iluminado, instalacdes
ergondmicas, praticas para o controle do estresse. Ja para a seguranga, 0S assuntos
sdo medidas de protecdo aos empregados como O acesso controlado as
instalagdes, circuitos internos de TV, existéncia de comisséo interna para prevengao
de acidentes, aquisicdo e manutencdo de equipamentos de seguranca cCOmo
extintores, iluminacdo de escadas, saidas de emergéncia e pisos antiderrapantes,
bem como, adaptacdes para portadores de necessidades especiais. Finalmente,
para tecnologia, os topicos tratam do acesso a equipamentos e a materiais
adequados para o bom desempenho da funcdo e existéncia de canais de

comunicacao para divulgacao de informacdes e integracdo dos empregados.
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2.2.5 Préticas de Avaliacdo de Desempenho e Competéncias

Bohlander e Snell (2015) indicam que o conceito histérico das praticas de
avaliacdo de desempenho comecga com o governo dos EUA em 1842, quando o
Congresso aprovou uma lei tornando obrigatorias as revisées de desempenho
anuais para funcionarios administrativos. Desde entéo, os programas de avaliacdo
de desempenho se alastraram pelas organizacbes grandes e pequenas, tanto no

setor publico quanto no privado.

Demo et. al. (2012) definem a avaliagdo de desempenho e competéncias
como sendo uma proposta articulada da organizacao, para avaliar o desempenho e
as competéncias dos colaboradores, subsidiando as decisbes sobre promocoes,
planejamento de carreira e desenvolvimento profissional. Para as autoras o0s
principais pontos abordados na literatura sobre o tema tratam de assuntos como a
apresentacao de feedbacks aos colaboradores, com relacdo as metas atingidas e
aos resultados alcancados, para demonstrar a capacidade da equipe em alcancar
resultados cada vez mais expressivos. Tratam ainda, da definicdo de metas ou de
resultados desejados, de forma a deixar claro aos colaboradores o que deve ser
feito. Tal discussdo pode ser feita via elaboracdo conjunta, como também, a

divulgacéo dos critérios e resultados.

Marras (2011) também define o conceito de desempenho. Para o autor, 0
conceito esta ligado a duas condi¢cbes do ser humano: o querer fazer (a motivacao)
e o saber fazer (realizar). Sem isso ndo é possivel mensurar os resultados obtidos

por um colaborador ou por um grupo, em periodos e areas especificas.
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Robbins et. al. (2012) reconhecem trés comportamentos principais que
constituem o desempenho profissional: (a) o desempenho de tarefa, (b) a cidadania,
e (c) a contra produtividade, que vao desde o desempenho que contribuem para a
producdo ou tarefas administrativas, passando por acdes que contribuem para o
ambiente psicolégico da organizacao e, por consequéncia, respingam na pratica de
envolvimento com o trabalho, até as acdes que prejudicam ativamente a

organizacdo, como comportamentos indevidos, por exemplo.

Assim, bons sistemas de avaliacdo de desempenho servem a diversos
propdsitos, ja que tém a capacidade de influenciar o comportamento dos
funcionarios e melhorar o desempenho de uma empresa. Tais condi¢cbes séo
elementares para subsidiar a elaboracdo de um plano de desenvolvimento dos
colaboradores e as tomadas de decisGes sobre promocdes e aumentos de salarios
por meio das realizagcbes periédicas, com observacdo do desempenho e
interpretacdo dos resultados, desmitificando o carater punitivo da avaliacdo (DEMO

et. al., 2012; ROBBINS et. al., 2012; BOHLANDER; SNELL, 2015).

A avaliacdo de desempenho pode ser util para vérias finalidades ao isolar,
observar, mensurar, formalizar, justificar e recompensar comportamentos e
resultados alcancados pelos individuos. O retorno (feedback), por sua vez, diz ao
funcionario onde ele estd aos olhos da organizacdo (HIPOLITO; REIS, 2002;

GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

Por se tratar de um assunto polémico, o processo de avaliagdo encontra,

segundo Hipdlito e Reis (2002), tanto no ambiente empresarial como no académico,
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criticos e defensores. De qualquer forma, € amplamente difundido como instrumento

de gestdo, embora, muitas vezes, seja pouco conhecido em suas consequéncias.

As noc¢les basicas e as maneiras de efetuar a avaliacdo de desempenho
podem variar de organizacao para organizagdo. Em comum, a maioria dos sistemas
de avaliacdo tem a seguinte premissa: (a) o avaliador, ou quem deve avaliar, (b) a
frequéncia da avaliagéo, e (c) o modelo de avaliagao, que versa sobre o que, como e
quem avaliar. (HIPOLITO; REIS, 2002; ROBBINS et. al.,, 2012; BOHLANDER,;

SNELL, 2015; GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

O papel do avaliador tradicionalmente cabe aos gestores, pois eles sdo 0s
responsaveis pelo desempenho de seus subordinados, mas outras pessoas podem
estar mais habilitadas para realizar a tarefa. Atualmente, os colegas e até mesmo 0s
subordinados sdo chamados a participar do processo de avaliacdo de desempenho
e competéncias, e os funcionarios estdo, cada vez mais, participando das proprias

avaliacdes, sejam entre pares, sejam em comités de avaliacao.

A frequéncia varia conforme a necessidade e o modelo de avaliagédo, algumas
organizacdes adotam uma avaliacao peridédica mais curta, outras, avaliacfes anuais.
Autores como Griffin e Moorhead (2015) afirmam que as empresas costumam
conduzir avaliagbes, em geral, uma vez por ano, mas que muitos sistemas para
monitoramento, baseados em “conforme a necessidade”, tém sido propostos como

alternativas ao sistema tradicional anual.

Por meio de um programa de avaliacdo de desempenho e competéncias uma
organizacao visualiza seus campos organizacionais. Marras (2011), afirma que sao

trés: (a) campo dos resultados, ligados a metas predefinidas e que devem ser
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alcancadas em determinado espaco de tempo em termos quantitativo e/ou
qualitativo, (b) campo do conhecimento, area que visa aferir a bagagem cognitiva do
empregado, como ele assimila e atinge o volume de informacdes que lhe € proposto,
e (c) campo do comportamento, aquele que a organizacdo mensura os valores, as
atitudes e os comportamentos do empregado, relacionando-os ao padrao cultural da
organizagdo. Conforme o grau e a forma que esses componentes impactam a

organizacao havera beneficios ou penalizacées.

Alguns métodos de avaliacgdo de desempenho e competéncias incluem
técnicas especificas como relatérios escritos que descrevem pontos fortes e fracos
do funcionério e ndo requer formularios. Outros métodos comumente citados por
autores e pesquisadores sao: (a) incidentes criticos, cujo foco estd nos
comportamentos eficazes ou ineficazes do funcionéario, (b) métodos de escalas
graficas, uma escala que lista tracos como o trabalho em equipe e uma variedade de
padrées de desempenho (abaixo das expectativas, atende as expectativas, supera-
as, etc.), (c) método de comparacdo entre pares, quando um funcionario é
comparado com todos os outros funcionarios em cada traco, (d) escolha forcada
(forced choice) por frases descritivas de determinado tipo de desempenho em
relacdo as tarefas que lhe forem atribuidas, visando neutralizar o subjetivismo e as
influéncias dos avaliadores, (e) método de 360 graus, técnica utilizada
principalmente em programas de desenvolvimento gerencial que consiste em coletar
feedbacks dos comportamentos de lideranca dos principais gestores no ambiente
interno e no externo da organizacdo. Quem emite os feedbacks sdo pessoas
situadas em diferentes posi¢cdes em redor do avaliado e que fazem parte de seu

network, e (f) Balanced Scorecard (BSC), forma de gestdo do desempenho
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relativamente estruturada que identifica medidas de desempenho financeiro e nao
financeiro, bem como as organiza em um unico modelo (HIPOLITO; REIS, 2002;
KAPLAN; NORTON, 2006; MARRAS, 2011; ROBBINS et. al.,, 2012; DESSLER,

2014; BOHLANDER; SNELL, 2015; GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

Diversos autores ressalvam e apontam que todo sistema de avaliagao
humana apresenta vicios de julgamento que dao origem as criticas e tornam o
sistema vulneravel pela sua subjetividade, ligado mais diretamente aquele que avalia
do que ao instrumento propriamente dito. Falhas no programa de avaliacdo de
desempenho e competéncias sao citadas como razdes conscientes ou
inconscientes, tais como o efeito halo, a preparacéo inadequada do gestor avaliador,
a falta de informac@es claras dos objetivos, as inconsisténcias dos indices, a falta de
acompanhamento e, até mesmo, as politicas organizacionais que deturpam o

julgamento (MARRAS, 2011; DESSLER, 2014; BOHLANDER; SNELL, 2015).

Na busca por oferecer aos funcionarios um processo justo trés aspectos
caracterizam, segundo Robbins et. al. (2012), um aumento na percepcao dos
funcionarios de um tratamento justo: (a) as pessoas sdo informadas sobre o que se
espera delas, (b) qualquer evidéncia de violacao é divulgada de maneira justa, para
gue todos os envolvidos possam se manifestar, e (c) a deciséo final € baseada em

evidéncias e desprovida de tendéncias e vieses.

Para tanto, faz-se necessario oferecer feedback do desempenho, cuja pratica
passa por treinamento dos gestores para que saibam conduzir sessGes construtivas
de avaliacdo. Uma avaliacdo eficaz e justa pode resultar na elevagdo do moral do

funcionario, com a indicacdo das &reas de seu desempenho que precisam ser
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melhoradas ou corrigidas (ROBBINS et. al. 2012). O formato de coaching, segundo

Hipdlito e Reis (2002) pode contribuir para tanto.

Em se falando da pratica de avaliacdo de desempenho e competéncias, €
importante definir conceitualmente competéncia. Fleury e Fleury (2001) afirmam que
tanto a literatura académica como o0s textos que fundamentam a prética
administrativa definem que competéncia é, na verdade, um estoque de recursos que
o individuo detém. Nessa perspectiva, o conceito de competéncia é refletido como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou o conjunto de capacidades
humanas que ddao um input para alta performance, acreditando-se que as melhores
performances estdo fundamentadas na inteligéncia e na personalidade das pessoas.
Ainda segundo Fleury (2002), embora o foco da analise seja o individuo, a maioria
dos autores da escola norte americana aponta a importancia de alinhar
competéncias as necessidades estabelecidas pelos cargos e pelo conjunto de
tarefas prescritas por ele nas organizacdes. Por esta linha de pensamento, a gestéao
de competéncia € apenas uma nova rotulagem para gerir a realidade organizacional

com os fundamentos tedricos da escola classica da administracao.

Existe, entretanto, uma linha de raciocinio contraria, a qual argumenta que o
modelo americano ndo atende as demandas de uma organizacdo complexa. Tal
linha segue as observacdes da escola européia e define que a competicdo entre
empresas nao se da apenas no campo dos produtos, mas, também, no campo das
competéncias, que nas relacdes trabalhistas sdo avaliadas pelas qualificacoes
necessarias ao posto de trabalho, ou o bilan de compétences. Nesse caso, 0
trabalho ndo & mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo

ocupado, mas um prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza
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frente a uma situacdo profissional cada vez mais mutavel e complexa. Agora
competéncia é a inteligéncia pratica de situacdes que se apdia nos conhecimentos
adquiridos e os transforma proporcionalmente a complexidade das situacdes e a
capacidade individual de assumir iniciativas, buscar responsabilidades,
compreender, dominar e superar novas situacdes no trabalho, por meio da pessoa,
de sua formacdo educacional e de sua experiéncia profissional e tendo em vista a
entrega, ou seja, um output de valor econbmico para a organizacao e valor social

para o individuo (FLEURY, 2002).

Avaliacdo de competéncias neste estudo segue a linha conceitual definida por
Dutra (2004) e considera o ato de entrega do colaborador que é necessario para
atingir resultados e agregar valor ao negdcio, ou seja, associa competéncia a nocao
daquilo que o individuo pode e quer oferecer como valor para a empresa. Neste
caso, o individuo é valorizado pelo que faz e pela capacidade de entrega e, se tal
entrega esta suficientemente alinhada e adequada com as praticas de avaliagdo e
orientacdo, devido ao seu carater individual de saber agir e ser recompensado por

iSSO.

2.2.6 Praticas de Remuneracdo e Recompensas

Para Demo et. al. (2012, 2014) as praticas de remuneragcdo e recompensas
sdo propostas articuladas da organizacéo, para recompensar o desempenho e as
competéncias dos colaboradores em termos de remuneragéo e incentivos. Para as
autoras, 0s principais pontos abordados na literatura tratam de decisbes de como e

quanto pagar, considerando os fatores legais, institucionais, mercadoldgicos e
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culturais. Modelos como os de remuneracdo compativel com a formacao e/ou com
as oferecidas no mercado séo considerados, bem como a existéncia de incentivos
como prémios, promocdes, plano de carreira e de progressao funcional claramente

definido e conhecido por todos os interessados.

A definicdo legal para remuneracdo é dada pelo o artigo 457 da CLT que

declara:

compreendem-se na remuneracdo do empregado, para todos os efeitos legais, além
do salario devido e pago diretamente pelo empregador, como prestagédo do servico,
as gorjetas a receber.

§ 1° Integram o salario, nao somente a importancia fixa estipulada, como também as
comissdes, percentagens, gratificacdes ajustadas, diarias para viagens e abono
pagos pelo empregador.

§ 2° Nao se incluem nos salérios as ajudas de custo, assim como as diarias para
viagem que ndo excedem de cinquienta por cento do salério percebido do empregado.
§ 3° Considera-se gorjeta, ndo s6 a importancia espontaneamente dada pelo cliente
ao empregado, como também aquela que for cobrada pela empresa ao cliente, como
adicional nas contas, a qualquer titulo, e destinada & distribuicdo aos empregados.

Considerando que a funcdo de remuneracdo € um das mais importantes
dentro de uma organizacao, faz-se necessario um esclarecimento dos componentes
remuneratérios de contrapartida do trabalho, que além da administracdo de cargos e
salarios tem também a de beneficios, que acabam se somando e compondo a
chamada pratica de remuneracdo. Os fatores determinantes para o pagamento de
remuneracdo decorrentes do emprego tém dois componentes principais: a
remuneracdo direta por salarios, comissbes e gratificacbes e a remuneragao
indireta, composta por beneficios financeiros. A remuneracédo direta € considerada o

salario total percebido pelo colaborador (DESSLER, 2014).

Em outra versdo também verdadeira, pode-se assumir uma equagao que

explica a formagéo da pratica de remuneragdo: R = St + B. Onde, R consiste na
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remuneracao, St consiste no salario total e B consiste nos beneficios (MARRAS,

2011).

O conceito de salario tem diversas formas de definicdo, dependendo de sua
forma de aplicacdo e de como ele se apresenta ao colaborador da organizacgdo, ou

ainda, de como ele se apresenta para o empregador.

No Brasil, um exemplo das principais definicdes de tipos salariais € dado por
Marras (2011) que descreve o termo como: (a) salario nominal, (b) salario efetivo, (c)
salario complessivo, (d) salario profissional, (e) salario relativo e (f) salario absoluto,

descritos no quadro 1 pela definicdo de cada tipologia.

Quadro 1 — Defini¢cdes de Salério

Tipo de Salario Definigdo

Nominal E aquele que consta na ficha de registro e em todos os documentos legais. Pode
ser expresso em horas, dia, semana ou més.

Efetivo E o valor efetivamente recebido pelo empregado, ja descontadas as obrigaces
legais.

Complessivo . . . . .

P E o que tem inserido no seu bojo toda e qualquer parcela adicional.

Profissional E aquele cujo valor esta expresso na lei e se destina especificamente a algumas
profissoes.

Relativo

E a figura de comparac&o entre um salario e outro na mesma empresa

Absoluto E o montante que o empregado recebe, liquido de todos os descontos, e que
determina seu orcamento

Fonte: MARRAS, 2011.

Outro exemplo dos componentes do sistema de recompensa € demonstrado
por Hipdlito (2002), que tragca um modelo de evolucdo da pratica de recompensas
em sistemas baseados em cargos para, em seguida, oferecer alternativas alinhadas
com o contexto organizacional que possibilitem a entrega, ou seja, o valor agregado
pelos profissionais, seja em fungdo do nivel decisério e responsabilidades de sua
atuacao, seja pelo acompanhamento dos resultados efetivamente obtidos por eles.

De tal modo o foco de observacao passa a ser o individuo e ndo seu cargo, que &
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medido pela agregacéo de valor sob o ponto de vista da organizac&o, considerando
as expectativas e sugestbes dos colaboradores condicionadas aos resultados

(HIPOLITO, 2002).

J4& Demo et. al. (2012, 2014) definem o sistema em duas partes: (a)
remuneracdo, onde se encontra o pagamento de salario compativel com as
competéncias e formacao individual, bem como o salario oferecido no mercado e (b)
incentivo, que estd ligado a promocdes viabilizadas por planos de carreira
claramente definido e conhecido por todos, bonus, prémios, opcdes de acdes,

participagédo nos lucros e fungbes comissionadas.

Incentivo é uma parte estratégica da remuneracdo usualmente conhecida por
remuneracao variavel. Os programas de pagamento variavel consistem em boénus,
incentivos ou o reconhecimento do bom desempenho no trabalho. Os incentivos
permitem que a organizacdo recompense seus colaboradores por contribuicées

continuas (BOHLANDER; SNELL, 2015).

Os incentivos sdo fundamentados na filosofia da remuneracdo por
desempenho que estabelecem um nivel basico de desempenho que um funcionério
ou um grupo de funcionarios devem alcancar para justificar tal pagamento. Além
disso, planos de incentivo enfatizam um foco compartilhado nos objetivos da

organizacéao.

Para os autores mais de 80% das empresas no ambito mundial oferecem
programas de pagamento variavel e que tal modelo de remuneracdo é mais flexivel
do que o fixo, uma vez que esta ligado aos custos fixos que permitem aumentar,

diminuir ou manter futuros pagamentos como condi¢cfes de garantia dos negocios. O
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conjunto de praticas de recompensas na remuneracdo variavel pode ser
considerado de curto ou longo prazo, indo de um comissionamento sobre vendas ou
de uma participacdo nos lucros e resultados, até a participacdo acionaria. Além
disso, o pagamento variavel tem um componente motivacional por trabalhar

adicionalmente com a justica e a equidade organizacional (HIPOLITO, 2002).

Tal argumentacéo relacionada aos planos de incentivo destaca a vinculacao
entre remuneracao, tanto individual como em grupo com as metas e objetivos da
organizagdo, no sentido de reduzir custos, melhorar a satisfagdo dos clientes,
manter altos niveis de produtividade ou ainda, expandir mercados (BOHLANDER;

SNELL, 2015).

Autores e pesquisadores da area citam vantagens de programas de
remuneracao por incentivo, podem-se destacar as seguintes: (a) os incentivos fazem
gue os esforcos dos funcionarios estejam focados em metas de desempenho
especificas, (b) estimulam a motivacao que produz importantes ganhos, tanto para o
funcionario quanto para a organizagdo, (c) o pagamento de incentivos sdo custos
variaveis ligados a obtencdo de resultados, (d) o pagamento de incentivos esta
diretamente ligado ao desempenho. Se o desempenho é atingido paga-se e se nao
séo, ndo sao pagos, (e) os incentivos estimulam o trabalho em grupo e a coeséo do
mesmo, (f) os incentivos sdo uma forma de aumentar a equidade e a justica em uma
organizacao, e (g) os incentivos sdo uma forma de recompensar funcionarios, mas
também de atrair melhores candidatos (HANASHIRO; MARCONDES, 2009;

ROBBINS, et. al. 2012).

48



Ha ainda os planos de beneficios que sdo concedidos pelas organizacoes.
Segundo Marras (2011) tais planos sdo classificados em conformidade com os
grupos hierarquicos da estrutura organizacional, conforme cada nivel da piramide,
ou seja, estratégico, tatico e operacional. Para o autor, os beneficios oferecidos
pelas empresas podem ser divididos em: (a) compulsorios, que sao tipos de
beneficios concedidos aos empregados em atendimento as exigéncias da lei ou de
normas legais como acordos e convencoes coletivas de trabalho, e (b) espontaneos,
cujo oferecimento aos empregados segue vontade propria da organizagao,
geralmente com o objetivo de atender as necessidades dos colaboradores, ou ainda,

tornar o perfil da remuneracao atraente e competitivo no mercado.

Moitinho (2011) corrobora a ideia dos planos de beneficios moldados para
diferentes tipos aos colaboradores, recompensando os melhores funcionarios que

acompanhem a evolugéo da empresa.

Gupta, Conroy e Delery (2012) apresentam dois modelos de pagamento de
remuneracao variavel, um por meio das diferencas individuais de desempenho,
idade, habilidades e politicas que chamam de variacdo horizontal, outro pelo
trabalho de toda a organizacdo, chamado de variagédo vertical, pelo método across-

jobs.

Hipdlito (2002) afirma que a construcdo de sistemas de administracdo salarial
por competéncias parte, em geral, do conjunto de valores, visdo de futuro e

orientacdo estratégica da organizacgao.

Uma pesquisa tragada por Xavier (2014), mais especificamente sobre o0s

impactos que o envelhecimento da populacdo, as diferencas geogréaficas e o0s
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problemas econdémicos causam nos sistemas de remuneragdo, conclui que os
gestores de linha afirmam que sistemas de remuneracéao, por si sO, ndo sao efetivos
na atracdo e retencdo de talentos e que os empregados, por sua vez, nao estao
satisfeitos com a forma como os sistemas de recompensa sao operados, incluindo
as informacdes que recebem em relacdo aos seus sistemas de remuneracédo, a

consisténcia dos pagamentos, e a forma como o incremento salarial € determinado.

2.3 Empresas de Pequeno Porte

Tendo em vista que a classificacdo de empresas conforme definicdo de seu
porte constitui importante fator de apoio, permitindo que as organizacoes
empresariais classificadas dentro dos limites estabelecidos usufruam dos incentivos
e beneficios nas legislacdes que definem tratamento diferenciado ao segmento,
pode-se afirmar que o Estado brasileiro visa conceder tratamento diferenciado ao
segmento para objetivar o aumento da geracdo de emprego e renda, das
exportacdes e ainda, a diminuicdo da informalidade, conforme o Estatuto da Micro e

Pequena Empresa (1999), Decreto 5.028 (2004) e Lei Complementar 123 (2006).

Para Tavares, Ferreira e Lima (2009) diversos aspectos podem ser utilizados
na identificagcdo de caracteristicas que diferenciem uma pequena empresa de uma
unidade empresarial de maior dimenséo. Dentre eles, cabe ressaltar que nem todos
sdo quantitativos (numero de funcionarios, faturamento ou volume de vendas,
consumo de energia, valor do ativo imobilizado, calculo do valor adicionado, valor e

estrutura do capital social, numero de dirigentes, etc.), merecendo destaque,
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também, alguns de carater qualitativo (uso predominante do trabalho dos
proprietarios ou familiares, centralizacdo do processo decisoério, auséncia de

planejamento, uso de méao-de-obra ndo qualificada, etc.).

Para os fins deste estudo, optou-se pela descricdo de certos aspectos que,
associados, caracterizam as micro e pequenas empresas e favorecem a

compreensao da sua insergéo.

Evidencia-se a nocdo de que a pequena empresa, em muitos aspectos,
mistura-se com a vida e com a pessoa do proprietario, contrariando com frequéncia
o principio contabil da entidade. Esta simbiose empresa-empresario € o ponto
central para o entendimento das pequenas empresas, existindo, inclusive, elevada
influéncia das crencas e valores do empreendedor na organizacdo. Desse fator
deriva-se que a estratégia e, o futuro da empresa, relaciona-se com o0s planos,
necessidades e expectativas do empresario e de sua familia. Assim, as decisbes
sdo influenciadas por interesses econdmicos, familiares e mesmo politicos

(TAVARES; FERREIRA; LIMA, 2009).

