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RESUMO

Este estudo tem como objetivo investigar os desafios e possibilidades da gestdo de
pessoas em empresas do ramo agricola do municipio de Luis Eduardo Magalhaes-
BA. Assim, torna-se necessario estudar o contexto no qual estas empresas estao
inseridas, bem como, a evolucéo histoérica da gestdo de pessoas. Para a consecucao
dos objetivos, realizou-se uma entrevista com o responsavel pelo setor de Recursos
Humanos de quatro empresas de grande e médio porte do ramo agricola de Luis
Eduardo Magalhdes, analisando-as a luz das técnicas de analise de conteudo.
Estabeleceram-se nove categorias de elementos comuns das quatro empresas
pesquisadas: Mapa Estratégico, Recursos Humanos, Recrutamento e Selecao,
Remuneracdo e Carreira, Beneficios, Saude e Seguranca no Trabalho, Desafios
para a implantacdo da Gestdo de Pessoas. Concluiu-se que as empresas
pesquisadas encontram-se num estagio embrionario em gestdo de pessoas. Os
principais desafios encontrados para a implementacdo da gestdo de pessoas estdo
relacionados com as questdes culturais, sociais, econdmicas e politicas do contexto
nas quais estdo inseridas. Com a literatura pesquisada e os resultados obtidos, ha
inUmeras possibilidades de desenvolvimento organizacional no que se refere a
gestado de pessoas.

Palavras- chave: Gestdo de Pessoas. Municipio de Luis Eduardo Magalhdes-BA.
Empresas do Ramo Agricola.



ABSTRACT

This study had as objective to investigate the challenges and possibilities of people
management in the companies of the agricultural sector of the city of Luis Eduardo
Magalhdes-BA. Therefore, it is necessary to study the context in which these
companies are inserted, as well as the historical evolution of people management. In
order to achieve the objectives, an interview was conducted with the head of the
Human Resources department of four large and medium-sized companies in the
agricultural sector of Luis Eduardo Magalhdes-BA, analyzing them in light of content
analysis techniques. Nine categories of common elements of the four companies
surveyed were established: Strategic Map, Human Resources, Recruitment and
Selection of Employees, Training and Development, Job and Salary Plan,
Compensation and Career, Benefits, Occupational Health and Safety, Challenges for
implementation of Strategic People Management. It was concluded that the
companies researched are in an embryonic stage in people management. The main
challenges encountered for the implementation of people management are related to
the cultural, social, economic and political issues of the context in which they are
inserted. With the literature researched and the results obtained, there are
innumerable possibilities of organizational development regarding the management
of people.

Keywords: People Management. City of Luis Eduardo Magalhdes-BA. Companies of
the Agricultural Branch.
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INTRODUCAO

O mundo estéa se modificando a cada dia, com muita rapidez, e de forma
intensa. As mudancas ocorrem devido a diversos fatores: sociais, econémicos,
tecnoldgicos, politicos, culturais, ecoldgicos, demograficos, que impactam todas as
esferas que dizem respeito a humanidade, incluindo, sobretudo as organizacdes, no
que diz respeito a sua gestdo e a sua atuacdo diante do mercado globalizado
(CHIAVENATO, 2014; DUTRA, 2014).

Em razdo disso, a gestdo de pessoas é uma das areas que mais se
transforma atualmente. O tema surgiu no periodo da Revolugcdo Industrial, com a
nomenclatura de Administracdo de Pessoal, com a fungédo de contabilizar os custos
da organizacdo. Nos anos 70, surge o termo Administracdo de Recursos Humanos,
onde ha uma ruptura dos principios que sustentavam as praticas; as empresas
cresceram, se modernizaram e passaram a demandar agdes mais concretas em
relacdo a administragao de recursos humanos, como treinamento e desenvolvimento
de pessoal, cargos, salarios e beneficios. (CHIAVENATO, 2009; DUTRA, 2016; GIL
2001).

Porém, na década de 1990, o tema ganhou relevancia, e passou a ser
questionado quanto as necessidades do individuo (LADAIN; COSTA; SALLES,
2012). Os trabalhadores deixaram de ser vistos como simples objetos da empresa,
mas como seres humanos. Modificou-se o0 nome para Gestdo de Pessoas, e abre-se

espaco para uma nova pratica.