2.3.1 Cenario Competitivo das Pequenas Empresas

A luta pela perenidade no mercado diante das dificuldades econdmicas, da
concorréncia contra empresas de porte superior e da globalizacédo levam as Micro e
Pequenas Empresas, ou MPE’s, a moldarem-se constantemente através do

aprendizado constante. Segundo Lourenco e Marchiori (2012), a identificacdo de
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novas oportunidades e a interacdo com seu publico interno podem mitigar alguns

riscos organizacionais.

Atualmente, o SEBRAE Nacional (2014-b) declara, de acordo como o Anuario
do Trabalho na Micro e Pequena Empresa, que existem no Brasil 6,6 milhdes de
estabelecimentos classificados como micro ou pequenas empresas. Tais
empreendimentos respondem por 16,1 milhdes de empregos na iniciativa privada,
ou 52% dos empregos formalizados com carteira assinada. Com importancia
significativa para a nagado por exercerem um papel importante na economia e ainda,
por abrigarem mais da metade dos empregos com carteira assinada em
empreendimentos da iniciativa privada e parte consideravel da massa salarial no

pais.

No Estado de Sao Paulo, a receita estimada do universo das MPE’s paulistas
era da ordem de 545,4 bilhdes em 2015, mesmo com uma retracdo de 13,3% no
faturamento real em relacdo ao ano anterior. Entretanto, o nimero de pessoas
ocupadas, que considera em seu bojo os sécios-proprietarios, seus familiares, seus
empregados e ainda, o pessoal terceirizado, teve um aumento na casa de 1,5%.
Mas, nos ultimos anos, a economia nacional tem se deteriorado e cerca de 600 mil
empresas enquadradas no SIMPLES Nacional encontram-se inadimplentes com a

Receita Federal Brasileira (SEBRAE, 2016-a).

Desta maneira, o0 Governo Federal aprovou em 26 de Outubro de 2016 a Lei
Complementar 155/2016, chamada de Projeto Crescer sem Medo, que visa alterar
os limites de faturamento para as empresas enquadradas no SIMPLES, estender o

prazo de parcelamento das dividas tributarias e oficializar a figura de investidor-anjo,
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cuja participacdo nas organizacdes ndo se dard em forma de sociedade. Embora
aprovada em 2016, nem todos os efeitos da mudanca legal serdo sentidos
imediatamente, j4 que 0s novos parametros de faturamento somente entrardo em

vigor em 2018 (Art. 11 — Lei Complementar 155/2016).

Pela mesma legislacéo, entram em vigor a partir de sua publicacdo os termos
considerados no Art. 9, que tratam dos dispostos sobre as condigbes de
parcelamento das dividas das Micro e Pequenas Empresas (MPE) enquadradas no

SIMPLES Nacional.

No cenario competitivo é tracado um avan¢o no tratamento aos pequenos
negocios nacionais, que clamavam por uma atualizacdo na tabela que
proporcionasse maior zelo e apreco da parte governamental, sem uma “puni¢cado” aos
empreendimentos que crescem com rapidez e sédo obrigados a desenquadrarem-se
das vantagens tributarias e legais contempladas na legislacdo pertinente ao

SIMPLES (SEBRAE, 2016-a).

2.3.2 Classificacdo das Pequenas Empresas

A classificacdo de empresas tem diferentes combinacbes no mundo
académico. Segundo o SEBRAE (2014-b), a classificagcdo de MPE’s pode ser feita
de duas formas: (a) pelo critério de numero de empregados ou (b) pela receita bruta
anual. A tabela 1 demonstra a classificacdo de porte das organizacdes pelo critério

de numero de pessoas ocupadas nos setores da industria e do comércio e servicos.
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Tabela 1 - Classificagcdo das empresas pelo critério de nimero de pessoas ocupadas

Setores
Porte -
IndUstria Comeércio e Servigos
Microempresa (ME) Até 19 pessoas Até 9 pessoas
Pequena Empresa (EPP) De 20 a 99 pessoas De 10 a 49 pessoas
Média Empresa De 100 a 499 pessoas De 50 a 99 pessoas
Grande Empresa Acima de 500 pessoas Acima de 100 pessoas

Fonte: SEBRAE (2014-b) - Anuério do Trabalho na Micro e Pequena Empresa.

Pelo critério de classificacdo por receitas sdo aceitos dois: (a) a
fundamentada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE que
classifica o0 porte de empresas por meio da receita operacional bruta auferida no
ano-calendario, e (b) a vigente pela legislacdo do SIMPLES Nacional e adotada pelo
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE aplicavel a
todos os setores, conforme demonstra a tabela 2. A partir da entrada em vigéncia da
Lei Complementar 155/2016 em Janeiro de 2018 havera uma alteracdo significativa

nos limites de faturamento anual para micro e pequenas empresas.

Tabela 2 - Classificacdo das empresas pelo critério de receitas

Porte Receita Bruta Anual (SEBRAE) Receita Operacional Bruta (IBGE)
Microempresa (ME) Até R$ 360 mil Até R$ 2,4 Milhdes

De R$ 2,4 Milhdes até R$ 16
Milhdes

Pequena Empresa

(EPP) De R$ 360 Mil até R$ 3,6 Milhdes

Fonte: SEBRAE (2016-a) — Pequenos Negdécios em Numeros.

A opcao entre uma das formas de classificacdo € de suma importancia a fim

de se evitar vieses de pesquisa, sendo a mais corriqueira em pesquisas a que utiliza
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0 numero de pessoas ocupadas, ja que faturamento alto pode ocorrer com 0
emprego de pouca mao de obra, dependendo do ramo de atuacdo. Empresas com
produtos de inovacao, por exemplo, corroboram a situacédo (KATOU, 2012).

Sendo assim, o objeto de estudo, justifica a adocdo do critério de ocupacao de
pessoas em detrimento de outros, devido a possivel influéncia sobre os resultados.

Do ponto de vista académico, o estabelecimento de referéncias comuns, neste
caso a padronizacdo de classificacdo por porte, é fundamental para as acfes de
pesquisas comparativas entre empresas, criando uma homogeneizacdo do universo

estudado.
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3. METODO

Neste capitulo apresenta-se 0 método da pesquisa, expondo o tipo de
abordagem, a populacdo de interesse e a amostragem, o modelo de questionério

para a coleta e andlise de dados e os resultados obtidos.

Em seu sentido mais geral, método € a ordem que se deve impor aos diferentes
processos necessarios para atingir um determinado fim. Nas ciéncias, entende-se
por método o conjunto de processos empregados na investigacdo e na

demonstracao da verdade (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2009).

Creswell (2010) afirma que um projeto de pesquisa reflete: (a) as concepcgoes
filoséficas que o pesquisador traz para o estudo, (b) os procedimentos da
investigacdo, chamados de estratégias e, (c) os métodos especificos de coleta,

andlise e interpretacdo dos dados.

3.1 Concepcdes Filoséficas do Projeto de Pesquisa

Creswell (2010) reitera que os pesquisadores necessitam pensar por meio das
suposicdes da concepcdo filosofica que trazem ao estudo, da estratégia da

investigacdo que esta relacionada a essa concep¢do e dos métodos ou

procedimentos de pesquisa especificos que transformaram a abordagem em pratica.

Embora tais concepcdes filoséficas permanecam em grande parte ocultas na
pesquisa, 0 autor sugere que individuos que preparam uma proposta de pesquisa
explicitem as idéias filosoficas mais abrangentes que adotam para ajudar a explicar
o motivo da escolha da abordagem da pesquisa. Os pressupostos filosoficos

denunciam as crencas dos pesquisadores e demonstram discernimento do contexto
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estrutural da pesquisa cientifica, além de antecipar ao leitor aspectos associados ao

contexto do ambiente pesquisado e dos resultados (CRESWELL, 2010).

Creswell (2010) sugere o uso do termo concepcdes filosoficas, mas ressalva
que a literatura académica ndo é unanime e que outros autores chamam
concepgcOes de paradigmas, de epistemologias e ontologias e, e ainda, de
metodologias de pesquisa amplamente concebidas. Foi adotada, neste estudo, a
terminologia sugerida pelo autor e empregado o termo concepc¢des para 0 aspecto

descritivo do conhecimento.

Quatro concepcdes diferentes sdo apresentadas: (a) a poOs-positivista,
deterministica, reducionista, onde o conhecimento se desenvolve por meio de um
enfoque baseado em uma observacdo e mensuracdo da realidade objetiva, com
medidas numéricas que aceitam ou refutam uma teoria, (b) construtivista social,
encarada como uma abordagem qualitativa que defende suposicdes de que
individuos procuram entender o mundo em que vivem e trabalham desenvolvendo
significados subjetivos de suas experiéncias, levando o pesquisador a buscar
complexidade e extrair sentido dos pontos de vista em vez de estreita-los em
algumas categorias, (c) reivindicatério e participatorio, ajustados aos individuos de
nossa sociedade moderna ou as questdes de justica social, tal concepcéo defende
gue a investigacdo da pesquisa precisa estar interligada a politica e a uma agenda
politica, mantendo acdes para a reforma que pode mudar as vidas dos participantes,
além das instituicdes nas quais trabalham com questbes sociais atuais e a vida do
pesquisador que vai proceder colaborativamente, de modo a ndo marginalizar os
participantes, mas proporcionando-lhes voz, e (d) pragmatica, que surge mais das

acOes, das situacOes e das consequéncias do que das condi¢cdes antecedentes, ja
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gue ha preocupacéo com as aplica¢des, com o que funciona e com as solucdes para
os problemas (CRESWELL, 2010). O quadro 2 demonstra os principais elementos

de cada posicéo.

Quadro 2: Quatro concepcdes filoséficas da ciéncia

Pés-positivista Construtivista Social

Determinacéo . Entendimento
Reducionismo : Significados multiplos do participante
Observacé@o e mensuragdo empiricas : Construcao social e histérica
Verificacdo da teoria . Geracao de teoria

Reivindicatéria/Participatoria Pragmatica
Politica . Conseqliéncias das agdes
Capacitacdo orientada para a questédo . Centrada nos problemas
Colaborativa : Pluralista
Orientada para a mudanca . Orientada para a pratica no mundo real

Fonte: Creswell, 2010.

Este estudo adotou a concepcdo pragmatica em seu enredo devido as
caracteristicas descritas nos objetivos, ao problema observado, para justificar a
estratégia e o conjunto de processos e etapas propostos (ALVES, 2013; CERVO et.

al., 2009).

Segundo Creswell (2010), as estratégias de investigacdo sdo os tipos de
projetos ou modelos que proporcionam uma direcdo especifica aos procedimentos
em um projeto de pesquisa. Gil (2010) complementa que como cada pesquisa €
naturalmente distinta de qualquer outra ha a necessidade de previséo e provisao de
recursos de acordo com a sua especificidade e que, quando o pesquisador
consegue rotular seu projeto de pesquisa de acordo com um sistema de
classificacdo, torna-se capaz de conferir maior racionalidade as etapas requeridas

para sua execugéo.
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Como estratégias de investigacdo, Creswell (2010) afirma existirem trés
formas alternativas: (a) quantitativa, cujas estratégias de investigacdo invocam a
concepcao pos-positivista com experimentos reais e complexos, com muitas
variaveis e tratamentos, (b) qualitativa, com procedimentos baseados em mudltiplas
fontes de dados, significados e interpretacdes, e (c) métodos mistos, conceito de
misturar diferentes métodos. Gil (2010) identifica a necessidade de saber como 0s
dados foram obtidos, bem como os procedimentos adotados em sua analise e
interpretacdo. Para o autor, a natureza dos dados de pesquisa pode advir de

sistemas quantitativos e/ou qualitativos.

O presente estudo adotou a estratégia de investigacdo qualitativa devido as
caracteristicas de pesquisa de analise do fenbmeno que mostrou a percepcdo de
interrelacdo das praticas de gestdo de pessoas e exibiu um nivel mais elevado de
exploracdo e de abstragdo. A analise de dados incorporou técnicas de estatistica
descritiva e as caracteristicas de ambiente natural, do pesquisador como um
instrumento fundamental, das fontes de dados e dos significados dos participantes,

corroboram, segundo Creswell (2010) com a deciséo.

Por se tratar de um projeto de pesquisa que teve como principal finalidade
analisar um fenbmeno, além de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos, o
presente estudo recebeu ainda a distincdo, segundo Gil (2008), de estudo
exploratorio, pela intencdo de proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca
das politicas e praticas de gestdo de pessoas em pequenas empresas. O tema
escolhido € bastante genérico e uma investigacdo mais ampla era necessaria para

sua delimitacdo e esclarecimento.
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Ao analisar os dados pesquisados pelas técnicas da estatistica descritiva, 0o
produto final deste processo passou a ser um problema mais esclarecido,

investigado mediante procedimentos mais sistematizados (GIL, 2008).

3.2 Objetivos

Todas as etapas propostas no projeto de qualificacdo foram realizadas. As
respostas ao objetivo central, que era analisar, interpretar e discutir a implementacao
de politicas e praticas de gestdo de pessoas nas pequenas empresas por meio da
percepcdo de seus funcionarios e dos gestores foram obtidas e encontram-se

descritas no capitulo de resultados.

Para analisar descritivamente a implantacéo de politicas e praticas de recursos
humanos nas empresas pesquisadas, lancou-se mao de técnicas da estatistica
descritiva, tais como: média, mediana, moda e frequéncia de respondentes, além do

desvio padréo de cada questao da escala.

Ao se verificar a reflexdo dos gestores das pequenas empresas em funcéo das
respostas obtidas junto aos funcionarios, utilizando grupos focais, houve um reforgo
gualitativo na analise das respostas da primeira etapa. Aqui também houve uma
profunda analise e discussdo das realidades e possibilidades para a gestdo de
pessoas nas pequenas empresas comerciais dentro do universo populacional

entrevistado, utilizando o método Canvas para suporte a reflexao.
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3.3 Populacédo e Amostra

Gil (2008) define universo ou populacdo como um conjunto de elementos que
possuem determinadas caracteristicas em um determinado lugar.

O estado de Sado Paulo é dividido em 15 mesorregides ou Regifes
Administrativas, e cada mesorregido é uma subdivisdo do estado, composta por
diversos municipios de uma determinada area geografica com similaridades
econbmicas e sociais. Essa divisado foi criada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), para fins estatisticos e ndo constitui uma entidade publica ou
administrativa.

Segundo o SEADE (2016), a Regido Administrativa de Campinas € composta
pelos seguintes municipios: Americana, Arthur Nogueira, Campinas, Cosmaopolis,
Engenheiro Coelho, Estiva Gerbi, Holambra, Hortolandia, Indaiatuba, Itapira,
Jaguariuna, Mogi Guacu, Mogi Mirim, Monte Mor, Nova Odessa, Paulinia, Pedreira,
Santa Barbara d’'Oeste, Santo Antonio de Posse, Sumaré, Valinhos e Vinhedo. A
regido € localizada no Nordeste do Estado de S&o Paulo, sendo um ponto divisério
entre a capital Sdo Paulo e o Norte do Estado, bem como com o Sul do Estado de
Minas Gerais. Varias rodovias cruzam seu vasto territério, dentre as principais a
Anhanguera (SP-330), a Bandeirantes (SP-348), a D. Pedro | (SP-65) e a Adhemar
de Barros (SP-340).

Mogi Guagu é uma cidade de grande proporgao territorial, cuja area contém
812.163 quildmetros quadrados, com populacdo estimada em 148.217 pessoas, um
PIB per capita de R$ 32.137,10 e IDH de 0,774 (IBGE, 2016-a; SEADE, 2016). A

figura 1 demonstra sua localiza¢cdo no mapa do Estado de Sao Paulo. Sua economia
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€ composta basicamente de atividade industrial, com organizacbes de base
metallrgica, celulose e papel, alimentos e ceramica e de atividade agricola com
estabelecimentos, em geral, de porte médio com producdo de tomate, laranja, cana
de acucar, algoddo e eucalipto. O comércio na cidade é independente e atrai

consumidores de cidades vizinhas (PMMG, 2016; SEBRAE, 2016-b).

Figura 1: Localizacdo da cidade de Mogi Guacu.
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Fonte: IBGE, 2016.

A tabela 3 apresenta um comparativo entre os dados locais e as médias do
Estado de Sao Paulo e do Brasil, onde se pode notar que o municipio representa
cerca 0,331% da populagéo estimada para 2016 do Estado e 0,071 do Brasil. Seu
PIB representa 0,301% e 0,096% respectivamente e seu indice de Desenvolvimento
Humano (IDH) esta 1,14% abaixo da média estadual, mas 10,73% acima da

nacional e é considerado como alto (IBGE, 2016-a, 2016-b, 2016-c; SEADE, 2016):
62



Tabela 3 - Comparativos de populagéo, PIB e IDH

Comparativos Pop. Estimada (2016) PIB (2013) IDH (2010)
Municipio de Mogi Guagu 148.217 4.658.690.000,00 0,774
Estado de Sdo Paulo 44.749.699 1.511.700.000.000,00 0,783
Republica Federativa do Brasil 206.081.432 4.840.000.000.000,00 0,699

Fontes: IBGE (2016-a, 2016-b, 2016-c) e SEADE (2016).

Amostra é um subconjunto do universo ou da populagéo, por meio do qual se

estabelecem ou se estimam as caracteristicas dessa populagéo (GIL, 2008).

Vergara (2014) define dois tipos de amostras em pesquisas sobre
administracdo: (a) ndo probabilistica, e (b) probabilistica. O primeiro tipo baseia-se
na amostragem pela acessibilidade, que seleciona elementos pela facilidade de
acesso a estes, e pela tipicidade que €é constituida pela selecéo de elementos que o
pesquisador considera representativos da populagéo alvo. O segundo baseia-se em
procedimentos estatisticos, tais como: amostras aleatdrias simples, estratificadas ou

por conglomerados.

Pelas caracteristicas condizentes com a proposta deste projeto de pesquisa,

elegeu-se o tipo ndo probabilistico de amostragem.

3.3.1 Caracteristicas das Empresas e dos Respondentes

Pretendia-se desenvolver o projeto de pesquisa com a participacdo de 20 a
30 empresas de pequeno porte, dentro dos limites geograficos expressos no
universo populacional da cidade de Mogi Guacu. A pesquisa foi efetivamente

desenvolvida com a participacdo de 26 empresas pertencentes ao modelo proposto
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pelo SEBRAE (2014-b) de definicdo de porte organizacional pelo critério de postos
de trabalho ocupados e todos os respondentes compunham o quadro direto de

funcionarios das organizacdes selecionadas.

Ressalva-se que o0 segmento de atuacdo de todas as organizacoes
participantes da pesquisa era na area de comércio, cuja atividade fundamental
consistia em comprar, vender ou trocar mercadorias, com objetivo econémico e

mercadoldgico que visasse lucro.

A escolha das empresas participantes foi adequada a conveniéncia de
pesquisa e disponibilidade de interessados, com vista a acessibilidade e tipicidade
representadas por amostras néo probabilisticas. A definicdo dos participantes sem a
preocupacdo da representatividade estatistica atribuiu ao pesquisador maior

flexibilidade na compreenséao analitica (GODOI; MATTOS, 2010).

O periodo de coleta dos dados estendeu-se de 04 de Marco até 25 de Abril de
2017. Foram coletados dados com 337 respondentes na primeira etapa da pesquisa
e com 14 gestores das empresas participantes na segunda etapa, via grupos focais,
gue tiveram o objetivo de fornecer mais dados qualitativos que auxiliaram na andlise

das respostas dos questionarios.

3.4 Instrumentos de Pesquisa

Gil (2010) define instrumentos de pesquisa como técnicas de interrogacdo, as
quais possibilitam ao pesquisador a obtencdo de dados a partir do ponto de vista

dos pesquisados, mostrando-se bastante uUteis para colher informacdes acerca do
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gue a pessoa sabe, cré ou espera, sente ou deseja, pretende fazer, faz ou fez, bem
como a respeito de suas explicacbes ou razdes para quaisquer das coisas

precedentes.

O presente estudo lancou mé&o de algumas técnicas tradicionais de pesquisa

qualitativa, constituindo meios rapidos e baratos de coletas de dados.

3.4.1 Escala de Likert de Politicas e Praticas de Recursos Humanos

Escalas sociais sdo instrumentos construidos com o objetivo de mensurar a
intensidade das opinides e atitudes da maneira mais objetiva possivel e envolve
diversos problemas e constituem instrumentos bastante complexos. Para Gil (2008)
ha dois conceitos de suma importancia em uma escala social: 0 conceito de atitude

e 0 conceito de opinido.

Para o autor:

O conceito de atitude, que é dos mais importantes em Psicologia Social, tem recebido
definicbes as mais diversas. Todavia, quase todas caracterizam atitude como uma
tendéncia a acdo, que € adquirida no ambiente em que se vive e deriva de
experiéncias pessoais e também de fatores e personalidade. Assim, para a maioria
dos autores, o termo atitude designa disposicao psicoldgica, adquirida e organizada a
partir da propria experiéncia, que inclina o individuo a reagir de forma especifica em
relacdo a determinadas pessoas, objetos ou situacdes. O conceito de opinido, por
sua vez, refere-se a um julgamento ou crenca em relacdo a determinada pessoa, fato
ou objeto. Sua conceituacdo € mais simples que a de atitude por implicar uma
representacao consciente e estatica. As opinides podem ser expressas verbalmente.
J& as atitudes séo inferidas a partir das varias formas de expressdo humana. Pode-se
afirmar também que nas opiniGes predomina o componente cognitivo sobre o afetivo;
nas atitudes ocorre o inverso.
(GIL, 2008, p. 136)
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Gil (2008) também afirma que as escalas sociais tém por objetivo possibilitar
0 estudo de opinides e atitudes de forma precisa e mensuravel e que isto implica
transformar fatos que habitualmente sdo vistos como qualitativos em fatos
guantitativos. O autor conceitua diversas escalas usuais, tais como: as escalas de
ordenacédo, as escalas de graduacao, as escalas de distancia social, a escala de

Thurstone e a escala de Likert. Esta tltima foi 0 modelo adotado nesta pesquisa.

A escala de Likert, para o referido autor, € uma escala de elaboracdo simples,
de carater ordinal, constituida para que pessoas manifestem sua concordancia ou
discordancia em relacdo a cada um dos enunciados, segundo uma graduacao, em
questbes fechadas: concorda muito (5), concorda um pouco (4), indeciso (3),
discorda um pouco (2), discorda muito (1). Procede-se a avaliacdo dos varios itens,
com respostas individuais, de modo que uma resposta que indica a atitude mais
favoravel recebe o valor mais alto e a menos favoravel o mais baixo.

O presente estudo utilizou a escala de Likert desenvolvida e validada por
Demo et. al. (2012), denominada Escala de Politicas e Praticas de Recursos
Humanos (EPPRH), em sua versdo completa e aprimorada, que contem gquarenta
afirmativas, divididas em seis dimensdes que avaliam as praticas de recursos
humanos nas organizacbes. A opcao pelo instrumento levou em consideragcéo a
validagdo do mesmo em territdrio nacional, enquanto as demais alternativas, tais
como a escala de Lepak e Snell (1999, 2002), a escala desenvolvida por Caroco
(2011) e a Best International Human Resource Management Practices Survey —
BIHRMPS de Von Glinow, Drost, Teagarden (2002), ainda necessitam de tal
condicdo. Ja a escala de Tavares, Ferreira e Lima (2009) vincula seis areas distintas
das organizacOes e atende trés dimensdes em gestao de pessoas, portanto, menos
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em termos de objeto de estudo proposto que a escala escolhida. A EPPRH

encontra-se no Anexo | deste estudo.

3.4.2 Focus Group

Focus Group ou Grupo Focal é um tipo de entrevista em profundidade
realizada coletivamente, cujas reunides tém caracteristicas definidas quanto a
proposta, ao tamanho, a composicdo e aos procedimentos de conducdo. O foco da

analise é a interacdo dentro do grupo (OLIVEIRA; FREITAS, 2010).

Os patrticipantes influenciam uns aos outros pelas respostas as ideias e
colocacbes durante a discussdo, estimulados por comentarios ou questbes

fornecidos pelo moderador, que pode ou ndo ser o préprio pesquisador.

Os dados fundamentais produzidos por essa técnica foram transcritos das
discussbes do grupo, acrescidos das anotacdes e reflexdes do moderador e de outro
observador, que participou das discussdes (OLIVEIRA; FREITAS, 2010). O

documento gerado como resultado das transcricdes encontra-se no Apéndice IV.

O entrevistador permitiu aos entrevistados falarem livremente sobre os
assuntos em pauta, mas, por vezes ocorreu desvio do tema original. Assim, houve
necessidade de intervencdo para a retomada de foco. O uso dessa técnica de
entrevista é bastante empregado em situacfes experimentais, com o0 objetivo de
explorar a fundo alguma experiéncia vivida em condi¢des precisas (GIL, 2008). Tal
argumentacao justificou a escolha da técnica para compor o rol de ferramentas
utilizadas neste estudo.
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O grupo focal difere da entrevista individual por se basear na interacdo entre
as pessoas para obter os dados necessarios a pesquisa. Sua formacao obedece a
critérios previamente determinados pelo pesquisador, de acordo com o0s objetivos da
investigacdo, cabendo a este a criacdo de um ambiente favoravel a discusséo, que
propicie aos participantes manifestar suas percepcdes e pontos de vista (MINAYO,
2014). Corrobora com a justificativa, o fato do focus group, segundo Oliveira e
Freitas (2010), propiciar riqueza e flexibilidade na coleta de dados, em geral, ndo
disponiveis quando se aplica um instrumento individualmente, além do ganho em
espontaneidade pela interacdo entre os participantes, sucedendo outro método para

explorar ou esclarecer questdes que tenham emergido na analise dos resultados.

O principal suporte oferecido pelo grupo focal foi auxiliar na decisdo entre
situacdes alternativas, em especial, na tentativa de explicar resultados anormais, ou
excessivamente centralizados. Como ocorreu combinacdo de métodos, o objetivo foi
fornecer mais dados qualitativos que auxiliaram nas interpretacdes do pesquisador e

dos participantes sobre o evento.

O planejamento do grupo focal ocorreu, obedecendo aos conceitos propostos
por Oliveira e Freitas (2010), visando reflexdo sobre o propdsito das reunides e
seguindo uma organizacdo desse planejamento de maneira légica e sequencial. A
apresentacao utilizada nos dois eventos de discussdo encontra-se no Apéndice llI
deste estudo. Depois de definida a estrutura do local, o tamanho maximo de cada
grupo e o envolvimento do pesquisador como moderador, foram convidados
gestores e gestoras de 12 empresas para o primeiro evento ocorrido em 18 de Abiril.

Compareceram sete convidados. Os mesmo moldes foram seguidos para o segundo
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evento, ocorrido no dia 25 de Abril de 2017. Foram convidados os gestores e
gestoras das demais 14 empresas, com adesdo de sete deles. Considerou-se, em
ambos o0s casos, como 6timo o tamanho dos grupos focais, pois permitiu a
participacdo efetiva dos participantes e a discussao adequada dos temas propostos

(PIZZOL, 2004).

3.4.3 Business Model Canvas

Na mesma secéo de grupo focal foi construido um plano baseado no método
Business Model Canvas que €, segundo Nagle e Sammon (2016), um instrumento
l6gico gerado como modelo discursivo que possibilita uma nova maneira de falar e
agir e torna factivel aos membros da organizacdo notar coisas novas, fazer novas
distincdes, ver novas conexdes e ter novas experiéncias.

O Canvas, segundo Dornelas (2016), € uma analise e conceituacao pratica,
visual e interativa de um modelo de negécios, que busca entender como a empresa
funciona e cria valor, através de um instrumento de andlise de oportunidade. O autor
defende que a aplicacdo do modelo Canvas em conjunto com uma pesquisa
primaria, acarretara em informacdes bastante completas para a decisdo de
viabilidade do negocio, ja que a maioria ainda demanda uma analise mais criteriosa

e cuidadosa.

Ostwalder e Pigneur (2011) consideram o Canvas como um esquema para
implementar estratégias através da estruturas organizacionais da empresa. Para

tanto, descrevem nove componentes basicos, que mostram a légica de como a
69



organizacao pretende criar valor. Sao eles: (a) segmento de clientes, (b) proposta de
valor, (c) canais, (d) relacionamento com clientes, (e) fontes de receita, (f) recursos
principais ou chaves, (g) atividades chaves, (h) parcerias principais ou chaves, (i)

estrutura de custos. O quadro 3 apresenta um frame do artefato Canvas.

Quadro 3 - Modelo do artefato Canvas

Parcerias Atividades de Relacionamento de Segmento de
e - Proposta de Valor : :
Principais Solucéo Clientes Clientes

Principais
Recursos

Canais

Estrutura de Custos Fluxo de Receitas

Fonte: Osterwalder e Pigneur, 2011 — Adaptado pelo autor

Ao considerar cada um dos nove blocos de composi¢do do Canvas, a ideia
era que o gestor ou o proprietério respondesse de maneira objetiva as indagacdes

propostas a partir da analise e discussdo dos resultados obtidos junto aos
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colaboradores de suas organizacdes, construindo visualmente, de maneira ciclica,

possibilidades para o grupo.

A comunicagdo das contribuicbes, realizadas pelos gestores das
organizagOes entrevistadas a partir do grupo focal, foram feitas na forma de
apresentacoes e preenchimento dos blocos de atividades, que visava alinhar
comportamento dos funcionérios aos objetivos das empresas de forma a atender
necessidades de ambas as partes. Optou-se, neste estudo pelo uso de um flip chart
com um modelo de negoécio Canvas para descricdo das contribuicdes, que se
encontram demonstradas no capitulo de resultados. Entretanto, cabe ressaltar que o
produto final ndo é um plano de negdcio geral, mas um plano de gestao de pessoas

baseado no espaco proposta de valor.

3.5 Procedimentos para a Coleta de Dados

Foram utilizados dados primarios para o estudo, coletados em duas etapas.
Depois do contato com diversos gestores e proprietarios de empresas de pequeno
porte comerciais a fim de pedir autorizacdo para a pesquisa, trabalho desenvolvido
pelo proprio pesquisador, via telefone e e-mail, tendo como base um cadastro de
pequenas empresas disponibilizado pela Associacdo Comercial e Industrial de Mogi
Guacu (ACIMG). Foram recebidas algumas demonstracbes de interesse que
resultaram em agendamento de visita, com vistas a mitigar receios de exposi¢ao

individual ou coletiva e esclarecimentos das préximas etapas.
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Nem todas as empresas que demonstraram interesse inicial aceitaram
participar da pesquisa, sob alegacao de exposicdo desnecessaria das ineficiéncias,
ou por entendimento equivocado do objetivo do estudo, ja que alguns pensaram
tratar-se de palestra de treinamento e no momento da visita constataram a
realidade, ou ainda, por conflitos internos de interesse entre 0s soOcios do
empreendimento. Entretanto, vinte e seis organizacfes aceitaram participar da
primeira etapa do estudo, que foi caracterizada pela aplicacdo pelo pesquisador de
uma entrevista estruturada, em papel, de uma escala tipo Likert de politicas e
praticas de recursos humanos, desenvolvida e validada por Demo et. al. (2012), nos
seus colaboradores diretos, utilizando para tanto um ambiente controlado, e a
garantia do carater de sigilo e confidencialidade aos respondentes. Tal questionario
contemplava seis préaticas de recursos humanos: (a) recrutamento e selecdo, (b)
envolvimento, (c) treinamento, desenvolvimento e educacdo, (d) condicbes de
trabalho, (e) avaliacdo de desempenho e competéncias, e (f) remuneracéo e
recompensas, conforme estabelecido no tépico de populacdo e amostra, e é
composto por quarenta questdes fechadas. Foram distribuidos em papel,
presencialmente pelo pesquisador que em diversos momentos necessitou auxiliar 0s
respondentes sobre o contetdo das frases dispostas. Tendo em vista a necessidade
de colher a participacdo do maior nimero possivel de respondentes, com o devido
rigor cientifico, a aplicacdo durou, em alguns casos, até dois dias Uteis por empresa

participante, ja que algumas possuiam escala de revezamento em turnos.

A Ultima fase da pesquisa contemplou gerar informacdes adicionais por meio
de grupos focais com a participacdo dos proprietarios e/ou gestores das pequenas
empresas participantes, sempre apds o horario comercial, para melhor
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aproveitamento do tempo, de idéias e pensamentos. Devido a amostra de vinte e
seis empresas participantes da primeira fase, foram necessarios dois eventos de
discusséo, sendo o primeiro realizado no dia 18 e o segundo no dia 25 de Abril de
2017. Estavam convidados todos 0s gestores das empresas participantes e houve
necessidade de divisdo em duas datas para obter um tamanho ideal com propdésito
de aprofundar qualitativamente a pesquisa. No primeiro grupo foram convidadas
doze empresas, todas varejistas e localizadas na zona urbana do municipio de Mogi
Guacu e sete delas enviaram representantes. A reunido se concretizou em duas
horas e quinze minutos. Ja em 25 de Abril de 2017 foram convidadas as outras
guatorze empresas nao participantes do primeiro grupo focal de discussédo. Foram
envolvidas neste segundo grupo as empresas comerciais localizadas nos
empreendimentos condominiais da cidade, localizados no Shopping Buriti ou no
Boulevard Rio. Novamente, sete delas enviaram seus representantes e a reuniao foi

concluida em duas horas e trinta e cinco minutos.

O evento de discusséo foi estruturado em tépicos para otimizar a produtividade
do evento (Oliveira; Freitas, 2010), dividido em sete partes, iniciado pelos resultados
preliminares obtidos com a pesquisa de dados demograficos da amostra (Apéndice
I) e evoluindo para cada uma das seis dimensbes da escala EPPRH descrita
anteriormente. Houve auxilio de um funcionario sénior da area de Marketing da
ACIMG que tem experiéncia no assunto de grupos focais. Sua atuacdo deu-se como
observador das comunicacbes nao verbais dos entrevistados, enquanto o

pesquisador assumiu o papel de moderador dos eventos.

Paralelamente a discussdo e complementando o grupo focal, houve

elaboracdo de um plano de trabalho por meio do método Canvas que buscava
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auxiliar a tomada de decisdo para aplicacdo de solucdes coletivas e obtencédo de
consenso para a elaboracédo de um plano de acédo que se encontra no Quadro 3 do

presente estudo.

Os recursos fisicos utilizados no grupo focal, tais como sala, projetor
multimidia, flip chart e computador foram cedidos pela ACIMG. Ao utilizar a sala
disposta, foi proposta pelo moderador uma composicdo em semicirculo com a
apresentacdo das imagens projetada em frente aos participantes. Além das
anotacdes em papel, foram solicitadas e consentidas autorizagbes para gravacao de
audio para posterior analise que competiram ao pesquisador. A apresentacao

utilizada nas duas reunides foi exatamente igual e encontra-se no Apéndice Ill.

3.6 Tratamento e Analise de Dados

As condicdes de tratamento e andalise de dados da primeira fase do presente
estudo levaram em conta a possibilidade de tratamento quantitativo de dados devido
a relacdo fixa de perguntas, cuja ordem e relacdo permaneceram invariaveis para
todos os entrevistados por meio de entrevista estruturada, mais adequada, segundo

Gil (2008) para o desenvolvimento de levantamentos sociais.

A interpretacao dos resultados, que seguiu uma diretriz das autoras da escala,
ocorreu da seguinte forma: quanto maior foi o valor da média aritmética obtida, mais
o0 respondente atestou sua concordancia com o conteddo avaliado por um
determinado fator. Valores entre 1 e 2,9 denotaram discordancia, ou seja, 0

respondente ndo percebeu a pratica de recursos humanos em questdo. Neste caso,
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a interpretacédo levou a conclusdo de desperdicio de recursos ou problemas de falta
de comunicacdo organizacional. Valores entre 3 e 3,9 sinalizaram indiferenca do
respondente, e, por fim, valores entre 4 e 5 foram indicadores de concordancia.
Evidentemente, quanto mais proxima a média for de 5, melhor, pois isso significou
que o respondente percebeu melhor as politicas de recursos humanos, o0 que
poderia torna-las mais efetivas. Para Demo et. al. (2012) enquanto a média

aritmética ndo chegar a 5, ha espaco e oportunidades para melhorias na gestéo.

O conjunto de dados apurados também foi ser analisado por técnicas de
estatistica descritiva dos dados demograficos, tais como, valores absolutos e
percentuais, e ainda, nas praticas de gestao de pessoas, via medidas de posi¢édo ou
de tendéncia central mateméticas (média aritmética) e ndo matematicas (moda,
mediana) e pela distribuicdo de frequéncias de cada afirmativa, para um melhor
aclaramento das conclusdes e estimativas das respostas (LARSON; FARBER,
2012). Estatistica descritiva segundo Martins e Domingues (2014), como o proprio
nome sugere, € a organizacao, sumarizacao e descricdo de um conjunto de dados,
por meio da construcdo de graficos e tabelas, e com calculos de medidas com base

em uma colecao de dados numéricos.

Para a fase do grupo focal, tendo em vista a analise das entrevistas geradas,
este estudo lancou méo do conjunto de instrumentos metodolégicos de analise de

conteudo aplicado ao discurso dos participantes (BARDIN, 2011).

O método de analise de conteudo foi composto por trés etapas, segundo
Bardin (2011): (a) pré-andlise, (b) exploracdo do material, e (c) tratamento dos

resultados.
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A analise de conteudo seguiu a interpretacdo do conteudo da comunicacao e
trabalhou com o significado das palavras, por codigos gerados a partir da
identificacdo de temas, unidades de registro e unidades de contexto, respeitando as
premissas cientificas da exaustividade, representatividade, homogeneidade e

pertinéncia.

Mozzato e Grzybovski (2011) afirmam que a andlise de conteldo constitui-se
num método especifico que parece mais certeiro em razdo da elaboracéo
esquematica que o compde, ou seja, devido ao passo a passo, tornando-o mais facil
e menos ambiguo para dar significado e auxiliar a andlise dos dados obtidos pelo

questionario.

Para um melhor esclarecimento do conjunto de propostas de andlise e
tratamento dos dados, pode-se utilizar uma matriz de amarracdo, que € um
instrumento de andlise basicamente focalizado na questdo da aderéncia e da
compatibilidade entre 0 modelo de pesquisa, seus objetivos e as técnicas de andlise

planejadas para tratamento dos dados em termos qualitativos (TELLES, 2001).

A utilizacdo desse instrumento deve ser considerada como identificacédo clara
de sua configuracéo, da transparéncia e da avaliacdo de suas efetividade e eficacia,
facilitando uma viséo sintética da intervengéo planejada. O quadro 4 apresenta uma
matriz de amarracdo para maiores esclarecimentos sobre o tratamento e analise de

dados do estudo.
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Quadro 4 - Matriz de amarracdo do estudo

Objetivos Procedimentos
Problema de P A1
Pesquisa 3 ) Populacio e Técnica de Analise e
Geral Especificos Método Amostra Coletade | Tratamento
Dados de Dados
Escala -
Analisar Likert de EztsaglriR/C;
descritivamen Contratados Ppl'mca € valores
tea de Praticas de absolutos
implantacéo Empresas Recursos valores
. Humanos .
de praticas Questionério de Pequeno (Demo et percentuais,
de recursos Porte al 2012)' medidas de
humanos nas Comerciais " posi¢cédo
empresas (méaximo dch(? ﬁztnas (média
pesquisadas. possivel). e Dados aritmética,
_ . | frequéncia,
Quais as Demogréafi moda)
percepcdes Analisar, cos
e interpretar e
perspectivas discutir a Verificar a
que efetivacdo de | reflexao dos
funcionérios p0,|l'tlcaS e gestores das
e gestores préaticas de pequenas
de gestdo de | empresas em Gestores ou Anélises
pequenas | pessoas nas | fyncéo das prop(rjletarlos Analise d Descritiva,
empresas pequenas respostas | Focus Group as Cna ISe d N Explicativa e
apontam | empresas por | optidas junto empresas onteudo | semantica de
sobre a meio da a0s pesquisadas Conteldo
gestdo de | percepgdo de | fyncionarios (20 2 30).
pessoas por Seus utilizando
meio das | funcionérios e grupos
préaticas dos gestores. focais.
adotadas? Analisar e
discutir as
possibilidade
Zst%?(:?e Gestores ou Verificagdo e
gssoas nas proprietarios discusgséo
P equenas Canvas das Analise de sobre
Fe)mq resas empresas | Contetido rioridades e
mp pesquisadas priorida
utilizando o possibilidades
método (20 a 30).
Canvas para
suporte e
reflexao.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.7 Validade e Confiabilidade dos Dados

A validade em pesquisa qualitativa € um tema explorado ha cerca de cinquienta
anos, com maior destaque em anos recentes. Embora sua origem esteja ligada aos
pressupostos adotados na pesquisa quantitativa, vem sendo adequada e usada
também na pesquisa qualitativa. Dentro do universo de pesquisas qualitativas, ha
varias possibilidades de definicées e critérios de validade. E preciso conhecer com
clareza o contexto no qual se esta atuando para definir com coeréncia a concepc¢ao
de validade que serd adotada e explicitar os critérios que entdo serdo Uteis. Nas
mais diversas concepcfes adotadas, porém, a validade refere-se a verificacdo dos

resultados como verdadeiros e confiaveis (OLLAIK; ZILLER, 2012).

Uma das principais criticas feitas a pesquisa qualitativa € que a ela falta
representatividade, ndo permitindo generalizacdes e sendo subjetiva demais. Tal
aspecto é decorrente principalmente da proximidade entre pesquisador e
pesquisado. Além disso, a pesquisa qualitativa também sofre criticas por ter carater
descritivo e narrativo, e ndo explicativo. Tais criticas, entretanto, s6 seriam validas a
partir do paradigma quantitativo, visto que, em pesquisas qualitativas, a intencdo nao
€ generalizar, mas sim descrever, analisar, buscar compreender. Nessa perspectiva,

a validade estaria relacionada com a coeréncia interna da pesquisa (MARTINS,

2004).

O fator comum das técnicas de tratamento e analise de dados deste estudo,

desde o calculo estatistico que fornece dados cifrados, até a extracao de resultados
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e estruturas traduziveis em modelos esta na inferéncia dedutiva que objetivam tornar

os dados validos e significativos a partir da amostra (BARDIN, 2011; GIL, 2008).

A escala de politicas e praticas de recursos humanos, construida e validada
por Demo et. al. (2012) surgiu para suprir uma lacuna na literatura académica.
Segundo as autoras, apos revisdo de literatura, procedeu-se elaboracdo dos itens
referentes as praticas de gestdo de pessoas. Para compor a versao-piloto da
validagéo da escala, os itens foram revisados e atualizados com base na literatura
cientifica. Partiu-se, entéo, para a definicdo da quantidade de itens da escala e sua

elaboracdo sendo que a verséo inicial continha 88 afirmativas.

Quanto a analise tedrica dos itens, segundo as autoras, em primeira instancia,
eles foram submetidos a analise semantica, para verificar se eram compreensiveis
para os membros da populacdo a qual o instrumento se destina e para dirimir as
duvidas que poderiam suscitar. Participaram dessa etapa 27 pessoas de 12
organizacGes de diversas areas de atuacdo. Nessa parte, cairam 20 itens, e a
escala ficou composta por 68. Em seguida, procedeu-se a analise de juizes, ou de
consisténcia dos itens, composta por 12 pessoas peritas na éarea, tais como:
professores, gestores e pesquisadores de gestdo de pessoas, as quais julgaram se
os itens estavam se referindo ou ndo a variavel em questdo. Aquelas afirmativas que
nao conseguiram uma concordancia de aplicacao dos fatores de 80% dos juizes ou
que nd@o conseguiram se encaixar em apenas uma das dimensbes foram

descartadas do instrumento.

A amostra para validagéo, apos limpeza e tratamento dos dados, foi composta

por 632 sujeitos, oriundos de 245 organizacdes de diversos setores, de atuagao
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local, regional, nacional e multinacional. Para a andlise fatorial exploratoria, foram
utilizados 304 individuos, selecionados aleatoriamente, a partir da amostra de 632 e
para a analise fatorial confirmatéria da escala foi usada a amostra total, ou seja, de

632 individuos, restando 40 questdes validadas.

As denominacdes das dimensdes, definicdes tedricas, nimero de afirmativas
por dimenséo, suas posi¢des ordinais na escala e indices de precisdo gerados pelo
Alpha de Crombach para cada dimenséo da escala de politica e praticas de recursos

humanos de Demo et. al. (2012) podem ser observadas na tabela 4.

Para verificacdo da confiabilidade quando se trabalha com grupos focais, é
possivel verificar se o processo da pesquisa foi bem planejado e baseado em um
contrato ético de participacdo assumido por todos os elementos do grupo. A
formacao do grupo focal é intencional e pretende-se que haja, pelo menos, um ponto

de semelhanca entre os participantes (RESSEL et. al., 2008).

Em grande medida, esse enfoque assume que a pesquisa qualitativa pode ser
mais confiavel na medida em que algumas técnicas de triangulacdo de dados e de
métodos sejam empregadas durante o desenvolvimento da pesquisa. Em outras
palavras, técnicas sado vistas como uma forma de garantir reflexdo precisa da
realidade ou, ao menos, da construcéo da realidade pelos participantes da pesquisa

(CHO; TRENT, 2006; OLLAIK; ZILLER, 2012).
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Tabela 4 - Denominacdes, definicbes, itens e indices de precisdo dos fatores da EPPRH

Denominacéo Definicao NUmero de itens  Itens Alpha de Crombach
Proposta para procurar
colaboradores, estimula-
los, buscando harmonizar
Recrutamento e \elziloe:?a,ltivas Interesses, 6 1, 2,3, 0.84
Selecéo P ~ o 4,5,6 ’
competéncias da pessoa
com caracteristicas
demandas do cargo e da
organizacdo
Proposta para criar um
vinculo afetivo com seus
7,8,9,
colaboradores,
- 10, 11,
contribuindo para 12 13
Envolvimento bem-estar, em termos de 12 14’ 15’ 0,93
reconhecimento, .
. 16, 17,
relacionamento, 18
participagéo
comunicacao
Proposta para prover aos
colaboradores
Treinamento, aquisicdo sistematica de 19, 20,
Desenvolvimento competéncias e estimular 6 21, 22, 0,88
e Educagéo a continua aprendizagem 23,24
e producéo
conhecimento
Proposta para prover aos
colaboradores 25 26
Condicbes de  condicdes de trabalho em e
S 6 27, 28, 0,84
Trabalho termos de beneficios,
. 29, 30
saude, seguranca
tecnologia
Proposta para avaliar o
desempenho
Avaliacéo de gggggﬁggglraez 31, 32,
Desempenho e . ' . 5 33, 34, 0,86
P subsidiando as decisdes
Competéncias ~ 35
sobre promogoes,
planejamento de carreira
e desenvolvimento
Proposta
recompensar
Remuneracio e desempenho 36, 37,
& competéncias 5 38, 39, 0,81
Recompensas
colaboradores em termos 40
de remuneracao
incentivos

Fonte: Demo et. al. (2012).
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3.8 Limitagfes do Estudo

Além da discussao do carater subjetivo da pesquisa qualitativa, dentre as
limitacbes que o presente estudo encontrou, incluiu-se o fato de contemplar uma
populacdo de uma regido representativa pequena e, certamente, o resultado nao
podera ser generalizado como axioma de verdadeiro ou de inquestionavel para toda
a Regido Administrativa em que o municipio de Mogi Guacgu esta inserido, quica

para espacos geograficos maiores.

Deve-se considerar, ainda, 0 momento politico e econémico brasileiro atual,
cujos indices de desemprego atingem um patamar demasiadamente elevado e que,
possivelmente refletiram em uma conduta pouco espontanea dos entrevistados, com
respostas relativamente favoraveis a organizacdo, devido a sempre presente
desconfianca do colaborador respondente de que o sigilo de suas contribuicbes com
o presente estudo pudesse ser identificado e divulgado ao empregador, mesmo
apos as explicacdes e garantias oferecidas pelo pesquisador quanto ao anonimato e

tratamento coletivo dos dados.

A escala com praticas pré-elaboradas pode ter sido outro fator limitante, pois
deixou de observar outras dimensdes de praticas de recursos humanos, as quais
poderiam alterar o olhar para os objetivos propostos. A semantica das questdes, ou
seja, a interpretacdo dos enunciados das questbes propostas pela escala também
pode ter interferido no resultado da pesquisa. Embora as autoras da EEPRH
declarem a validade do instrumento por membros da populacdo a qual o artefato se

destina, sua aplicacdo numa populacdo composta majoritariamente por individuos
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de grau de instrucdo mediano levou o pesquisador, por diversas vezes, a explicar o
significado das palavras e a ajudar, e por que nao de certa forma interferir, na forma
com que o0s entrevistados da primeira fase analisaram e responderam as
proposi¢cées. Em nenhum momento houve juizo de valor por parte do pesquisador,
mas o sentido das palavras utilizadas pelas autoras da escala estava em um
patamar acima das capacidades intelectuais de uma parte dos respondentes,

conforme discussao nas consideracdes finais deste estudo.
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4. RESULTADOS

Pretendeu-se, neste estudo, responder aos objetivos propostos e obter
resultados acerca da percepcdo das politicas e praticas de recursos humanos
adotadas pelas organizacfes por meio dos colaboradores e gestores de pequenas
empresas de atividade comercial na cidade de Mogi Guacu. Para tanto, utilizou-se
em primeira instancia do modelo hexa-dimensional desenvolvido e validado por
Demo et. al. (2012), acompanhado por um questionario demogréafico constituido por
cinco demandas fechadas, abordando: (a) género, (a) idade do respondente, (c) seu
grau de instrucdo, (d) tempo de servico na empresa, e (e) ramo de atividade da
empresa dentro do setor terciario do comércio. Inicialmente, o tratamento de dados
para caracterizar o perfil da amostra pesquisada utilizou-se da estatistica descritiva,
tais como médias, medianas, modas, desvios-padrao e frequéncias absolutas e
percentuais, desdobrados em resultados individuais por questdo e grupal por

dimenséo para melhor apreciacao dos resultados.

Para complementar a andlise dos resultados buscou-se segregar dados por
polaridades dentro de cada dimensdo estudada. A partir da analise dessas
informacdes, foi possivel inferir e refletir em uma segunda etapa da pesquisa o
fendbmeno junto aos gestores das empresas participantes, por meio de dois grupos
focais, com vistas a aprofundar-se mais na compreensédo dos dados, utilizando a
técnica de analise de contetdo. Durante a analise foi possivel discutir e elaborar um

plano de acéo para as empresas envolvidas no estudo. Tal plano de acao teve como
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base a ferramenta Canvas e levou em conta as caracteristicas locais de negocios,

visando entrega adicional de resultado da pesquisa.

A apresentacao dos dados da pesquisa € iniciada pelos resultados dos dados
demogréficos que caracterizaram o perfil da amostra, seguida por uma visdo do
conjunto de praticas nas empresas entrevistadas, uma analise de cada dimenséo da

escala, uma visdo das empresas participantes, finalizando com o plano de acéao.

4.1 Perfil Demografico da Amostra

Concebido em cinco questbes fechadas, o questionéario de perfil demografico
da amostra foi aplicado a 337 respondentes, funcionarios diretos das organizacfes
participantes da pesquisa. A intencdo era caracterizar o perfil da amostra

pesquisada no contexto em que foram obtidas.

A observacédo inicial na primeira questdo abordou o assunto género dos
pesquisados, apresentado pelo grafico 1, cuja predominancia foi feminina,
representando 62,6% dos entrevistados. Tal resultado € divergente dos
apresentados pelo SEBRAE (2014-b, p.198) na distribuicdo de empregos por sexo
no Brasil, considerando apenas pequenas empresas, cuja propor¢cao é maior para
homens que mulheres, 56,8% contra 43,2%. Uma explicacdo plausivel pode ser
dada pelo fato da pesquisa ter sido aplicada em organizacdes de pequeno porte no
setor de atividade econdémica de comércio, cuja atividade favorece o género

feminino empregando, segundo o SEBRAE (2014-a, p. 247), 42,9% das mulheres do
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pais, portanto, o maior setor empregador do género quando comparado a industria,
servicos ou construcao civil. Outra explicacdo que amplia a margem para o resultado
apresentado pela pesquisa, pode estar no fato de que parte significativa dos
respondentes das pequenas empresas entrevistadas pertencia a atividade de
comércio varejista, na subclasse de artigos do vestuario e acessorios, que € 0
primeiro em empregabilidade de mulheres em MPE’s no pais, com 7,4% do
montante total (SEBRAE, 2014-a, p. 257). Uma terceira explicacdo pode ser
encontrada nos argumentos apresentados por Robbins et. al. (2012, p. 43), que
afirmam n&o existirem quaisquer diferencas consistentes entre ambos 0S sexos
guanto a habilidades de resolucdo de problemas, capacidade de andlise, espirito
competitivo, motivacdo, sociabilidade ou capacidade de aprendizagem, mas
mostram “que mulheres tendem a aceitar mais facilmente e de boa vontade a
autoridade” no ambiente de trabalho. Tal parecer pode ligar a questdo de género aos
achados deste estudo em termos de estratégia de controle e aos tracos culturais de
paternalismo na gestdo, que serdo apresentados na continuidade das exposicbes

dos resultados desta pesquisa.

Gréfico 1 - Género dos entrevistados na primeira fase em percentuais

0.3%

= Feminino

37.1%
e = Masculino

Transgénero

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ocorreu um fato interessante e moderno nas questfes de diversidade nas
organizacdes, pois um respondente da pesquisa se declarou como transgénero,
mesmo diante de todos os desafios e preconceitos que envolvem o tema devido a
discriminacdo no mercado de trabalho. Robbins et. al. (2012) argumentam que
discriminar € deixar que o comportamento seja influenciado por esteredtipos e negar
oportunidades iguais em quesitos de competéncia. Embora a legislacdo brasileira
proiba qualquer tipo de discriminacdo na contratacéo, exercicio de funcdes e politica
de remuneracdo por motivo de orientacdo sexual, muitos empregadores, segundo
Robbins et. al. (2012, p. 47) ignoram o fato praticando “uma politica do tipo nao vi,
nao sei’. Contudo, embora alguns empreendedores ndo empreguem homossexuais,
ainda segundo os autores, “um numero crescente esta implementando politicas e
praticas de protecdo aos direitos dos homossexuais no ambiente de trabalho”.

J4 na etapa dos grupos focais em que foram convidados os gestores e
proprietarios das vinte e seis (26) empresas participantes, estiveram presentes
quatorze (14) individuos, divididos em género na proporcao de 14,3% para femininos
e 85,7% para masculinos.

A segunda questdo do questionario demogréafico abordou a idade dos
funcionarios pesquisados, apontando para um perfi de mao de obra
majoritariamente jovem. A maioria, 73,3%, declara-se com menos de 35 anos,
divididos em faixas de 15 a 25 e de 26 a 35 anos (39,5 e 33,8%, respectivamente).
As descricbes mostram-se divergentes a média nacional de distribuicdo de
ocupados segundo faixa etaria em MPE’s no setor econémico do comércio,

conforme o SEBRAE, (2014-b, p. 208): 28,5% para jovens até 24 anos e, 35,6%
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para a populacéo de 25 a 34 anos. O grafico 2 apresenta o detalhamento do quesito

idade dos entrevistados da pesquisa.

Grafico 2 - Idade dos entrevistados na primeira fase em percentuais

6 00,1.8% 0.3%

m15-25
305% M26-35
18,4% m36-45
m46 - 55
m 56 - 65
mes +

33,8%

Fonte: Elaborado pelo autor

Notou-se uma clara preferéncia por empregos oferecidos a jovens até 25
anos, que provavelmente esteja associada as praticas de condi¢cdes de trabalho
oferecidas nas empresas participantes, cujos resultados oportunos estédo discutidos
no capitulo 4.2.4 deste estudo, mas que foram os piores encontrados na pesquisa
por meio da percepcao dos respondentes. Assim, a primeira conclusdo é que quanto
mais jovem, mais vigor e maior suporte aos esforcos laborais.

Tal resultado demonstra o emprego de uma grande forca de mao de obra
jovem nas atividades comerciais, que notadamente remuneram menos que outros
setores da economia, tais como servicos e inddstria ou até mesmo a construcao
(SEBRAE, 2014-a, p. 279), mas que pode explicar a preferéncia se for considerado
0 conjunto de experiéncias anteriores, ja que muitos colaboradores encontram sua
primeira oportunidade de emprego nas atividades comerciais. Outro fator importante

pode estar na crise atual, cuja massa de desempregados ultrapassa 14,2 milhdes de
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pessoas (IBGE, 2017), com procura por vaga de trabalho acirrada e mao de obra
farta.

A abordagem da terceira questdo foi mensurar o nivel educacional dos
trabalhadores entrevistados. Observa-se pelo grafico 3 que 70,9% dos entrevistados

se declaram possuidores do ensino médio completo.

A base estatistica de comparacéo, oferecida pelo SEBRAE (2014-a, p. 251)
nao leva em consideracdo a distribuicdo por segmento econdmico, apenas a
distribuicdo, em nivel nacional, dos empregos formais por sexo e porte do
estabelecimento, segundo escolaridade. Também ha um contraste comparativo na
segregacao dos graus instrucionais entre o presente estudo, que dividiu o nivel de
escolaridade dos entrevistados em (a) nenhum, (b) basico, (c) médio, (d) superior e,
(e) p6s e, entre os apresentados pelo agente de capacitagdo e promoc¢do do
desenvolvimento, cuja, discriminacdo foi mais abrangente, iniciando com (f)
analfabetos, (g) ensino fundamental incompleto, (h) ensino fundamental completo ou
meédio incompleto, (i) ensino médio completo ou superior incompleto e, (j) superior
completo, que inclui ainda, titulacdo de mestrado e/ou doutorado. Contudo, para
uma analise descritiva, optou-se pela comparacéao entre as variaveis [(a) e (f)]; [(b) e
@); [(c) e (h; D]; [(d; e) e ()] O resultado encontrado para a questdo da analise
demografica instrucional da amostra esta em um patamar superior a média nacional,

a excecao da variavel de ensino béasico/ensino fundamental incompleto.
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Gréfico 3 - Nivel de escolaridade dos entrevistados em percentuais
2,0% 0,9%

8,0%

18,1% ENenhuma

= Basico
Médio
= Superior

= Pos

70,9%

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo a escolaridade da amostra, € importante destacar a opinido
consensual dos grupos focais sobre o resultado. Na visdo dos empreendedores
participantes ha uma “sobra” de pessoas mais qualificadas que estdo sendo
aproveitadas neste momento em particular. A pesquisa aponta 18,1% dos

entrevistados como detentores de nivel superior completo em seus estudos.

A visdo obtida é justificada por um comportamento oportunista para aproveitar
esta mao de obra disponivel, sem esquecer que a retencdo destes talentos sera
dificultada com um eventual aquecimento da economia brasileira, outro consenso no

grupo focal.

A predominancia da mao de obra com ensino médio do presente estudo
condiz com o relatério do SEBRAE (2014-a, p. 251) como maioria da forca
empregada atualmente e, também, com a expectativa dos gestores do comeércio
local participantes do grupo de discussao. Para as empresas, o nivel médio da um ar
de qualificacdo e diferenciacdo no atendimento aos clientes, que resulta em entrega

de valor. Observa-se ainda que ha poucas vagas preenchidas por pessoal sem ou
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com pouco ensino (basico), cerca de 8%, e tais vagas sdo, normalmente, ocupadas
em cargos cujo desenho indica acdes na area de pacote ou de higiene e limpeza,

conforme nota do grupo focal.

A quarta questdo demogréfica tinha por objetivo mensurar o tempo de
trabalho de cada respondente em sua respectiva e atual empresa contratante. O

grafico 4 apresenta o resultado obtido.

Gréfico 4 - Tempo de trabalho no atual emprego em percentuais
8,3%

10,4% 36,5% = Até 1 ano
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255%
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Fonte: Elaborado pelo autor

Destaca-se um nivel de rotatividade alto, condizente com a percepcdo de
realidade organizacional discutida pelo grupo focal na dimensdo de recrutamento e
selecdo. O método de tentativa e erro nas contratacées pode justificar o resultado de
36,5% dos respondentes da primeira fase da pesquisa declararem estar a menos de
um ano em seus atuais cargos. As empresas demitem devido ao comportamento
desalinhado do empregado com os interesses do empregador. Outros 19,3%
declararam que estdo entre o primeiro e 0 segundo ano de tempo de servico no
emprego atual. Somados, tais percentuais representam 55,8% da mao de obra que

participou das entrevistas desta pesquisa. Cabe ressaltar que os resultados obtidos
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por este estudo na pesquisa demografica de tempo de emprego, em geral, sao
superiores qualitativamente aos apresentados pelo SEBRAE (2014-a, p. 252) para
MPE’s. Para estabilidades de até um ano, o resultado do estudo é de 36,5% contra
42,4% da média nacional. Para o grupo de um a dois anos, o resultado do estudo é
19,3% contra 19,6% nacional. Na pratica, h4 uma valorizacdo por parte dos
empregados aos cargos ocupados, que gera um movimento menor de
demissionarios. A pesquisa aponta que menos pessoas estdo deixando seu posto
de trabalho voluntariamente e as causas estdo associadas a seguranca laboral em

época de crise econbmica.

Destaca-se, ainda, um percentual interessante de 25,5% dos entrevistados
que alegaram ter entre dois e cinco anos de casa. Os participantes dos grupos
focais concordaram que dois anos é o tempo médio que demoram ao tentar formar
uma boa equipe e que apds este periodo de “adaptacdo” a cultura da empresa, o
funcionério tende a envolver-se mais com seu trabalho, desejando cada vez menos
deixar seu posto e aventurar-se em um mercado (setor) que nao remunera
substancialmente melhor. A média brasileira aponta, segundo o SEBRAE (2014-a),
gue 23,6% dos empregados em MPE’s possuem estabilidade compativel com os
achados da pesquisa. Também foi identificada uma comparacdo ligeiramente
positiva na amostra na proxima variavel, de cinco a dez anos de tempo de servigo:

9,7% nacional e 10,4% no estudo.

Ressalva-se o indice encontrado na pesquisa para pessoal com mais de dez
anos de casa, 8,3% contra 4,7% da média nacional, um resultado 76,6% superior.
Os grupos focais ndo chegaram a uma conclusdo consensual sobre o assunto,

apenas a argumentacdes fracas. Posteriormente, pela percepcdo do autor nas
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evidéncias encontradas, verificou-se que algumas empresas que se destacaram
positivamente no estudo das politicas e praticas de gestdo de pessoas eram as
maiores tomadoras desse perfil de méao de obra. Justifica tal percepcédo a discussao
sobre a maioria destas empresas no item correspondente a elas neste estudo (item

4.3).

O ultimo quesito da pesquisa demogréafica foi relacionado ao conjunto de
opinides dos funcionarios quanto ao ramo de atividade que sua empresa
empregadora atua. A grande maioria, com 76,6%, declarou trabalhar em empresa
comercial varejista, cujo foco de atendimento € de pessoas fisicas. O grafico 5

contempla os resultados por segmentos.

Gréfico 5 - Segmentos de atuacdo dentro do comércio local em percentuais
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os grupos focais concordaram com o resultado entendendo ser mesmo este o
foco de seus negolcios e surpreenderam-se com a declaragdo de 3,2% dos
entrevistados entenderem ser empregados de organiza¢cOes atacadistas. Entretanto,

o resultado é justificado pela participacdo de algumas empresas na pesquisa, tais
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como, uma de comércio de pescados que atende toda a gama de restaurantes e
refeitorios fabris da regido, além de clientes em seu balcdo, ou ainda, por outra
empresa participante que atua no comércio de tintas e atende o publico na loja, além
de cotacdes governamentais em seu portfolio de clientes. Outros 20,2% declararam
trabalhar em outros ramos do comércio, fato explicado pelos grupos focais como

falta de conhecimento ou de interpretacao correta da questao.

O SEBRAE (2014-a, p. 257, 258) apresenta estudos com relaces
segregadas das principais subclasses de atividade econémica comercial das MPE’s
em ambito local e nacional. O resultado da pesquisa comunga com o0s da instituicéo,
uma vez que a maioria dos entrevistados pertencia a empresas varejistas de
comércio de vestuario e acessoOrios, comeércio de calcados, restaurantes,
lanchonetes, minimercados e armazéns ou ainda, revendedores de material de

construcao.

4.2 Resultados Gerais da Escala EPPRH

O estudo qualitativo sobre a percepcédo de politicas e praticas de recursos
humanos por gestores e empregados de MPE’s foi norteado pelos objetivos
propostos na qualificacdo do projeto de pesquisa. Os resultados gerais obtidos pela
pesquisa nas seis dimensdes de praticas contempladas pela Escala de Politicas e
Praticas de Recursos Humanos de Demo et. al. (2012) sdo apresentados com o
auxilio das tabelas 5 e 6. Registra-se que 0 uso de meédia geral para a observagao
preliminar dos resultados seguiu uma diretriz das autoras da escala. Como resposta

94



inicial, observou-se uma tendéncia muito centralizada de resultados, dificultando
uma explicacdo polarizada, que motivou 0 uso de outras técnicas de estatistica
descritiva. ApOs ponderar sobre os dados adicionais proporcionados pelas
medianas, modas, desvios-padrao e frequéncias, foi apresentada aos grupos focais
uma série de questbes visando buscar percepcdes e reflexdes dos gestores
participantes. O conjunto final de respostas e seus embasamentos tedricos

encontram-se descritos neste capitulo.

Tabela 5 - Resultados gerais da pesquisa

Recrutamento e Selecéo R&S 3,29 4,00 4,00 1,33
Envolvimento com o Trabalho ENV 3,82 4,00 4,00 1,22
Treinamento e Desenvolvimento T&D 3,16 3,50 4,00 1,38
Condicdes de Trabalho CT 3,03 3,50 1,00 1,54
Avaliacdo de Desempenho e Competéncias AD&C 3,02 3,00 4,00 1,30
Remuneragdo e Recompensas R&R 3,32 4,00 4,00 1,37

Fonte: Elaborada pelo autor

Cabe ressaltar que apesar da centralidade em geral, duas dimensdes de
praticas se destacam na pesquisa: 0s grupos de envolvimento e condicbes de
trabalho.

A dimensao de envolvimento destaca-se positivamente. Foram encontradas
as maiores médias, medianas e modas, além do menor desvio padrao da pesquisa.

Por outro lado, na dimenséo de condi¢des de trabalho encontram-se, além da

menor média, a menor moda e o maior desvio padrao do estudo.
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Tabela 6 - Médias individuais e totais.

DIMENSAO

RECRUTAMENTO E SELECAO

ENVOLVIMENTO

Os processos de recrutamento (externo e interno) de candidatos a

1 |ocuparem vagas na organizacdo onde eu trabalho sdo amplamente | 2,87
divulgados.

2 Os processos seletivos da organizacdo onde eu trabalho sé&o 397
disputados, atraindo pessoas competentes. '
Os testes de sele¢do da organizacéo

3 |onde eu trabalho sdo conduzidos por 3,74
pessoas capacitadas e imparciais.

4 A organizagdo onde eu trabalho utiliza-se de vérios instrumentos de 3.49
selecéo (por exemplo: entrevistas, provas, etc.). '

5 A organizacao onde eu trabalho divulga aos candidatos informacdes a 306
respeito das etapas e critérios do processo seletivo. '

6 A organizacdo onde eu trabalho comunica aos candidatos seu 332
desempenho ao final do processo seletivo. '

TOTAL 3,29

7 A organizacdo onde eu trabalho acompanha a adaptacdo dos seus 391
colaboradores aos seus cargos. '

8 | A organizacdo onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar. 4,02

9 | A organizacdo onde eu trabalho me trata com respeito e atenc¢éo. 4,39

10 A organizagdo onde eu trabalho procura conhecer minhas 377
necessidades e expectativas profissionais. '
A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha participacdo nas

11 X ~ 3,38
tomadas de deciséo e resolucéo de problemas.
A organizacdo onde eu trabalho incentiva a integracdo de seus

12 | colaboradores (por exemplo: confraternizagbes, eventos sociais e| 4,00
esportivos, etc.).
A organizacdo onde eu trabalho reconhece o trabalho que faco e os

13 | resultados que apresento (por exemplo: elogios, matérias em jornais | 3,64
internos, etc.).
Na organizacdo onde eu trabalho, os colaboradores e suas chefias

14 | desfrutam da troca constante de informag6es para o bom desempenho| 3,85
das funcdes.
Na organizacdo onde eu trabalho, ha um clima de compreensédo e

15 ; ~ 4,02
confianga dos chefes em relagéo aos seus colaboradores.
Na organizacdo onde eu trabalho, hd um clima de confianca e

16 ~ 3,77
cooperacao entre os colegas de trabalho.
A organizacgdo onde eu trabalho privilegia a autonomia na realizagéo

17 - 3,66
das tarefas e tomadas de decisdes.

18 Na organizacdo onde eu trabalho, ha coeréncia entre discurso e 346
pratica gerenciais. '

TOTAL 3,82
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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO
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COMPETENCIAS

AVALIACAO DE DESEMPENHO E

A organizagdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as

competéncias necessarias a boa realizagdo das minhas fungdes (por | 3,49
exemplo: treinamentos, participacdo em congressos, etc.).
A organizagdo onde eu trabalho investe em meu desenvolvimento e
educacgdo, propiciando meu crescimento pessoal e profissional de 233
forma ampla (por exemplo: patrocinio total ou parcial de graduacdes, '
pds-graduacdes, cursos de linguas, etc.).
Eu consigo aplicar no meu trabalho o0s conhecimentos e 348
comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos que participo. '
A organizagdo onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a 364
produgéo de conhecimento. '
Na organizagdo onde eu trabalho, as necessidades de treinamento 303
séo levantadas periodicamente. '
Na organizacao onde eu trabalho, os treinamentos séo avaliados pelos 3.00
participantes. '

TOTAL 3,16
A organizagdo onde eu trabalho preocupa-se com minha saude e 372
qualidade de vida. '
A organizagdo onde eu trabalho me oferece beneficios basicos (por 312
exemplo: plano de saude, auxilio transporte, auxilio alimentagéo, etc.). '
27. A organizagdo onde eu trabalho me oferece beneficios
complementares (por exemplo: convénios com academias, clubes e| 1,77
outros estabelecimentos, espac¢os de convivéncia/descanso, etc.).
Na organizagdo onde eu trabalho, existem acbes e programas de 248
prevencéo de acidentes e enfrentamento de incidentes. '
A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a seguranca de
seus colaboradores, controlando o acesso de pessoas estranhas na| 3,61
empresa.
As instalac6es e as condig¢Bes fisicas (iluminagéo, ventilagéo, ruido e
temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergonémicas (adequadas e | 3,48
confortaveis).

TOTAL 3,03
A organizagdo onde eu trabalho realiza avaliagbes de desempenho e 280
competéncia periodicamente. '
Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliagdo de desempenho e
competéncias subsidia as decisbes sobre promog¢fes e aumento de| 2,84
salério.
Na organizagdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho e
competéncias subsidia a elaboragcdo de um plano de desenvolvimento | 2,99
dos colaboradores.
Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
avaliacdo de desempenho e competéncias sdo discutidos com os| 3,28
colaboradores.
Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da
avaliacdo de desempenho e competéncias sdo divulgados para os| 3,16
colaboradores.

TOTAL 3,02
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A organizagdo onde eu trabalho me oferece remuneragdo compativel
com as oferecidas no mercado (publico ou privado) para a minha| 3,58
funcéo.

w A organizagdo onde eu trabalho me oferece remuneragdo compativel 3.46

19( < com as minhas competéncias e formacéao/escolaridade. '

o«% Na organizacdo onde eu trabalho, recebo incentivos (por exemplo: 313

é E promocdes, comissdes, bénus, prémios, gratificacdes, etc.). '

%J = Na definicdo de seu sistema de recompensas, a organizacéo onde eu

) 8 trabalho considera as expectativas e sugestdbes de seus| 3,35

= i colaboradores.

04 Na organizacédo onde eu trabalho, minha remuneracao € influenciada 308
pelos meus resultados. '

TOTAL 3,32

Fonte: Elaborada pelo autor.

Destacam-se algumas questfes para argumentos de discussdo. As questdes
7, “a organizacdo onde eu trabalho acompanha a adaptacédo dos seus colaboradores
aos seus cargos” com média de 3,91; 8 “a organizacdo onde eu trabalho se
preocupa com meu bem-estar” com média 4,02; 9 “a organizacdo onde eu trabalho
me trata com respeito e atencdo, média 4,39; 12 “a organizacdo onde eu trabalho
incentiva a integracdo de seus colaboradores (por exemplo: confraternizacoes,
eventos sociais e esportivos, etc.)”, média 4,0; 14 “na organizacéo onde eu trabalho,
os colaboradores e suas chefias desfrutam da troca constante de informacdes para
o bom desempenho das fungbes”, com 3,85; e 15 “na organizacdo onde eu trabalho,
ha um clima de compreensdo e confianca dos chefes em relacdo aos seus
colaboradores”, média 4,02.

Ao aprofundar a andlise e interpretacdo da dimenséo de envolvimento, inferiu-
se que os resultados obtidos para as referidas questdes estao relacionados a cultura
e valores organizacionais, que no caso das MPE’s podem estar ligados aos valores
pessoais do proprietario e seu jeito de gestdo (PICCHIAI, 2015). A proposicédo do
conceito de cultura se relaciona com a estrutura organizacional e pode ser dificil de

mudar.
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Hofstede, Neuijen, Ohavy e Sanders (1990) afirmam que as manifestacfes da
cultura, que sdo permeadas pelas praticas organizacionais, sao descritas por
simbolos, herdis, rituais e valores de um nivel superficial para profundo,
considerando caracteristicas de um povo ou regiao.

Neste sentido, a cidade de Mogi Guacu pode ter influenciado
significativamente os respondentes, ja que esta inserida em uma espécie de recanto.
Embora néo tdo afastada dos centros tecnolégicos, a populacdo da cidade — assim
como toda Baixa Mogiana — dispde e utiliza de aspectos endémicos e os resultados
obtidos na dimenséo de envolvimento com o trabalho podem ter herdado reflexos de
tais caracteristicas, como a resisténcia em deixar a cidade para buscar
oportunidades em cidades maiores, ou como fonte de estabilidade para migrantes
gue se instalaram na regido e necessitam da seguranca laboral para a manutencao
da perenidade em um logradouro que esta entre o melhores do pais para se morar e
viver, conforme o relatério do IBGE (2016-a).

No nivel organizacional o interesse das empresas multinacionais em expandir
geograficamente e obter vantagens competitivas em novos mercados levou a
procura de elementos culturais da sociedade onde se instalaram. Segundo Fleury e
Sampaio (2002), a cultura de uma organizagao pode ser aprendida por pressupostos
basicos, que determinam como os membros do grupo percebem, pensam e sentem.
Assim, pode-se afirmar que o entendimento dos valores organizacionais por parte
dos respondentes da pesquisa foi imperativo na orientacdo para tomada de

decisoes.

Evidenciam-se outras duas questbes que obtiveram baixas meédias: no grupo
de Treinamento e Desenvolvimento a 20, “a organizacdo onde eu trabalho investe
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em meu desenvolvimento e educacdo, propiciando meu crescimento pessoal e
profissional de forma ampla (por exemplo: patrocinio total ou parcial de graduacoes,
pos-graduacdes, cursos de linguas, etc.)”, e no grupo Condicbes de Trabalho a
questao 27, “a organizacdo onde eu trabalho me oferece beneficios complementares
(por exemplo: convénios com academias, clubes e outros estabelecimentos,
espacos de convivéncia/descanso, etc.)”. Os resultados refletem a percepgdo dos
colaboradores relacionada a pecunia, ou com custo para a empresa, segundo 0s
participantes dos grupos focais de discussao. A teoria da agéncia pode embasar tal
relacdo de interesses divergentes entre o principal e o agente que buscam alinhar
conflitos de interesses. Outra possibilidade estaria ligada a visdo paternalista ou
patriarcal, uma modalidade de autoritarismo que envolve decisfes centralizadas, por
vezes arbitrarias e concessdes, quando existentes, magnanimas, tipicas de um pai

gue escolhe aquilo que € melhor aos seus (MIGUEL, 2015).

4.2.1 Resultados das Préticas de Recrutamento e Selecéo

Ao observar os seis argumentos do grupo de recrutamento e selecéo, nota-se
por parte dos respondentes em geral, uma alta concordancia geral. Duas questées,
porém, as afirmativas 1 e 5, tém as maiores discordancias no grupo, com 47,2% e
39,2% respectivamente. Tais discordancias tém carater relevante. O quadro 5

apresenta os resultados obtidos na dimensao.
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Quadro 5 - Frequéncia das respostas na dimensdo de recrutamento e selecdo

Os processos de recrutamento (externo e interno) de
1 candidatos a ocuparem vagas na organizacdo onde eu | 21,7 | 25,5 12,8 (30,6 | 9,5
trabalho sdo amplamente divulgados.

Os processos seletivos da organizacdo onde eu
2 trabalho sdo  disputados, atraindo  pessoas | 16,6 | 16,3 | 14,8 | 34,7 | 17,5
competentes.

Os testes de selecdo da organizacdo onde eu trabalho

séo conduzidos por pessoas capacitadas e imparciais. 681148116 386282

A organizagcdo onde eu trabalho utiliza-se de varios
4 instrumentos de selecdo (por exemplo: entrevistas, | 12,2 |17,5| 9,8 |37,1| 23,4
provas, etc.).

A organizacéo onde eu trabalho divulga aos candidatos
5 informacdes a respeito das etapas e critérios do|20,8|18,4 | 17,2 | 27,6 | 16,0
processo seletivo.

A organizagdo onde eu trabalho comunica aos
6 candidatos seu desempenho ao final do processo|14,5|17,5| 16,6 | 31,5( 19,9
seletivo.

Fonte: Elaborada pelo autor. (Legenda: DT = Discordo Totalmente; DP = Discordo Parcialmente; | =
Nem Concordo Nem Discordo/Indiferente; CP = Concordo Parcialmente; CT = Concordo Totalmente).

Observando o argumento das frases, pode-se inferir que falta transparéncia
ou, talvez, as pessoas nao percebam o processo. Embora a maioria concorde
parcialmente com a questdo 1 (30,6%), h4 demonstracdo discordante de parte dos
entrevistados na primeira fase da pesquisa que se declararam divergentes, em
diferentes intensidades, da afirmagcédo “os processos de recrutamento (externo e
interno) de candidatos a ocuparem vagas na organizacdo onde eu trabalho séo

amplamente divulgados”, chegou a 47,2%.

A questdo 5, “a organizagcdo onde eu trabalho divulga aos candidatos
informacdes a respeito das etapas e critérios do processo seletivo”, com 39,2% de
discordantes, acompanha o reforco para uma interpretacdo que remete a falta de
transparéncia no processo de recrutamento e selecdo, seja na divulgacdo do

processo, seja na divulgacao das etapas.
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Robbins et. al. (2012) afirmam que uma das principais forcas inibidoras do
bom desempenho grupal é a falta de uma comunicacao eficaz e, ao encontrar um
grupo discordante significativamente grande nas duas questdes da dimenséao, pode-
se inicialmente concluir que a comunicacdo descendente, usada pelos gestores é
falha. Por si s6, a observacao de informalidade na comunicagdo nao representa um
ponto negativo, ja que a comunicacao aberta caracteriza e sustenta a dindmica das

pequenas empresas (TAVARES; FERREIRA; LIMA, 2009).

Contudo, ao buscar aprofundar significado junto aos grupos focais, deparou-
se com respostas afirmativas quanto a falta de divulgacdo ou de feedback aos
candidatos interessados e que a supressao das rotinas ndo impacta o0 processo.
Descobriu-se que a técnica utilizada é a da tentativa e erro, por vezes mitigada com
indicacdes internas de pessoas conhecidas que ficam responsaveis pelo retorno ao
candidato. Conclui-se que as MPE’s entrevistadas ndo usam um processo seletivo
consistente e que a prépria falta de retorno é considerada um retorno. Tal resultado
corrobora com o de outros estudos de pequenas empresas, como por exemplo, o de
Picchiai e Ventura (2016) que assinala a mesma técnica de tentativa e erro em seus

resultados na pratica em questao.

Em verdade, a falta de transparéncia do processo pode ser algo que justifique
a propria falta de processo. No grupo focal os gestores argumentaram que se trata
de uma questao de custo, mas € interessante perceber que uma questao que possa
ser motivacao de custo gera uma percepcao eventual de ndo processo nas pessoas.
E notoério de que as normas e praticas de recursos humanos influenciam a
eficacia da empresa, conforme argumentam Robbins et. al. (2012) e que o tamanho

de uma organizacdo pode influenciar a pessoa que executa a funcdo de
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recrutamento e selecdo (BOHLANDER; SNELL, 2015), mas, as pequenas empresas
entrevistadas desejam se concentrar no que consideram ser suas funcdes
essenciais ja que ndo dispdem, segundo os grupos focais de discussao, de tempo
ou de pessoal capacitado em recrutamento e a terceirizacdo do processo esta fora
de questdo por alocacdo de recursos. Assim, pode-se afirmar com base nos
elementos encontrados pela presente pesquisa, que as empresas participantes
adotam praticas de recrutamento e selecdo de forma inconsistente, fato que
corrobora com as afirmacfes de Tavares, Ferreira e Lima (2009), em estudo similar
com 38 MPE’s na Zona da Mata Mineira, que indica um dos componentes
encontrados nos resultados que caracterizam a gestdo de pessoas em sua amostra:
a dependéncia do negbécio em tarefas especificas, que ndo subsidiam

necessariamente elementos para uma boa gestao.

4.2.2 Resultados das Praticas de Envolvimento com o Trabalho

Ao considerar as doze afirmac¢des do grupo de envolvimento com o trabalho,
observa-se uma absoluta concordancia em geral. O grupo foi o melhor percebido
pelos 337 respondentes da pesquisa e ratificado pelos respondentes dos grupos
focais de discussdo. O quadro 6 apresenta as frequéncias das respostas para a
dimensé&o.

Ao analisar a questdo 9, “a organizagdo onde eu trabalho me trata com
respeito e atencdo”, verifica-se o melhor resultado individual do estudo, com 57,3%
dos respondentes reconhecendo e concordando plenamente. E, ainda, a quest&o
com menor divergéncia.
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Quadro 6 - Frequéncia das respostas na dimensdo de envolvimento com o trabalho

A organizacdo onde eu trabalho acompanha a

7 ~ 6,2 (11,9 9,8 |37,4|34,7
adaptacao dos seus colaboradores aos seus cargos.

8 A organizacdo onde eu trabalho se preocupa com meu 68|89 |86 353|404
bem-estar.

9 A organizagéo onde eu trabalho me trata com respeito e 36|56 |53 |282|573
atencao.

10 A.organlza(;ao. onde eu trabglho procura gonhecer 65 11.9(13.9(409|267
minhas necessidades e expectativas profissionais.
A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha

11 participacdo nas tomadas de decisdo e resolu¢cdo de|16,0(14,5|12,5|35,9(21,1
problemas.
A organizagdo onde eu trabalho incentiva a integracdo

12 de seus colaboradores (por exemplo: confraternizagdes, | 9,2 | 8,3 | 9,2 [27,9|45,4

eventos sociais e esportivos, etc.).

A organiza¢do onde eu trabalho reconhece o trabalho
13 gue faco e os resultados que apresento (por exemplo: [ 10,7 12,2|12,5(39,2| 25,5
elogios, matérias em jornais internos, etc.).

Na organizagdo onde eu trabalho, os colaboradores e
14 suas chefias desfrutam da troca constante de| 6,2 |13,1(10,7(37,7|32,3
informacdes para o bom desempenho das fungdes.

Na organizagdo onde eu trabalho, hd um clima de
15 compreensédo e confianca dos chefes em relagdo aos| 5,0 |{11,6| 8,0 [35,9|39,5
seus colaboradores.

Na organizagdo onde eu trabalho, ha um clima de

16 . ~ 6,5 113,4|11,9|40,7| 27,6
confianga e cooperagao entre os colegas de trabalho.

17 A organizacao onde eu trabalho pr|V|Ieg|a_a~autonom|a 62 |13.6(175(4009|21.7
na realizacdo das tarefas e tomadas de decisfes.

18 Na organizacdo onde eu trabalho, ha coeréncia entre 68 [17.8|223|356|175

discurso e prética gerenciais.

Fonte: Elaborado pelo autor. (Legenda: DT = Discordo Totalmente; DP = Discordo Parcialmente; | =
Nem Concordo Nem Discordo/Indiferente; CP = Concordo Parcialmente; CT = Concordo Totalmente).

Os resultados obtidos parecem ser um traco cultural, ligado ao respeito. O
envolvimento com o trabalho, segundo Griffin e Moorhead (2015), pode ter papel
importante na motivagdo por meio da gestédo participativa e de delegacao de poder.
Entretanto, a participagdo ocorre quando os funcionarios tém voz nas decisdes
sobre o préprio trabalho e transferir poder significa capacitar os funcionarios a
estabelecer suas proprias metas de trabalho. O papel da participacdo e o de dar

forca na motivacdo pode ser explicito tanto por meio das perspectivas baseadas na
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necessidade como por meio da teoria da expectativa (GRIFFIN; MOORHEAD,
2015).

Assim, o produto de maior discordancia do grupo, encontrado na questéo 11,
“a organizacdo onde eu trabalho estimula a minha participagcdo nas tomadas de
decisado e resolucdo de problemas”, é uma antitese, pois demonstra, via 30,5% dos
entrevistados, o contrario. Acredita-se que embora haja um gosto pela cultura,
também € verdadeiro o modelo de centralizacdo e controle descrito por Albuquerque
(2002), com realizacao do trabalho de forma individual e tomada de decisédo de cima
para baixo. Uma visdo sobre o papel do trabalho humano, altamente associada aos
valores do dirigente, de quem manda e quem faz, confirmada pelos grupos focais,
como um tratamento hierarquizado semelhante ao dado a prépria familia, pois o
proprietario de pequenas empresas vincula o discurso e a pratica em uma mistura
do pessoal com o profissional. O proprietario entende que a expressao verbal

continua é ensinamento.

4.2.3 Resultados das Praticas de Treinamento e Desenvolvimento

O tema treinamento e desenvolvimento é sempre complexo de tratar e
discutir, porque a definicdo do que é treinamento e desenvolvimento varia conforme
a percepc¢do de cada pessoa e o resultado pode ser muito diferente. Cada individuo
avalia as afirmativas de acordo com a sua propria expectativa. O quadro 7 apresenta

o resultado por frequéncia de respostas sobre a dimenséo.
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Quadro 7 - Frequéncia das respostas na dimenséo treinamento e desenvolvimento

A organizagao onde eu trabalho me ajuda a desenvolver
as competéncias necessdrias a boa realizacdo das
minhas  fungbes  (por exemplo: treinamentos,
participacdo em congressos, etc.).

A organizacdo onde eu trabalho investe em meu
desenvolvimento e educagdo, propiciando meu
20 crescimento pessoal e profissional de forma ampla (por [ 38,9 |23,4|18,7| 8,9 | 10,1
exemplo: patrocinio total ou parcial de graduacdes, pos-
graduacdes, cursos de linguas, etc.).

Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e
21 comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos [ 13,9 (11,0(17,5(35,9 | 21,7
que participo.

19 15,4(11,6|14,8|31,8| 26,4

A organizagdo onde eu trabalho estimula a

22 7 ~ : 9,2 |13,4(14,5(37,7| 25,2
aprendizagem e a produc¢éo de conhecimento.

23 Na_ organizacao onde eu trabajho_, as necessidades de 16,9234 (187|279 131
treinamento séo levantadas periodicamente.

o4 Na organizacdo onde eu trabalho, os treinamentos séo 16,9|190(29.4 (22,8 11,9

avaliados pelos participantes.

Fonte: Elaborado pelo autor. (Legenda: DT = Discordo Totalmente; DP = Discordo Parcialmente; | =
Nem Concordo Nem Discordo/Indiferente; CP = Concordo Parcialmente; CT = Concordo Totalmente).

Existem pessoas que interpretam que um treinamento para funcdo ndo é
treinamento. Outras acham que treinamento on the job ndo € treinamento, pois
consideram ideal o evento externo, em um hotel, por exemplo. Algumas acreditam
gue tem que faltar do trabalho, como o que foi declarado pelos grupos focais. Entéo,
toda vez que aparece uma questao sobre o tema s&o encontradas situacdes mais

polarizadas porque as pessoas ndo compreendem o que é treinamento.

O resultado encontrado pelo presente estudo ndo é diferente. Ha uma
distribuicdo genérica de frequéncias pelos cinco niveis avaliados. A questao 20, “a
organizacdo onde eu trabalho investe em meu desenvolvimento e educacéo,
propiciando meu crescimento pessoal e profissional de forma ampla (por exemplo:
patrocinio total ou parcial de graduagdes, pds-graduacdes, cursos de linguas, etc.)”,
encontrou o maior numero de discordantes entre as afirmacgfes da dimenséo: 38,9%

discordam totalmente e outros 23,4% parcialmente. Embora o argumento talvez
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tenha influenciado a tomada de decisdo dos respondentes, conforme declaracéo
levantada junto aos grupos focais, o provavel é que o treinamento, quando
oferecido, seja focado no desempenho da tarefa ou na execucédo da funcdo como
uma pratica de repeticdo, conforme alegam Bohlander e Snell (2015), em uma parte
integrante do repertério de habilidades requeridas, e sua modelagem siga a
interpretacdo dada pelos gestores participantes do grupo focal, que julgam ser
necessario construir equipes que crescam com a empresa, treinando na préatica suas
tarefas do mesmo modo que se espera a execucdo. Mas, consideram extremamente
custoso o envio de funcionarios para treinamento externo, por vezes avaliado sem
efetividade. A rotatividade do setor tem influéncia neste quesito e a retencédo de
talentos ndo entra na visdo de futuro, j& que o foco esta no cargo e no emprego em
curto prazo, conforme apurado junto aos respondentes da segunda fase da

pesquisa.

O assunto avaliagédo de treinamento, descrito item 24, “na organizagédo onde
eu trabalho, os treinamentos sdo avaliados pelos participantes” obteve o indice de
maior centralidade do grupo, com 29,4% dos entrevistados na primeira fase da
pesquisa declarando nem concordar nem discordar, refletindo falta de clareza da
objetividade. Outra possibilidade esta, mais uma vez, na tendéncia ao controle por
parte dos gestores, cuja obstinacdo de quem manda, enfatiza a escolha do modo de

treinar e toma a decisao, nao submetendo razdo ao funcionario avaliar.
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4.2.4 Resultados das Préaticas de Condi¢fes de Trabalho

Em uma observacdo geral dos resultados, o conjunto das praticas de

condicdes de trabalho foi o grupo com resposta mais dispares e se faz necessario

uma inferéncia dos dados que séo apresentados pelo quadro 8.

Como resultado geral foi o grupo cuja moda ficou em 1,0 — discordo

totalmente — levantando, portanto, maiores preocupacdes de entendimento na fase

dos grupos focais de discusséao.

Ha inconsisténcia entre as respostas, que pode refletir o entendimento errado

por parte dos respondentes da primeira fase ou mesmo o exercicio desconectado

das condicdes de trabalho.

Quadro 8 - Frequéncia das respostas na dimensédo condi¢des de trabalho

25

A organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com minha
saude e qualidade de vida.

9,8

11,6

13,6

34,7

30,3

26

A organizacdo onde eu trabalho me oferece beneficios
basicos (por exemplo: plano de saulde, auxilio
transporte, auxilio alimentacéo, etc.).

28,2

14,2

8,3

22,0

27,3

27

A organizacdo onde eu trabalho me oferece beneficios
complementares (por exemplo: convénios com
academias, clubes e outros estabelecimentos, espacos
de convivéncia/descanso, etc.).

60,5

18,4

11,9

53

3,9

28

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

37,4

18,1

19,0

15,1

10,4

29

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

11,0

13,6

13,9

34,1

27,3

30

As instalacBes e as condi¢cbes fisicas (iluminacéo,
ventilacdo, ruido e temperatura) do local onde eu
trabalho sdo ergondmicas (adequadas e confortaveis).

19,0

13,6

7,7

27,0

32,6

Fonte: Elaborado pelo autor. (Legenda: DT = Discordo Totalmente; DP = Discordo Parcialmente; | =
Nem Concordo Nem Discordo/Indiferente; CP = Concordo Parcialmente; CT = Concordo Totalmente).
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Para melhor compreensao, os resultados foram segregados em dois grupos.
Um de maior frequéncia em concordancias, envolvendo as questbes 25, “a
organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com minha saude e qualidade de vida”,
29, “a organizacdo onde eu trabalho preocupa-se com a seguranca de seus
colaboradores, controlando o acesso de pessoas estranhas na empresa”, e 30, “as
instalacdes e as condicOes fisicas (iluminacédo, ventilacdo, ruido e temperatura) do
local onde eu trabalho sdo ergonémicas, adequadas e confortaveis”, e as resultados
obtidos, respectivamente em 34,7%; 34,1%; e 32,6%. Outro, contendo as questdes
que geraram maior discordancia, composto pelas questdes 26, “a organizacdo onde
eu trabalho me oferece beneficios basicos (por exemplo: plano de saude, auxilio
transporte, auxilio alimentacdo, etc.)”, e 27, “a organizacdo onde eu trabalho me
oferece beneficios complementares (por exemplo: convénios com academias, clubes
e outros estabelecimentos, espacos de convivéncia/descanso, etc.)”, e, com suas

11}

frequéncias correspondentes em 28,2%; e 60,5%. Além da questdo 28, “na
organizacdo onde eu trabalho, existem acdes e programas de prevencédo de

acidentes e enfrentamento de incidentes” e 37,4% de frequéncia dos respondentes.

De modo mais profundo, foi observado que as questdes envolvidas no grupo
das concordancias remetem ao assunto salude e seguranca do trabalho e sua
preocupagao com bem-estar e na preservagao da vida humana do trabalhador. O
aspecto econdmico de tal preocupacdo € considerado alto pelos gestores
participantes dos grupos focais, mas é considerado como o caminho correto a
seguir. Entretanto, embora reconhecam a necessidade de seguir as diretrizes
impostas pelas normas regulamentadoras, ndo se encontra uma visao politica clara

que reflita a preocupagdo dos gestores com o0 assunto, conforme percepcédo do
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pesquisador enquanto moderava o0s grupos focais. Tal aspecto reforca, mais uma
vez, a visdo paternalista do grupo entrevistado, que indica centralizacdo das
atividades e tomada de decisdo somente pelo gestor, e sdo, segundo Picchiai e

Ventura (2016), caracteristicas muito comuns as pequenas empresas.

O grupo mais inconsistente envolve questdes com respostas discordantes
que no fundo tratam de remuneracdo na forma de beneficios, que as autoras da
escala decidiram colocar na dimensdao em questdo. Neste caso, segundo 0s
gestores participantes da segunda fase da pesquisa, a percepgédo consensual sobre

0 assunto é “quanto mais se da mais se quer”.

Embora existam aspectos legais envolvidos, outro consenso obtido é de nao
fornecer nenhum tipo de beneficio, mesmo os classificados como compulsorios,
obrigatorios por lei. H4A uma contradicdo neste aspecto, pois 0s empresarios valem-
se, conforme declaracdo no grupo focal, do oportunismo que a fiscalizacédo falha
oferece, embora tenham preocupac¢des com o passivo trabalhista gerado. Também
acreditam que falta seguranca juridica nas relacfes trabalhistas e ha excesso de
burocracia. Consideram ainda que, mesmo concedendo os beneficios legais,

correm risco de pagar novamente.

Adotam, portanto, técnicas rudimentares e simplistas ou aplicam parcialmente
0s métodos propostos pela ciéncia da administracdo. Outro agravante esta na clara
resisténcia a mudanca, reflexo da centralizacdo estratégica de controle, de confronto
baseado na divergéncia de interesses, conforme Albuquerque (2002). A acgéo
adotada pelos empresarios entrevistados €: “o que nao é imediato fica para depois”,

talvez uma caracteristica de planejamento utilizada na gestdo das MPE’s.
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Sobre a alegacdo da questdo 28 de que ndo ha programas preventivos, 0s
grupos focais impuseram uma forte argumentacdo contraria, e observaram que é
possivel existir falha de comunicacéo interna na relacdo de trabalho, que poderia
gerar a sensacdo de nao conformidade. A falta de treinamento externo também foi
levantada como hipotese complementar para a discordancia dos respondentes na

guestao.

No mais, o resultado encontrado na dimenséo corrobora com a percepc¢ao de
outros autores, concordando que ha uma lacuna entre a teoria e a realidade das
praticas vividas que pode gerar uma compreensdo equivocada dos pequenos
negdécios, pois as teorias geradas para grandes empresas ndo se aplicam de modo
consistente na realidade dos pequenos empreendimentos, que sao caracterizados
por estruturas simples, quase sem apoio — outro fato descrito pelos grupos focais —
com pouco planejamento, treinamento e instrumentos de ligacdo (TAVARES;

FERREIRA; LIMA, 2009; PICCHIAI, 2015).

4.2.5 Resultados das Praticas de Avaliacdo de Desempenho

A observacdo inicial dos resultados da dimensdo de avaliacdo de
desempenho e competéncias leva a percepcdo de certa heterogeneidade de
respondentes pelas alternativas da escala. E o conjunto de praticas com frequéncias

mais distribuidas, conforme demonstra o quadro 9.
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Quadro 9 - Frequéncia das respostas na dimenséo avaliacdo de desempenho e competéncias

A organizacdo onde eu trabalho realiza avalia¢cdes de

31 desempenho e competéncia periodicamente.

24,6119,9(22,3|22,8|10,4

Na organizagdo onde eu trabalho, a avaliagdo de
32 desempenho e competéncias subsidia as decisdes sobre | 23,1 21,7 (19,6 | 24,9 10,7
promocdes e aumento de salario.

Na organizagdo onde eu trabalho, a avaliagdo de
33 desempenho e competéncias subsidia a elaboragcédo de|15,4|21,4|27,6(26,1| 9,5
um plano de desenvolvimento dos colaboradores.

Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os
34 resultados da avaliacdo de desempenho e competéncias | 16,3 |14,8|16,6 | 35,6 | 16,6
séo discutidos com os colaboradores.

Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os
35 resultados da avaliacdo de desempenho e competéncias | 15,4 | 18,7 19,3 |33,8 (12,8
sao divulgados para os colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo autor. (Legenda: DT= Discordo Totalmente; DP = Discordo Parcialmente; | =
Nem Concordo Nem Discordo/Indiferente; CP = Concordo Parcialmente; CT = Concordo Totalmente).

Na busca analitica sobre a implantacdo da pratica nas empresas
entrevistadas, deparou-se com uma visdo suportada pelas percepcoes tao diferentes
que levava a crer na possibilidade de utilizacdo de praticas informais.

Iniciando pela questao 31, “a organizacdo onde eu trabalho realiza avaliagdes
de desempenho e competéncia periodicamente”, depara-se a resposta com maior
discordancia (24,6%) que sugere ndo ocorrer pratica de avaliacdo de desempenho,
ou ela é informal. Avangando com a questdo 33, “na organizacdo onde eu trabalho,
a avaliacdo de desempenho e competéncias subsidia a elaboracédo de um plano de
desenvolvimento dos colaboradores” encontrou-se uma resposta centralizada, com
27,6% dos respondentes nédo concordando nem discordando da afirmacédo, que gera
desconfianca de que provavelmente ndo haja plano de desenvolvimento das
pessoas has empresas entrevistadas, mas, pode, de alguma forma, ocorrer

feedback.
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Entretanto, ha um contraponto neste grupo. Inferindo outras duas questdes,
34 e 35, “na organizacao onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avaliacao
de desempenho e competéncias sédo discutidos com os colaboradores”, e “na
organizacdo onde eu trabalho, os critérios e o0s resultados da avaliacdo de
desempenho e competéncias sdo divulgados para os colaboradores”, cujas
frequéncias majoritarias sao concordantes, com 35,6 e 33,8%, respectivamente. A

visdo por parte dos respondentes de critérios discutidos e divulgados poderia estar

relacionada ao modelo de gestao.

Verificando a reflexdo dos gestores nas reunides da segunda fase da
pesquisa, com intencdo de melhor compreensdo do fendmeno, foram encontradas
alegacfes sobre perfeito entendimento do vocabulario utilizado na composicao das
guestdes da escala pelos respondentes da primeira fase. A apreciacao da dimensao
pelos gestores foi considerada complexa e de dificil entendimento, que poderia ter
influenciado o resultado obtido dos respondentes da primeira fase. O argumento
discordante do moderador sobre o perfil demografico da amostra, que demonstrou
um grau instrucional de bom nivel, levou a um debate sobre a qualidade do ensino
brasileiro, que fugia ao escopo do projeto e necessitou de intervencdo para retornar

ao prumo.

Abrandada a questdo do entendimento, o exposto da distribuicdo das
respostas e a existéncia ou nao de praticas formais, foi rebatida pela argumentacao
forte e consensual do grupo: “os funcionarios estdo sempre em avaliagdo mesmo
que nao percebam”. A indagacgao seguinte é se possuiam métricas de desempenho.
N&o souberam responder. Explanado que poderiam ser de cunho quantitativo ou

qualitativo, ocorreu outro consenso: “nao”. A conclusao 6bvia ratificou a percepcao
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inicial de que ndo ha pratica formal de avaliacdo de desempenho nas empresas
participantes. O que os funcionarios enxergam, quando enxergam, é a informalidade
da aplicacao, pois ndo ha um “ritual” segundo declaragao dos gestores.

A forma distinta de respostas pode estar ligada a afinidade pessoal que o
funcionario tem com o gestor, uma percepcdo a partir daquilo que o individuo
organiza e interpreta a fim de dar sentido ao seu ambiente. Talvez o que uma
pessoa perceba pode ser substancialmente diferente da realidade objetiva
(ROBBINS et. al., 2012).

A observacédo das reacfes dos participantes dos grupos focais deixou clara a
expectativa do que esperam do funcionario: certa atitude e remuneram depois, uma
postura de “mostre do que é capaz e eu remunero”. Atitude relacionada ao estilo
patriarcal de gestdo empresarial, somado, segundo Barros (2003), pelo
condicionamento a cultura brasileira e seu estilo flexivel, onde empresas sdo ageis —

padrao das pequenas - para ajustarem-se as mudancas econdmicas e legislativas.

4.2.6 Resultados das Préaticas de Remuneracdo e Recompensas

O sexto grupo, ultimo pesquisado pela escala EPPRH, demonstra resultados

de concordancia, conforme o quadro 10.

Observa-se que nas questbes 36, “a organizacdo onde eu trabalho me
oferece remuneracdo compativel com as oferecidas no mercado (publico ou privado)

para a minha funcdo” e 37, “a organizacdo onde eu trabalho me oferece
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remuneragao compativel com as minhas competéncias e formagao/escolaridade”, a

concordancia somada é quase 60% (59,9% e 59,1%).

Quadro 10 - Frequéncia das respostas na dimensdo remuneracao e recompensas

A organizacdo onde eu trabalho me oferece
36 remuneracdo compativel com as oferecidas no mercado | 11,0 | 14,2 |14,8 | 33,2 | 26,7
(publico ou privado) para a minha funcéo.

A organizacdo onde eu trabalho me oferece
37 remunerag¢do compativel com as minhas competéncias e | 13,6 | 14,213,1|38,0 | 21,1
formacdao/escolaridade.

Na organizacéo onde eu trabalho, recebo incentivos (por
38 exemplo: promog8es, comissbes, bbdnus, prémios,|24,3(14,8(11,0|29,7|20,2
gratificacbes, etc.).

Na definicho de seu sistema de recompensas, a
39 organizacdo onde eu trabalho considera as expectativas | 13,4 13,6 (18,1 |41,5|13,4
e sugestbes de seus colaboradores.

Na organizagéo onde eu trabalho, minha remuneracgéo é
influenciada pelos meus resultados.

40 22,6114,2(17,8|129,4]116,0

Fonte: Elaborado pelo autor. (Legenda: DT = Discordo Totalmente; DP = Discordo Parcialmente; | =
Nem Concordo Nem Discordo/Indiferente; CP = Concordo Parcialmente; CT = Concordo Totalmente).

O fato das questbes 36 e 37 discutirem remuneracdo compativel com o
mercado e com competéncias e obterem um alto resultado foi assunto interessante
nos grupos focais. No entendimento do pesquisador e discutido nos resultados dos
dados demograficos, ha uma reserva de mao de obra qualificada com grau superior
disposta a trabalhar no segmento do comércio por um salario menor quando

comparado a outros ramos de atividade econémica (SEBRAE, 2016-a).

Ao indagar os convidados sobre o assunto, deparou-se com a confirmacao de
tal entendimento. E surpreendentemente foram recebidas alega¢bes de um acordo
de cavalheiros para um modus operandi: grande parte dos comerciantes locais paga
somente o piso salarial imposto em Convencédo Coletiva do Trabalho. Tal explicacéo
gera uma percepcao de inexisténcia de melhores vagas, um instrumento de controle

gue se aproveita da crise econbmica e da alta demanda de desempregados por
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vagas para articular um comportamento oportunista que €, segundo Da Silva e Brito
(2013), um dos pressupostos comportamentais da Teoria do Custo de Transacao.
Entretanto, a base salarial que € dada pelo contato entre os concorrentes nao é fato
inédito em estudos organizacionais, pois Picchiai e Ventura (2016) declaram em
estudo de caso que o plano de remuneracdo encontrado foi baseado em

relacionamento de amizade e troca de informacdes.

Como ndo ha recompensas extras do ponto de vista financeiro, a questédo 39,
“a definicdo de seu sistema de recompensas, a organizacdo onde eu trabalho
considera as expectativas e sugestdes de seus colaboradores” implicou em um
resultado disforme (41,5% dos respondentes concordaram parcialmente). Tal
fendmeno implica na percepcao, por parte dos entrevistados na primeira fase, seja
na compatibilidade com os valores salariais praticados pelo mercado, até mesmo
para individuos com formacgé&o superior (pois se sabe que existem outros individuos
disponiveis), ou na concordancia de que os proprietarios consideram expectativas e
sugestbes, como uma incerteza percebida que adulterou o resultado aferido (DA
SILVA; BRITO, 2013). Ja4 que a maioria paga igualmente, nivelando por baixo, e ha
sobra de mado de obra melhor qualificada, o resultado apurado na dimensao é um
falso positivo. Justifica tal posicdo a referéncia do colaborador na comparacéo
proprio-externo, e/ou na comparacdo outro-externo, proposta pela Teoria da
Equidade. Quando comparado com a composicao do perfil demografico e inferida a
guestdo de mercado local e do comportamento oportunista, pode-se concluir: ja que
nao ha emprego, a concordancia nesta pesquisa é pelo “gracas a Deus estou
empregado”. O fendmeno também comprova as percepcdes anteriores das
conclusGes apontadas nas praticas de condicbes de trabalho e avaliagdo de
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desempenho, assim como corroboram as seguintes afirmagdes dos grupos focais: “o
importante nesta hora é ter emprego”, um forte consenso, “mas, néo se pode perder
a motivagao”, outro, “se eu ndo me dedico nao tenho emprego”, finaliza a questao da

justica distributiva.

4.3 Resultados por Empresa Participante

Segundo Larson e Farber (2012), a estatistica descritiva nos ajuda a ver
tendéncias ou padrbes a partir de um conjunto de dados brutos. Nesta etapa ha
oportunidade de apresentar o perfil das empresas participantes da pesquisa,
seguindo a definicdo dos autores para uma boa descricdo do conjunto de dados com
a apresentacao da medida de centro e das medidas de disperséao.

Foram 26 pequenas empresas do segmento de comeércio, divididas em
subclassificacfes apresentadas em ordem decrescente, conforme 0 seguinte: seis
(6) representantes do comércio de alimentos, lanchonetes e restaurantes; cinco (5)
representantes de supermercados e minimercados; quatro (4) do comércio de
roupas e acessorios; trés (3) do comércio de calcados; duas (2) de vendas de
moveis e  eletrodomésticos; duas (2) do comércio de produtos
eletrbnicos/informatica; duas (2) representantes do comércio materiais de
construgdo; uma (1) do comércio de tintas; uma (1) € a propria associagdo
comercial.

Ao analisar a tabela 7, depara-se com um padrdo de concentragédo de

resultados em duas dimensdes da pesquisa. O grupo de melhor indice é observado
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na dimensao de praticas de envolvimento (20 empresas ou 76,9%), enquanto o
grupo mais desfavoravel € notado na dimensao de avaliacdo de desempenho e
competéncias (13 empresas ou 50%).

Cabe entdo, uma breve analise sobre as percepcdes do pesquisador quando
em contato prévio com 0s gestores e proprietarios na fase de entendimento para a
aplicacdo da escala, ou ainda, na fase dos grupos focais. Soma-se a tais
percepcdes, o esforco em atender os 337 respondentes pessoalmente, dirimindo
eventual duvida e conciliando o interesse da pesquisa ao alinhamento do funcionério

com os interesses das empresas.

Tabela 7 - Resultados (médias) por empresa participante

A 2,79 3,38 2,40 2,04 2,50 2,80
B 3,21 3,97 3,07 2,54 3,51 3,37
C 3,10 3,68 2,86 2,70 2,70 3,39
D 3,32 4,00 2,95 2,99 2,96 3,59
E 3,61 4,10 3,27 3,74 3,19 3,68
F 3,35 3,92 3,99 3,55 3,17 3,43
G 3,73 4,16 3,68 3,79 3,78 3,73
H 3,08 3,53 3,23 3,35 3,09 2,67
I 2,99 3,19 2,28 2,31 2,48 2,61
J 3,50 3,65 2,96 2,83 2,80 3,25
K 3,25 3,98 3,58 3,54 2,95 3,45
L 3,83 4,58 3,42 3,92 3,40 4,10
M 3,73 4,43 3,57 3,27 3,28 3,64
N 3,65 3,79 3,76 3,95 3,62 3,58
O 3,55 3,51 3,14 3,03 2,69 2,76
P 4,03 4,40 3,50 3,68 3,83 4,12
Q 2,67 3,49 2,90 3,08 2,46 2,93
R 3,19 4,31 3,74 3,69 3,17 3,77
S 3,23 3,75 3,17 3,11 2,83 2,98
T 3,17 3,14 2,56 1,98 2,44 2,67
U 2,25 3,17 2,71 2,13 1,55 2,55
Vv 3,83 3,55 3,33 2,40 2,96 3,06
W 2,97 3,68 2,93 2,73 2,68 3,72
X 2,56 3,72 2,39 2,67 2,00 2,60
Y 3,00 3,86 3,38 2,91 3,04 3,57
Z 3,02 4,11 2,79 3,64 2,94 3,80

Fonte: Elaborada pelo autor (Legenda: R&S = Recrutamento e Selecdo; ENV = Envolvimento com o
trabalho; T&D = Treinamento e Desenvolvimento; CTO = Condi¢c6es de Trabalho; AD&C = Avaliacdo
de Desempenho e Competéncias; R&R = Remuneragédo e Recompensas)
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Chama a atencéo o resultado de oito empresas: G, L e P como as empresas
gue obtiveram os melhores escores na dimensdo favoravel dominante, U com os
piores escores dentre todas as empresas entrevistadas, T devido ao seu resultado
ser o pior na dimensao de condi¢des de trabalho, que foi a pior da pesquisa, H, N e
W e seus melhores ou piores resultados em outras dimensdes da pesquisa, que nao

as de envolvimento ou condi¢des de trabalho.

A empresa L, com o melhor resultado geral na dimensédo de envolvimento
(4,58) € a empresa mais familiar de toda a pesquisa. L4, laboram efetivamente toda
uma parentela em nivel ascendente/descendente e lateral. O resultado de

envolvimento, portanto, € previsivel.

A empresa P é franqueada de grande rede nacional, mas, o verdadeiro
diferencial pode estar no ato de gestao de sua proprietaria e seus valores pessoais
confundidos e transmitidos, conforme achado neste estudo, a cultura organizacional.
Evidencia tal argumentacéo, a percepcédo de uma participacéo ativa e diferente no

grupo focal, sempre conciliadora, buscando consensos.

J4 a empresa G, dentre todas as estudadas, transmitiu a sensacdo de
possuir o melhor portfélio tedrico de préaticas de gestdo de pessoas do grupo
pesquisado. Tal visibilidade p6de ser notada em duas oportunidades enquanto se
buscava entendimento para a aplicacdo da escala. Na primeira, como cliente, ao
pedir um café e notar os modos de tratamento oferecidos pela equipe da
organizacao aos clientes presentes no ambiente daquele momento. Na segunda, ao
ser recebido na sala do gestor, climatizada — assim como todo o empreendimento —

e ser convidado a “olhar” os registros que eram mantidos sobre o pessoal. O
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entendimento para que a empresa participasse da pesquisa foi rapido, pois o gestor

gostaria de obter mais dados para complementar os tais registros.

Por outro lado, encontra-se a empresa U e o pior resultado encontrado na
pesquisa. A compreensao encontrada remete ao tratamento dado pelo gestor aos
funcionarios, observado pelo pesquisador enquanto aplicava a escala EPPRH e por
pequenos comentarios recebidos naquele momento. Ressalva-se que a percepgao
revelada é discrepante do que pretende a proprietéria, que atua somente como

investidora. Tal pretensao foi repassada nas tratativas para inicio da pesquisa.

O que pode evidenciar a alegacdo vem da observacéo pessoal de que o nivel
de satisfacdo com o trabalho parece ser baixo e de imperar um “procedimento
padrdao” para manter o emprego, sem um grande vinculo motivacional. Ademais,
outros achados do estudo ocorreram em praticas distintas das centrais. A
organizacdo N obteve seu melhor indice na pratica de condicfes de trabalho (3,95) e
outros resultados relativamente positivos nas demais dimensdes. Sua participacao
na pesquisa ocorreu por meio de uma indicacao da ACIMG. Durante o periodo de
aplicacdo do questionario, verificou-se 0 uso de equipamentos de protecdo de forma
assidua, pois todos o0s entrevistados da &area operacional encontravam-se
devidamente trajados com botas, luvas e toucas. Tal compreensao foi confirmada
pelos comentarios acrescentados pelo proprietario do negdécio no grupo focal,
colocados como uma preocupacdo com o atendimento ao cliente e uma

responsabilidade com os funcionarios.

O resultado obtido pela empresa W em remuneracao e recompensas (3,72)

pode estar ligado a visdo mercadolégica pretendida pela organizacdo que é
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composta majoritariamente por pessoas jovens e de estilo inovador que, parece aos
olhos de seu proprietario, conseguir satisfazer uma expectativa caracteristica de
imediatismo da geracéo Y: boa remuneracao em curto prazo. O publico alvo também
€ segmentado para a populacdo jovem e, percebeu-se durante o periodo das
entrevistas uma boa motivagcao por parte dos funcionarios no tocante a atendimento.
Entretanto, ndo € possivel alegar que haja alguma diferenca salarial ja que nao
foram ponderadas questfes abertas sobre o assunto com o proprietario na fase de
entendimentos para a execucdo da pesquisa e 0 mesmo nao participou dos grupos

focais.

A empresa H e seu escore negativo em remuneracao e recompensas (2,67)
diverge das demais empresas entrevistadas na subclassificagcdo de supermercados
e mini mercados, que, por concorrerem com outros grandes jogadores, tem
caracteristicas pouco melhores no quesito de remuneracédo. Nao se captou in loco
alguma caracteristica que pudesse subsidiar um entendimento prévio. Contudo, o
proprietario da organizacéo, ao participar de uma das reunifes focais, apresentava
pontualmente sugestfes incertas, principalmente sem consenso no plano montado

no Canvas e transpareceu certo nivel de imaturidade gerencial.

Ja a empresa T obteve sua pior métrica em condi¢cdes de trabalho, aferindo
1,98 de média. A causa provavel estaria no trabalho em pé e no esforco de abaixar e
levantar-se observado na visita para aplicacdo do questionario. Sao atribuicoes

tipicas da descricao de cargo de vendedores no comércio de calcados.

Ao se analisar 26 empresas, era esperado que, apesar, da centralidade geral

das respostas e de certa aderéncia aos resultados gerais das praticas (20 empresas
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apresentaram maiores meédias para a pratica de envolvimento), houvesse
diferencas. As reflexdes sobre as possiveis diferencas tendem a ressaltar a
importancia da postura e acao individual do gestor, bem como a cultura por este
estabelecida. A gestdo de pessoas nas pequenas empresas tende a seguir a
estratégia de controle (ALBUQUERQUE, 2002), com alta influéncia do perfil

individual de seus gestores.

4.4 Perspectivas em Gestdo de Pessoas: Plano de Ac¢do Desenvolvido

Utilizando a Ferramenta Canvas

Nas reunibes dos grupos focais de discussao foi debatido o conceito de
politicas e praticas de gestdo de pessoas com a proposicdo de destaque sobre o
entendimento e a opinido dos participantes. A maioria das coloca¢fes levou a um
conceito mais abstrato do significado de politicas, chegando a concluséo, por vezes,
de que pequenas empresas ndo tém politica e que as praticas sao voltadas,
principalmente, a estratégia de controle dos atos dos funcionarios no ambiente de
trabalho, ou seja, os empregados devem ser mandados e controlados. O reflexo de
tal pensamento pode explicar os numeros obtidos pela analise dos dados
pesquisados. A articulagao das ideias dos participantes dos grupos focais remete a
filosofia estratégica proposta por Albuquerque (2002) para as caracteristicas
distintivas do modelo estrutural das organizacdes entrevistadas, centradas em
controle hierarquico separado em “quem pensa” e “quem faz” e controles explicitos
do trabalho, com foco no cargo, nos custos e expectativa de curto prazo de

manutengao e retencéo de pessoal.
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Neste caso, € inevitavel uma associacdo dos valores organizacionais aos
valores do dirigente e uma preocupacao insuficiente com o planejamento de longo
prazo, jA que o discurso vigente pela forte argumentacdo consensual é que a
institucionalizacdo das praticas ‘“in the book” de forma integral em pequenas

empresas € completamente inviavel devido aos custos inerentes.

Entretanto, para cumprir um dos objetivos especificos do presente estudo,
gue buscava analisar e discutir as possibilidades para a gestdo de pessoas nas
pequenas empresas utilizando o método Canvas para suporte a reflexao, foi pedido
aos participantes dos grupos focais de discussdo um ultimo esforco no sentido de

dar mais intensidade a gestdo de pessoas.

Para iniciar a proposta de valor foi necessario identificar o segmento de
clientes que era alvo do plano. Na discussdo para o preenchimento do instrumento
Canvas nao houve oportunidade para aprofundamento de entendimento da
ferramenta pelos participantes dos grupos focais, ressalvando-se, portanto, que

ninguém fez um plano de negdcio, pois 0 negdcio em si ja € a gestdo de pessoas.

A meta foi alinhar o comportamento dos funciondrios aos objetivos das
empresas participantes, criar uma ou mais propostas de valor e chegar as
conclusbes sobre a melhor maneira possivel de alcangar metas organizacionais.
Assim, mesmo com um tempo para preenchimento curto, ocorreu a integracdo dos
nove blocos que compdem a ferramenta, cujos resultados sdo apresentados a seguir
pelo quadro 11. Basicamente, chegou-se a conclusdo de que era necessario

implantar programas de treinamento.
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Unanimemente os grupos focais concordaram que as solucdes de gestdo de
pessoas eram direcionadas para o publico interno das organizacdes de pequeno
porte. Um fato interessante que ocorreu naquele momento foi a delimitacdo de quem
seria considerado “publico interno”. Ali ocorreu uma espécie de mea-culpa e 0s
presentes no grupo de discussao concordaram que, além dos empregados, também

eles proprios eram parte integrante do plano de acéo.

Quadro 11 — Perspectivas em gestao de pessoas utilizando a ferramenta Canvas para reflexdo

. L Atividades de Proposta de Relacionamento de Segmento de
Parcerias Principais . . :
Solugéo Valor Clientes Clientes

1.
1. ACIMG Desenvolvimento 1. Crla(;_ao de
e manutenc&o de _comunidade
pessoas interessada de
MPE's locais 1. Colaboradores e
2. SEBRAE 1. Perenidade gestores de MPE's
tem que fazer, 2. Avaliar por
com minimo depoimentos dos
3. Projeto custo e reducao clientes via
Incubador de riscos pesquisa de
satisfacédo
Principais
Recursos 3. Atrair e manter
1. Auditérios da 2. Alinhar o clientes internos
ACIMG comportamento
4. Outros dos empregados 2. ACIMG
Fornecedores 2. Inloco nas as expectativas
MPE's dos
3. Capacitacdo empregadores Treinamento e
efetuada por Desenvolvimento
fornecedores interno e externo

Estrutura de Custos Fluxo de Receitas

1. Atracédo e retencédo de clientes
internos
1. Taxa de uso: quanto mais usa mais paga a ACIMG. 2_Melhor atendimento

3. Menor desperdicio de recursos
4. Melhor avaliacéo de imagem

2. Equipe para suporte técnico institucional
5. Criacéo do selo de qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Definido o nicho para quem deveria ser o foco, o passo seguinte foi debater
qual seria o principal problema e qual o desejo dos gestores em resolvé-lo. Ao tentar
concentrar-se no problema do cliente e gerar a proposta de valor deparou-se com
uma série de sugestdes sobre “fazer o que tem que ser feito” para “reduzir riscos”
evidenciando propostas “que resolvam e caibam no bolso”. Chega-se a concluséo
de que é necessario melhorar o desenvolvimento das pessoas para motiva-las e
manté-las, garantindo assim, o alinhamento do comportamento dos trabalhadores
envolvidos com a expectativa dos empregadores, que em grande medida visava

oferecer mais seguranca e maior possibilidade de perenidade dos negdcios.

Ao refletir sobre os canais e como entregar valor, deparou-se com a questao
de transmissdo de conhecimento por meio de treinamentos especificos
dimensionados com o objetivo de satisfazer necessidades comuns levantadas junto
as empresas participantes, tanto para o corpo de colaboradores quanto para 0s
gestores, a exemplo de melhor atendimento ao cliente ou de planos de remuneracao
variavel de baixo impacto financeiro. Consensualmente optou-se em expandir o
grupo de interessados, pois se acreditou que haveriam outros empresarios que
estariam dispostos a participar. Coube a ACIMG o esboco de criacdo de uma

comunidade de MPE'’s interessadas partir de seu banco de dados cadastrais.

Outra reflexdo sobre treinamentos transcorreu do debate de como avaliar e
autenticar a efetividade das acdes. Concluiu-se que o depoimento dos clientes numa
acdo de pos venda, via pesquisa de satisfacdo, seria suficiente para garantir a

entrega de valor.
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A assisténcia pessoal imaginada passava ao centro do debate, pois visbes
conflitantes dentro dos grupos focais deixavam incertas as formas de atendimento,
se dentro das instalacdes fisicas da ACIMG ou em uma condi¢cdo dedicada a cada
empresa interessada com treinamentos in loco. Nao houve uma concluséo formal e

ambas as solucdes ficaram disponiveis, desde que observado o critério de custo.

A estrutura de custos foi dimensionada por uma taxa de uso para as
empresas interessadas, no sentido de quem mais usa o programa de treinamentos
mais paga, uma estrutura de custo variavel para o usuario. A ACIMG em parceria
com outras instituicdes locais, como o SEBRAE e o0 projeto de incubadora de
empresas, sdo responsaveis pela equipe de suporte. A capacitacdo oferecida por
fornecedores seria outro diferencial. A ideia da criacdo de uma espécie de pequenos
“clusters” ganhou um pouco mais de forgca e envolveria mais efetivamente as
parcerias que ja se encontravam formalizadas, além da possibilidade de novas

parcerias futuramente.

As fontes de receita as MPE’s participantes ou a ideia de como adicionar valor
passou por comentarios de atracdo e retencdo de pessoal, com reflexos no melhor
atendimento ao cliente e na diminuicdo de desperdicios. A melhora de imagem
institucional foi uma argumentacdo consensual. E a sugestéo de criacdo de um selo
de qualidade oferecido pela ACIMG as empresas participantes do projeto um

diferencial.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo principal analisar, interpretar e discutir
politicas e praticas de gestdo de pessoas por meio da percepcao de funcionarios e
gestores de empreendimentos de pequeno porte do segmento comercial no
municipio de Mogi Guacu, Estado de Sédo Paulo, e demonstrar as caracteristicas

locais encontradas.

A motivacao que levou a apreciacdo do assunto deu-se pelo fato de varios
autores considerarem as pessoas 0 centro das organizacdes e o estudo de gestao

de muita relevancia na perenidade dos negdcios.

Ao assumir esta realidade como ponto pacifico, restou buscar explicacdes
gue fundamentassem ou refutassem os paradigmas cientificos do pragmatismo na
acepcao de aplicabilidade prética a vida real, em uma area carente e incipiente de
dados. Apés conversas, obteve-se o deferimento de apoio da Associacdo Comercial
e Industrial de Mogi Guacu (ACIMG) ao projeto e o devido acesso as informacdes
cadastrais da entidade, com a finalidade de contato com diversos empreendedores
associados. Apos um trabalho direto do pesquisador, chegou-se a uma lista de vinte
e seis organizacdes interessadas, escolhidas por conveniéncia para um
aprofundamento qualitativo do assunto. Foi o momento de lancar mao do
instrumento de pesquisa concebido em forma de escala social, chamado EPPRH
que foi validado para medir a implementacdo politicas e praticas de recursos
humanos nas organiza¢cGes. Na primeira fase da pesquisa foram entrevistados 337

funcionarios dessas pequenas empresas.
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Apos, fazia-se necessaria a analise descritiva da implantacdo de politicas e
praticas de recursos humanos nas empresas pesquisadas. Utilizando-se da técnica
da estatistica descritiva foi possivel apurar informacfes a respeito do contexto
organizacional local. As primeiras impressdes exploratérias, ao se analisar dados
por meio da média, foram de resultados centralizados. Optou-se pela adocédo de
outras medidas de posicdo e disperséo, tais como a mediana, moda, desvio padrao,
distribuicdo por freqiéncias absolutas e percentuais que visavam complementar o

entendimento do fendmeno estudado.

Em segunda instancia, planejou-se verificar a reflexdo dos gestores das
pequenas empresas entrevistadas em funcdo das respostas obtidas junto aos seus
funcionarios. Para cumprir com o planejado foi utilizada a técnica de discussao por
grupos focais, que foram organizados em duas datas distintas para que, em tese,
todas as empresas pudessem participar com seus representantes. Das 26
organizacdes participantes da pesquisa, 14 enviaram pessoal de comando para o
debate, que apresentou significativas contribuicbes para as conclusdes deste

estudo.

Analisar e discutir as possibilidades para a gestdo de pessoas nas pequenas
empresas utilizando o método Canvas para suporte a reflexdo foi uma contribuicéo
extra, oferecida nesta pesquisa, pois cabia proporcionar algum subsidio pratico,
alinhado ao paradigma de pesquisa, para o fiel cumprimento do projeto de
qualificagéo de mestrado. Neste sentido, o uso do método visava prover os gestores
participantes dos grupos focais de uma nova ferramenta de planejamento. Ressalta-

se que para atender o objetivo deste estudo o preenchimento foi efetuado em grupo,
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entretanto, existe a possibilidade da elaboracdo de mapas por empresa usando o

Canvas.

Assim, o relato das contribui¢cdes do presente estudo considera que, embora as
autoras da escala EPPRH declarem a possibilidade de uso em MPE’s, a realidade
encontrada foi de dificuldade de entendimento da semantica por parte da amostra
entrevistada e de criticas ouvidas dos gestores sobre determinadas, como a 27, por
exemplo, “a organizagdo onde eu trabalho me oferece beneficios complementares
(por exemplo: convénios com academias, clubes e outros estabelecimentos,
espacos de convivéncia/descanso, etc.)”, que denota uma tendéncia a respostas
discordantes, pois pequenas empresas, salvo pequenas excec¢oes, nao dispdem de
condi¢Bes para oferecer beneficios complementares como os sugeridos. Entretanto,

cabe ressalvar que, em grande medida, a escala atendeu sua proposta.

Outra conclusdo emergida foi que as pessoas empregadas nas pequenas
empresas participantes, em linha geral, estdo satisfeitas com seus empregos,
baseando tal argumentacao nas respostas obtidas cujo resultado observado estd em
medidas centrais altas. Entretanto, faz-se necesséaria uma reflexdo sobre o0 momento
econdmico atual e pela massa de milhdes de desempregados no pais. Ao se
associar os fatores contingenciais que contribuiram com a decisdo reportada na
escala, fica enfatizado na mescla percepc¢des dadas nas respostas de que nada é
absoluto. O ambiente em que os respondentes estdo inseridos neste momento pode

ter influenciado as tomadas de decisdes.

Outrossim, os empresarios também estdo satisfeitos, porque acreditam na

auto-imagem e na centralizagdo da tomada de deciséo, dentro da filosofia de visao
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prépria que remete ao paternalismo organizacional, estratégia de controle e visao
imediatista de resultados, que pode ter refletido em outra provavel crenca:

atualmente a méao de obra é um recurso disponivel e de substituicao facil.

Entretanto, apesar desse quadro de avaliagdo positivo, pondera-se que a
dimensé&o de condi¢des de trabalho, menos valorizada, segundo percepg¢éo geral da
pesquisa, € a que resulta em comportamento oportunista e descumprimento legal,
aspecto perigoso no entendimento da perenidade dos negdécios. A visdo empresarial
focada em curto prazo traz a tona a realidade caracteristica e tipica das pequenas
empresas nacionais, enfatizada por outros pesquisadores. Do mesmo modo, 0 uso
de praticas informais, sem postura definida, ou semi-institucionalizada, é temerario.
Algumas vezes pode conter um traco de vantagem competitiva pela agilidade em
adaptacdo — outra caracteristica pacificada das pequenas empresas — assim como

em outras pode resultar em revés do plano perene de empreendimento.

O plano de melhoria apresentado pelo Canvas contém diversos apontamentos
deficitarios nas ac6es propostas, porque 0s gestores ndo entendem que a gestédo de
pessoas é um empreendimento que precisa de atencdo, outro reflexo da visédo
imediatista. A decisao de treinar para melhorar a motivagcdo remete a um aspecto
ligado ao comportamento porque treinamento, em sua esséncia, deveria incrementar
resultados, mudar comportamentos e melhorar desempenho, ndo motivar. Contudo,
o estilo mais paternalista que profissional adotado pelos gestores entrevistados,
pode representar a visdo de uma feicdo administrativa que mantém a gestdo de

pessoas estagnada, com conseqiéncias no desenvolvimento das organizacgoes.
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Sabe-se que o0 segmento comercial tem pouca ciéncia de gestdo e que
emprega uma grande parcela da populacdo economicamente ativa do Brasil. O
equilibrio entre a visdo académica e o conhecimento empirico poderia ocorrer, além
da realizacdo dos treinamentos sugeridos, como uma existéncia real de parceria das
empresas com instituicdes de apoio, como o SEBRAE ou a ACIMG, que auxiliaria,
capacitaria e promoveria a melhora efetiva dos negécios, amenizando o divércio

entre teoria e pratica encontrado neste estudo.

Conclui-se que a pequena empresa tem um modelo de gestéo similar a 1950 e,
considerando a necessidade de ampliar os estudos acerca de gestdo de pessoas,
recomenda-se uma nova validacdo da escala EPPRH a fim de reafirmar sua

validade no ambito das MPE’s.

O desenvolvimento e validacdo de uma nova escala similar, ampliando o
namero de empresas pesquisas, utilizando-se novas amostras em outras regifes

também é uma oportunidade a considerar.

Outra sugestao que cabe € uma analise mais aprofundada, utilizando o método
Grounded Theory, buscando teoria emergente que melhor caracterize teoricamente
um modelo de praticas ou de gestdo adequado para empreendimentos de pequeno

porte.
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APENDICE I: Carta Convite e Perfil Demogréfico

Modelo da Carta Convite, Consentimento, Confidencialidade de Uso de Dados para
Pesquisa e Perfil Socio Demografico.

Prezado(a) Colaborador(a):

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa da FACCAMP, que
busca verificar sua percepcao sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas na
empresa onde trabalha.

Serd analisado o conjunto de dados fornecidos por todos os participantes e as
informacdes serdo tratadas de forma coletiva e confidencial. Sua privacidade sera
preservada e qualquer outro dado ou elemento que possa identifica-lo(a) sera
mantido em sigilo.

Vocé deve avaliar cada uma das 40 (quarenta) afirmativas seguintes na coluna a
direita, de acordo com a escala abaixo, indicando o quanto vocé concorda ou
discorda de cada uma delas, escolhendo o numero (de 1 a 5) que melhor reflete a
sua percepcdo em relagdo as politicas de recursos humanos da organizacdo que
vocé trabalha. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco.

Ao preencher vocé estara colaborando com a geracdo de conhecimento em
administracdo de recursos humanos, cuja relevancia é pratica para as organizaces
na solucdo de problemas e contribui, em Ultima instancia, com o desenvolvimento da
pesquisa brasileira.

Vocé pode se comunicar com o pesquisador responsavel pelo projeto a qualquer
momento, Professor Clauber de Oliveira Rossini, por meio de seu e-mail:
crossini@portugalmail.com.

Autorizacao (obrigatoria)

() Estou ciente da confidencialidade de minhas respostas e concordo com seu uso
para fins de pesquisa.

Antes, por favor, responda um breve questionario demografico:
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[ERN

. Quanto ao género, eu me considero:

~

) Mulher ( ) Homem () Transgénero

N

. Quanto a idade, eu possuo:

) de 15 a 25 anos
) de 26 a 35 anos
) de 36 a 45 anos
) de 46 a 55 anos
) de 56 a 65 anos
) acima de 65 anos

AN AN AN AN AN

3. Quanto a escolaridade, eu possuo:

) Nao possuo estudo
) Ensino bésico

) Ensino médio

) Ensino superior

) P6s graduacao

~ NN~

4. Quanto ao tempo de servico nesta empresa, eu possuo:

~~

) até um ano ( ) de um a dois anos ( ) de dois a cinco anos
) de cinco a dez anos ( ) mais de dez anos

—~

5. Quanto ao ramo de atividade, a empresa que trabalho atua:

) N0 comércio varejista

) no comércio atacadista

) no comércio de automoéveis
) N0 comércio agricola

) outros ramos do comeércio

AN N N NN
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APENDICE II: Escala EPPRH - Primeira Fase da Pesquisa

Escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos.

ESCALA DE POLITICAS E PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS - EPPRH
Caro colaborador,

Vocé deve avaliar cada uma das 40 (quarenta) afirmativas seguintes na coluna a
direita, de acordo com a escala abaixo, indicando o quanto vocé concorda ou
discorda de cada uma delas, escolhendo o numero (de 1 a 5) que melhor reflete a
sua percepcao em relacéo as praticas de recursos humanos da organizacdo em que
vocé trabalha. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco!

3
1 2 Nem Congordo Con(?ordo
Discordo Discordo concordo il ¢ Totalmente
totalmente da | parcialmente | nem discordo parclaimente 0
afirmativa da afirmativa | da afirmativa / com a com a
N0 se aplica afirmativa afirmativa

1. Os processos de recrutamento (externo e interno) de candidatos
a ocuparem vagas na organizacdo onde eu trabalho sao 1(2|3|4|5
amplamente divulgados.
2. Os processos seletivos da organizacao onde eu trabalho sdo

) . 1/2(3]4|5
disputados, atraindo pessoas competentes.
3. Os testes de selecao da organizacéo onde eu trabalho sao 11213lals
conduzidos por pessoas capacitadas e imparciais.
4. A organizacao onde eu trabalho utiliza-se de varios
. " _ : 1/2(3]4|5
instrumentos de selecao (por exemplo: entrevistas, provas, etc.).
5. A organizagéo onde eu trabalho divulga aos candidatos 112131als
informacdes a respeito das etapas e critérios do processo seletivo.
6. A organizacgao onde eu trabalho comunica aos candidatos seu

. . 112|3|4|5

desempenho ao final do processo seletivo.
7. A organizacéo onde eu trabalho acompanha a adaptacéo dos 11213l415
seus colaboradores aos seus cargos.
8. A organizacao onde eu trabalho se preocupa com meu bem- 11213l415
estar.
9. A organizagéo onde eu trabalho me trata com respeito e 11213l4l5
atencéo.
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10. A organizacéo onde eu trabalho procura conhecer minhas
necessidades e expectativas profissionais.

11. A organizacéo onde eu trabalho estimula a minha participacao
nas tomadas de decisao e resolucéo de problemas.

12. A organizacéo onde eu trabalho incentiva a integracéo de seus
colaboradores (por exemplo: confraternizacfes, eventos sociais e
esportivos, etc.).

13. A organizacéo onde eu trabalho reconhece o trabalho que fago
e os resultados que apresento (por exemplo: elogios, matérias em
jornais internos, etc.).

14. Na organizacao onde eu trabalho, os colaboradores e suas
chefias desfrutam da troca constante de informacdes para o bom
desempenho das funcoes.

15. Na organizacao onde eu trabalho, ha um clima de
compreensao e confianca dos chefes em relagcéo aos seus
colaboradores.

16. Na organizacao onde eu trabalho, ha um clima de confianca e
cooperacao entre os colegas de trabalho.

17. A organizacao onde eu trabalho privilegia a autonomia na
realizacdo das tarefas e tomadas de decisdes.

18. Na organizacao onde eu trabalho, ha coeréncia entre discurso
e prética gerenciais.

19. A organizacdo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as
competéncias necessarias a boa realizacao das minhas funcdes
(por exemplo: treinamentos, participacdo em congressos, etc.).

20. A organizacéo onde eu trabalho investe em meu
desenvolvimento e educacéo, propiciando meu crescimento
pessoal e profissional de forma ampla (por exemplo: patrocinio
total ou parcial de graduacgdes, pés-graduacdes, cursos de linguas,
etc.).

21. Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e
comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos que
participo.

22. A organizacédo onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a
producdo de conhecimento.

23. Na organizacéo onde eu trabalho, as necessidades de
treinamento séo levantadas periodicamente.

24. Na organizagao onde eu trabalho, os treinamentos séo
avaliados pelos participantes.

25. A organizacgéo onde eu trabalho preocupa-se com minha
saude e qualidade de vida.
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26. A organizacao onde eu trabalho me oferece beneficios basicos
(por exemplo: plano de saude, auxilio transporte, auxilio
alimentacéo, etc.).

27. A organizacao onde eu trabalho me oferece beneficios
complementares (por exemplo: convénios com academias, clubes
e outros estabelecimentos, espacgos de convivéncia/descanso,
etc.).

28. Na organizacdo onde eu trabalho, existem acdes e programas
de prevencao de acidentes e enfrentamento de incidentes.

29. A organizagao onde eu trabalho preocupa-se com a seguranca
de seus colaboradores, controlando 0 acesso de pessoas
estranhas na empresa.

30. As instalacdes e as condig¢des fisicas (iluminacgéo, ventilacéo,
ruido e temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergonémicas
(adequadas e confortaveis).

31. A organizagéo onde eu trabalho realiza avaliagbes de
desempenho e competéncia periodicamente.

32. Na organizagao onde eu trabalho, a avaliagdo de desempenho
e competéncias subsidia as decis6es sobre promoc¢des e aumento
de salario.

33. Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliacdo de desempenho
e competéncias subsidia a elaboracédo de um plano de
desenvolvimento dos colaboradores.

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

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

36. A organizagéo onde eu trabalho me oferece remuneragéo
compativel com as oferecidas no mercado (publico ou privado)
para a minha fungéo.

37. A organizagao onde eu trabalho me oferece remuneracgéo

compativel com as minhas competéncias e formacao/escolaridade.

38. Na organizagéo onde eu trabalho, recebo incentivos (por
exemplo: promocgdes, comissdes, bonus, prémios, gratificacdes,
etc.).

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

40. Na organizacao onde eu trabalho, minha remuneracgéo é
influenciada pelos meus resultados.
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APENDICE Ill: Material Visual Apresentado nos Grupos Focais

Grupo Focal de Discussao

Politicas e Praticas de Recursos Humanos

= —
~=

s W 5

Resultado da Pesquisa

+ Populagao da Pesquisa: empresas de pequeno porte no ramo do comércio em Mogi Guagu.

* Entrevistadas 26 empresas.

* 337 respondentes

Resultados Demograficos por Género
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Resultados Demograficos por Idade

Resultados Demograficos por Niveis Educacionais

2,0% 0,9%
8,0%

mNenhuma  =Basico

Meédio = Superior

Resultados Demograficos por Antiguidade

= Até 1 ano

=Dela2

=De5al0

Mais de 10
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Resultados Demograficos por Ramo

=varejo = Atacado

Objetivo da Pesquisa

Analisar, interpretar e discutir a implementacao de
politicas e praticas de gestdo de pessoas nas
pequenas empresas por meio da percepcao de seus
funcionarios e dos gestores.

Objetivos Especificos da Pesquisa

e Aplicar a Escala de Politicas e Praticas de Recursos
Humanos a funciondrios de pequenas empresas;

* Analisar descritivamente a implantacdo de politicas e
praticas de recursos humanos nas empresas pesquisadas;

* Verificar a reflexdo dos gestores das pequenas empresas em
funcdo das respostas obtidas junto aos funcionarios
utilizando grupos focais;

* Analisar e discutir as possibilidades para a gestio de pessoas
nas pequenas empresas utilizando o método Canvas para
suporte a reflexao.
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Resultado por Dimensao

Grupo Média Mediana
. Recrutamento e sele¢do R&S 3.9¢ 4,0

. Envolvimento com o trabalho ENV 3,82 4.0

3 Maefiag - .
. Treinamento e desenvolvimento 2 G
T&D 3 3,5

4. Condigoes de trabalho i
cT
. Avaliagao de desempenho e competéncias
AD&C
5. Remuneracio e recompensas

R&R

Recrutamento e Selecao

2087 3,27 3,74 3,49 BB 3.32
Q01 Q02 Q03 Q04 Q05 Q06
3,29

Recrutamento e Selecao

Q1 - Os processos de recrutamento (externo e interno) de candidatos a ocuparem vagas na
organizacao onde eu trabalho sdo amplamente divulgados.

2,87
Frequéncia 30,6% (4) + 9,5% (5), entretanto 21,7% (1) + 25,5% (2)
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Recrutamento e Selecao

<

Q5 — A organizacao onde eu trabalho divulga aos candidatos informagoes a respeito das etapas
e critérios do processo seletivo

3,06

Frequiéncia 37,1% (4)

Envolvimento com o Trabalho

391 [IE 377 338 400 364 385 [ 377 366 [

Q07 Q08 Q09 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 Q17 Q18

38

Envolvimento com o Trabalho

Envolvimento com o Trabalho

Q8 — A organizacao onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar
4,02
Frequéncia 40,4% (4)
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Envolvimento com o Trabalho

Q9 — A organizac¢do onde eu trabalho me trata com respeito e aten¢ido
4,39
Frequéncia 57,3% (4)

Envolvimento com o Trabalho

15 — Na organizacgao onde eu trabalho, ha um clima de compreenséao e confianca dos chefes
g ¢ I G
em relagz 0s seus colabo S

Frequéncia 37,5% (4)

Envolvimento com o Trabalho

<

Q18 —Na organizacdo onde eu trabalho, ha coeréncia entre discurso e pratica gerenciais

3,46
Frequéncia 35,6% (4)
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Treinamento e Desenvolvimento

3,49 238 3,48 3,64 EiE BBE
Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24
3,16

Treinamento e Desenvolvimento

Treinamento e Desenvolvimento

A organiz eu trabalho i : eu de volvimento e edu
do meu c 0 al e iona { - : a (p.e. patrocin:

2,33

Frequéncia 38,9 (1)

Treinamento e Desenvolvimento

-/

Q23 — Na organizacao onde eu trabalho, as necessidades de treinamento sado levantadas
periodicamente.

3,03

Frequéncia 27,9% (4) + 13,1% (5), entretanto 16,9% (1) + 23,4%(2)
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Treinamento e Desenvolvimento

<

Q24 - Na organizacao onde eu trabalho, os treinamentos sao avaliados pelos
participantes.

3,00

Freqiiéncia 29,4% (3)

Condicoes de Trabalho

3,72 Bl 177|248 3,61 3,48

Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30
3,03
Condig¢6es de Trabalho

Condigoes de Trabalho

<

26 — a organizac¢ao onde eu trabalho me oferece beneficios basicos (p.e. plano de satde, auxilio
transporte, auxilio alimentag:

3,12
Frequiéncia 28,2% (1) e 27,3 (5)
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Condic¢oes de Trabalho

yanizac¢ao onde eu trabalho me oferece benefic mplementares (p.e. convénios
emias, clubes e outros estabelecimentos e convivéncia/descanso).

1,77

Frequiéncia 60,5% (1)

Condicoes de Trabalho

Q28 — Na organizagao onde eu trabalho, existem acdes e programas de prevencao de acidentes
e enfrentamento de acidentes.

2,48

Frequéncia 37,4% (1)

Avaliacao de Desempenho e Competéncias

B 254 BEE 322 B
Q31 Q32 Q33 Q34 Q35
3,02
Avaliagdo de Desempenho
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Avaliacao de Desempenho e Competéncias

Q31 — A organiz: o onde eu trabalho realiza avalia¢ées de desempenho e competéncia
periodicamente.

2,80

Freqiiéncia 24,6% (1)

Avaliacao de Desempenho e Competéncias

o

— Na organizac¢io onde eu trabalho, a avalia¢do de desempenho e con ias subsidia a
elab 40 de um plano de desenvolvimento dos

2,99
Freqiiéncia 27,6 (3)

Avaliacao de Desempenho e Competéncias

<

Q35 — Na organizacéo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avalia¢do de
desempenho e competéncias sdo divulgados para os colaboradores.

3,16

Frequéncia 33,8% (4)
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Remuneracao e Recompensas

3)58| 346 3,13 3,35 [ElE

Q36 Q37 Q38 Q39 Q40
3,32

Remunerag¢ao e Recompensas

Remuneracao e Recompensas

Q36 — A organizagao onde eu trabalho me oferece remuner
(publico ou privado) para a m

3,568

Freqiiéncia 33,2% (4)

Remuneracao e Recompensas

<

Q37 — A organizacao onde eu trabalho me oferece remuneragao compativel com as minhas
competéncias e formagao/escolaridade.

3,46

Frequéncia 38,0% (4)
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Remuneracao e Recompensas

Q40 — Na organizagdo onde eu trabalho, minha remuneracao é influenciada pelos meus
resultados.

3,08

Frequéncia 29,4% (4) e 22,6

2,79 | 321|310 | 332|361 (335|373 (308|299 (350325 383373365355/ 403 267319323317 [225]383] 297256300 ] 302
338 | 3,97 | 3,68 | 4,00 | 420 | 392 | 4,26 | 353 | 3,29 | 365 | 3,98 | 458 | 443 | 3,79 | 3,51 | 4,40 | 349 [ 431 [ 375 [ 3,14 [ 317 | 3,55 | 368 | 3,72 | 3,86 | 411
2,40 | 3,07 | 2,86 | 295 | 3,27 | 399 | 368 | 323 | 228 | 296 | 3,58 | 342 | 3,57 | 3,76 | 3,14 [ 3,50 | 2,90 | 3,74 | 3,17 | 2,56 | 2,71 | 3,33 | 2,93 | 2,39 | 338 | 2,79
2,04 | 254 | 2,70 | 2,99 | 3,74 | 3555 | 3,79 | 335 | 231 | 2,83 | 354 | 392 [ 3,27 [ 3,95 | 3,03 | 3,68 | 3,08 | 3,60 | 3,11 [ 1,98 | 2,13 | 2,40 | 2,73 | 2,67 | 291 | 3,64
2550 | 351 | 2,70 | 296 | 3,19 | 327 | 3,78 | 3,09 | 248 | 2,80 [ 2,95 [ 3,40 | 3,28 | 3,62 | 2,69 | 3,83 | 2,46 | 3,17 | 2,83 | 2,44 | 1,55 | 2,96 | 2,68 | 2,00 | 3,04 | 294
2,80 | 337 | 339 | 359 | 3,68 | 3,43 | 3,73 | 267 | 261 | 3,25 | 345 | 4,0 | 3,64 [ 3,58 | 2,76 | 4,12 | 2,93 | 3,77 | 2,98 | 2,67 | 2,55 | 3,06 | 3,72 | 2,60 | 3,57 | 3,80

Médias Individuais
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APENDICE IV: Resumo dos Grupos Focais

Recrutamento e Selecéo (GF1)

N&o ha divulgacéo das vagas em MPE (Argumento Forte)

Por falta de tempo e economia de recursos usa-se o "QI" (Fraco)
Politica de empresa néo divulgar (Forte)

A divulgacao é interna (fraco)

Muito volume de trabalho [muitos curriculos] se divulgado

Se divulgado falta de tempo

Impacto: preferéncia de MO desqualificada e aprendizagem na pratica
Custo impacta na contratacao

Sem experiéncia [selecdo pobre] paga-se menos também

Feedback aos candidatos reprovados: sim (fraco)

Feedback aos candidatos reprovados: nao (fraco) [ ndo gerar expectativas e
promessas de emprego]

Retorno por meio de quem indicou (Forte)

Héa problemas para o0 negécio? Nao impacta em nada (consenso)

Recrutamento e Sele¢do (GF2)

Perfil de MO local € muito ruim (Forte)

N&o usam processo seletivo eficaz (Forte)

N&o ha na estrutura organizacional alguém qualificado para a funcéo de
recrutador

N&o ha na cidade empresa habilitada para terceirizar (fraco)

Uso de curriculos entregues com triagem basica (forte)

Usa-se 0 "QI" e tentativa e erro (Forte)

Divulgacéo das vagas € rara. Motivo: alguém da equipe perdera o emprego e 0
clima fica abalado

Estrutura enxuta (Forte)

Falta de tempo (Fraca)

Despreparo

10% no maximo séo candidatos "aproveitaveis". Muita perca de tempo.
Feedback a quem nao foi contratado: as vezes. Mas a falta de retorno em 24h ja
é considerada um retorno e isto é combinado com o candidato na entrevista.
[Forte e consenso]

Impacto: falta MO qualificada e ha muita rotatividade (Consenso)

Plano de Acéo: melhor a capacitagdo de MO por meio dos agentes locais
(SEBRAE, ACIMG, SINDICATOS, UNIVERSIDADES).

Comércio tem niveis baixos de pagamento em rela¢do aos outros ramos (IND e
SERV).

Solucédo é treinar (Argumento Forte) mas em horario de trabalho porque ninguém
aceita fora de seu horario de expediente.
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Envolvimento GF1

Vestir a camisa

Bem estar: a grande empresa traz de fora (institucionaliza) e na MPE é
tratado como familia [forte]

Respeito e atenc¢do: na MPE ha vinculo entre as partes
O proprietério (e sua cultura) esta ligado aos funcionarios [fraco]

Discurso e prética: ha mistura do profissional com o pessoal [argumento
forte]

O funcionario € mal agradecido e quando néo € possivel fazer o que
pedem o patrao é ruim [fraco]

O funcionario sempre quer mais (reivindicacao) e é preciso segurar

E a promessa que foi feita a ele? Dois pesos e duas medidas, ciimes e
contato direto [argumento forte]

Melhoria: estabelecer regras claras e um manual de conduta

Resultado do grupo: é a realidade e condizente com o esperado

Envolvimento GF2

A lideranca vem pelo exemplo [controverso] [um concordou e outros dois
riram]

A verdade s6 é vista pelo funcionario se o patrdo/gestor souber fazer e
der o exemplo e isso gera envolvimento [forte]

A ideia é ter funcionarios que saibam realizar as tarefas dos cargos
abaixo [forte]

E construir uma equipe que cresga com a empresa [forte]

Em empresas grandes primeiro "domina-se o assunto" e depois cresce
[controverso]

Discurso e prética: essa geracao chega a cargos altos sem dominar as
tarefas [forte]

Reivindicacbes séo atendidas na medida do possivel (discurso e pratica)
Respeito e atenc¢édo: tratamento igual a todos desde que haja retorno
[Consenso] Nao fazer aos outros 0 que ndo quero para mim
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Treinamento e Desenvolvimento (GF1)

N&o treina pois ndo consegue reter [forte]

Custo [forte]

O funcionario ndo enxerga treinamento interno [forte]

Levantamento: o funcionario enxerga a necessidade, mas o patrao corta

Treinamento externo (preferéncia do funcionario) é custo

Em alguns casos, os fornecedores capacitam, mas com a crise houve
cortes de gastos por todos os lados

Treinam. Periédico: falta motivacao e interesse dos funcionarios [fraco]

Na pratica ninguém quer "aumentar seu servi¢o"

Mantém funcionario "ruim" [ineficiente] por causa do custo
Solucdo: sem custos [risos]

Falta interesse em melhorar a prépria M.O. (de ambos os lados)

A proximidade com a gestdo acomoda o funcionario [forte]. O funcionario
é reflexo da gestéo.

Falta de treinam.: 0 que impacta € no atendimento, ndo preco

Treinar: somente em horario de expediente, caso contrario, o funcionario
nao vem de bom grado

Custo de oportunidade (argumento meu)

Solucéo: treinamentos especificos focados que adicionem e presencial
[local], ja que h& treinamentos para funcionarios e para gestores (publico
alvo)

Se ndo de graca, com baixo custo [controverso]

Treinamento e Desenvolvimento (GF2)

N&o ha fixacdo de conhecimento (aprendizagem) [forte]

Treinamento somente em H. Expediente [forte] ja que ninguém quer no
horario de descanso

O questionario apresentou uma pergunta mal formulada e o
entendimento dos funcionarios pode ter sido errdbneo [controverso]
[observar a amostra]

Na empresa tem que forgar o funcionario, pois ndo ha interesse nem
capacidade por parte dos funcionarios. O ensino basico é muito ruim e
nao ha entendimento.

E para patrbes? [Se enxergam como funcionarios pois estédo envolvidos
nas mesmas tarefas] [forte]
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Rotatividade alta. As vezes de 45/45 dias

N&o é custo [eles até pagariam] mas faltam bons programas e interesse
dos funcionarios

Demora formar equipe - até 2 anos [controverso]

Ha liberdade para perguntas, mas nao ha fixacdo de conhecimento
Solucéo: Treinar especificamente e H. Expediente

Motivacao é fraca para aperfeicoamento

E um problema? Sim, o atendimento € ruim ou péssimo [consenso]
Levantamento: ha necessidade também para o gestor [muito forte]

Condicdes de Trabalho (GF1)

Beneficios basicos e especificos: leque muito amplo

Gestores presentes ndo enxergam o aspecto legal dos beneficios
compulsaorios

Beneficios complementares: podem ser estratégicos? Nao, é apenas "dor de
cabeca" por causa do excesso de gastos com convénios e da folha de pagto
guase zerada

Nem tudo é custo, pode-se conseguir convénios sem custo (academia)
Consenso: Nao darao e ponto! [forte] Ndo impacta em nada [forte]
O funcionario ndo tem limite de gastos e acaba se perdendo

Espaco para descanso: mesmo quem tem (pequenos) ndo conscientizam 0s
funcionarios

Espaco no sindicato: s6 para associados com mensalidade

Prevencéao de acidentes: muito preocupante, a maioria das MPE né&o tem
programas.

Qual o risco? Alto, mas falta fiscaliza¢éo [oportunismo]
Nem o escritorio contabil auxilia nisto. Mas é servico deles? [controverso]

Solucédo é treinar e envolver outras partes [corpo de bombeiros e associacao
comerciall
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Condicoes de Trabalho (GF2)

Os exemplos citados nas questdes influenciaram negativamente e os
funcionéarios ndo leram/entenderam

Nenhuma MPE consegue [forte] e para os presentes ndo ha grande impacto

Plano de saude seria usado contra a empresa para facilitar atestados, por
exemplo [controverso]

Ao oferecer plano de saude/dentario haveria contrapartida, que nao foi aceita
[1 proprietéario]

O funcionario ndo tem controle de gastos e pode se perder

Risco de folha de pagamento sem saldo

Falta seguranca juridica e ha excesso de burocracia [forte]
Ha resisténcia a mudanca (por parte de todos) [forte]
Prevencao de acidentes: falta treinamento

Impacto: prejuizos e afastamentos [falta de aten¢ao]

Politica da empresa [fora a do shopping] estdo muito preocupados pois nao
tem PCMSO e podem ter problemas trabalhistas

O que nao é imediato fica para depois [forte]
Solucdo: responsabilizacdo e prevencao trabalhista [CANVAS]

Avaliacdo de Desempenho e Competéncias (GF1)

N&o hé politica? Os funcionarios ndo Enxergam?
O questionario esta muito dificil [forte]

Estdo sempre em avaliacao [forte]
Talvez falte informacao para s funcionarios [fraca]

Podem ser quanti ou quali
Somente h& intencdes nada posto em prética [forte]
Impacta em retorno [consenso]

N&o se sabe como premiar [consenso]

E néo se aplica pelos custos [forte]
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Avaliacdo de Desempenho e Competéncias (GF2)

ADC o funcionario ndo percebe

N&o héa de fato

Apenas uma empresa tenta implementar

"guem faz o ganho é o funcionario" [inconsistente]

Solugdo: comunicar e treinar

As capacidades ndo sdo iguais pois a equipe é heterogénea

direcionar as habilidades = CANVAS
Falta plano de desenvolvimento em treinar e reter

Sem deixar o funcionério acomodado
MOD: pode aplicar por mérito ou antiguidade

Problema em harmonizar com a equipe

Remuneracdo e Recompensas (GF1)

Compativel? Pelo sindicato, sim [consenso]
Ha um acordo para sé pagar o piso salarial

Visbes conflitantes [forte]
Eu ndo tenho comisséo e isto nao influencia [fraco]

Se eu ndo me dedico ndo tenho emprego [forte]
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Remuneracdo e Recompensas (GF2)

Gestores: metas para produtos que agreguem mais valor
Depois recompensa

Ha dificuldade de compreenséo pelos funcionarios

N&o remunera porque acha que "desmotiva"

Todos os funcionarios acham que s&o bons

A resposta é positiva porque todos seguem o piso do sindicato

e nada mais

Sentem dificuldade em reter e motivar [forte]

pagam beneficios em dinheiro [cesta basica]

Questédo polémica [complicado] [suspiros]

Funcionérios ndo percebem e sera que podem entregar
qualquer resultado?

N&o, sem resultado ndo ha estabilidade [forte]

Falta comprometimento [falso resultado em ENV?]
Pensamento: o funcionario deve mostrar atitude para depois
ser recompensado [divergente]

Minha impressao: muita passividade patronal, pois as
empresas sdo superavitarias
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ANEXO I: Escala EPPRH Original

Escala de Politicas e Préticas de Recursos Humanos (original).

ESCALA DE POLITICAS E PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS - EPPRH

Caro colaborador,

Vocé deve avaliar cada uma das 40 (quarenta) afirmativas seguintes na coluna a
direita, de acordo com a escala abaixo, indicando o quanto vocé concorda ou
discorda de cada uma delas, escolhendo o numero (de 1 a 5) que melhor reflete a
sua percepcao em relacdo as praticas de recursos humanos da organiza¢cdo em que

vocé trabalha. Por favor, ndo deixe nenhum item em branco!

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
totalmente da | parcialmente concordo parcialmente | Totalmente
afirmativa da afirmativa | nem discordo coma com a
da afirmativa / afirmativa afirmativa
N&o se aplica

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

2. Os processos seletivos da organizagdo onde eu trabalho séo
disputados, atraindo pessoas competentes.

3. Os testes de selecdo da organizacdo onde eu trabalho s&o
conduzidos por pessoas capacitadas e imparciais.

4. A organizacdo onde eu trabalho utiliza-se de varios
instrumentos de selecdo (por exemplo: entrevistas, provas, etc.).

5. A organizacdo onde eu trabalho divulga aos candidatos
informacdes a respeito das etapas e critérios do processo seletivo.

6. A organizacao onde eu trabalho comunica aos candidatos seu
desempenho ao final do processo seletivo.

7. A organizagédo onde eu trabalho acompanha a adaptacéo dos
seus colaboradores aos seus cargos.

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

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

10. A organizacdo onde eu trabalho procura conhecer minhas
necessidades e expectativas profissionais.
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11. A organizacdo onde eu trabalho estimula a minha participacéo
nas tomadas de decisao e resolucdo de problemas.

12. A organizacao onde eu trabalho incentiva a integracao de seus
colaboradores (por exemplo: confraternizagoes, eventos sociais e
esportivos, etc.).

13. A organizagao onde eu trabalho reconhece o trabalho que fago
e os resultados que apresento (por exemplo: elogios, matérias em
jornais internos, etc.).

14. Na organizacdo onde eu trabalho, os colaboradores e suas
chefias desfrutam da troca constante de informagdes para o bom
desempenho das funcoes.

15. Na organizacdo onde eu trabalho, h4& um clima de
compreensao e confianca dos chefes em relacdo aos seus
colaboradores.

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

17. A organizagcdo onde eu trabalho privilegia a autonomia na
realizacdo das tarefas e tomadas de decisoes.

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

19. A organizagédo onde eu trabalho me ajuda a desenvolver as
competéncias necessarias a boa realizacdo das minhas funcdes
(por exemplo: treinamentos, participacdo em congressos, etc.).

20. A organizacdo onde eu trabalho investe em meu
desenvolvimento e educacgdo, propiciando meu crescimento
pessoal e profissional de forma ampla (por exemplo: patrocinio
total ou parcial de graduacdes, poés-graduacbes, cursos de
linguas, etc.).

21. Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e
comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos que
participo.

22. A organizacdo onde eu trabalho estimula a aprendizagem e a
producdo de conhecimento.

23. Na organizacdo onde eu trabalho, as necessidades de
treinamento sao levantadas periodicamente.

24. Na organizagdo onde eu trabalho, os treinamentos s&o
avaliados pelos participantes.

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

26. A organizacgéo onde eu trabalho me oferece beneficios basicos
(por exemplo: plano de saude, auxilio transporte, auxilio
alimentacdo, etc.).

27. A organizacdo onde eu trabalho me oferece beneficios
complementares (por exemplo: convénios com academias, clubes
e outros estabelecimentos, espacos de convivéncia/descanso,
etc.).
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28. Na organizacdo onde eu trabalho, existem a¢cdes e programas
de prevencao de acidentes e enfrentamento de incidentes.

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

30. As instalacBes e as condic¢des fisicas (iluminagdo, ventilacéo,
ruido e temperatura) do local onde eu trabalho sdo ergonémicas
(adequadas e confortaveis).

31. A organizacdo onde eu trabalho realiza avaliacbes de
desempenho e competéncia periodicamente.

32. Na organizacao onde eu trabalho, a avaliagdo de desempenho
e competéncias subsidia as decisbes sobre promoc¢des e aumento
de salario.

33. Na organizacéo onde eu trabalho, a avaliagdo de desempenho
e competéncias subsidia a elaboracdo de um plano de
desenvolvimento dos colaboradores.

34. Na organizacao onde eu trabalho, os critérios e os resultados
da avaliagcdo de desempenho e competéncias sao discutidos com
os colaboradores.

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

36. A organizacdo onde eu trabalho me oferece remuneracéo
compativel com as oferecidas no mercado (publico ou privado)
para a minha funcao.

37. A organizagdo onde eu trabalho me oferece remuneragao
compativel com as minhas competéncias e
formacdao/escolaridade.

38. Na organizacdo onde eu trabalho, recebo incentivos (por
exemplo: promocdes, comissdes, bonus, prémios, gratificacoes,
etc.).

39. Na definicdo de seu sistema de recompensas, a organizacao
onde eu trabalho considera as expectativas e sugestbes de seus
colaboradores.

40. Na organizacdo onde eu trabalho, minha remuneracdo é
influenciada pelos meus resultados.
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