Dutra, (2001), Fischer, (2001) e Fleury e Fleury, (2004) (apud LADAIN;
COSTA,; SALLES 2012), apontam tendéncias gerais no papel estratégico da gestédo

de pessoas nos modelos atuais:

O primeiro deles é apoiado pela transformagédo na forma de trabalho, onde ha
0 deslocamento do foco de atuacdo via controle dos trabalhadores para o
foco via desenvolvimento humano; o segundo esta diretamente ligado a
necessidade de considerar as pessoas para alcancar os resultados, a partir
do estimulo a participacdo nas questfes estratégicas organizacionais; e, por
Ultimo, a descentralizagdo de poder, enfatizando a necessidade de uma
comunicacao auténtica, em todas as dire¢fes e sentidos, na organizagéo.

Velasco (2010, p. 197), corrobora da mesma ideia, afirmando que “as
organizacfes tém-se voltado as pessoas como seu mais valioso componente de

capital (humano, intelectual, etc), ou seja, recurso capaz de gerar valor (riqueza).”



No contexto atual, € preciso que a organizacdo enxergue os funcionérios
como parceiros, como aqueles que fornecem seus conhecimentos, habilidades,
inteligéncia, etc. Dessa maneira, 0s objetivos e metas da organizacdo devem estar
alinhados com o desenvolvimento dos funcionarios, favorecendo também a

obtencao dos objetivos pessoais e profissionais dos mesmos.

Porém, nota-se que em muitos casos, embora a estrutura organizacional
tenha sido modificada, incorporando principios tipicos da gestdo de pessoas, na
pratica essas areas nao tém funcionado em plenitude, com a abrangéncia e
profundidade necessarias (SCHIKMANN, 2010).

Apesar das grandes transformacdes no modelo de gestdo de pessoas,
algumas empresas ainda seguem o0s principios da Administracdo de Recursos
Humanos, ou seja, o funcionario atua apenas conforme a descricdo do seu cargo, a
empresa visa primeiramente os resultados e o setor de gestdo de pessoas muitas
vezes desempenha somente a funcao de contratacdo, pagamentos, regularizacdes e
outras funcBes administrativas relacionadas as pessoas que fazem parte do seu

quadro de pessoal.

7

Esse modelo de administracdo é observado na cidade de Luis Eduardo
Magalh&es- Bahia. Uma cidade nova, com apenas 17 anos de emancipada. E uma
regido que tem como base econbmica a producdo de grdos, por meio de uma

agricultura mecanizada e baseada nos avancos tecnoldgicos de ponta (IBGE, 2017).

Porém, as empresas locais ainda trabalham com o departamento de
Recursos Humanos, se restringindo em contratar, efetuar pagamentos e registros de
salarios, demitir e cuidar dos beneficios dos funcionarios. E em alguns casos, a
organizacao terceiriza o servico de empresas especializadas de S&o Paulo para

desenvolver as fungdes de captacao, retencéo e desenvolvimento de pessoas.

Diante disso, a presente pesquisa buscou investigar os desafios e as
possibilidades de implantacéo da gestdo de pessoas em empresas do ramo agricola
de Luis Eduardo Magalhdes. Compreender quais sao as dificuldades de se implantar

esse modelo nessas empresas.
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Pergunta de Pesquisa

Quais as dificuldades de se implantar um modelo de gestdo de pessoas em

empresas do ramo agricola da cidade de Luis Eduardo Magalhaes?

Justificativa

Para compreender esta nova realidade e lancar um olhar sobre as
possibilidades que a Gestdo de Pessoas pode trazer para o desenvolvimento e
crescimento das empresas do ramo agricola de Luis Eduardo Magalhdes € que o
presente estudo esta sendo proposto.

Do ponto de vista social, este estudo considera que a regido é um vetor
importante de expansdo agropecudria e de desenvolvimento local, propriamente
em um espago econdmico que necessita de investimentos na busca de minimizar
as desigualdades econdmicas e sociais, questdo que poderia ser cuidada em
politicas publicas de maior investimento em pesquisa e de geracado de tecnologias
adaptadas a realidade local.

Aspira-se que os resultados do estudo sejam Uteis para as organizacdes
pesquisadas, visto que poderdo apontar informagdes significativas em relacédo aos
estilos gerenciais, podendo contribuir para a implementacédo de modelos de gestéo
de pessoas mais vantajosos.

Acredita-se que o estudo é de interesse de estudiosos das areas de gestao
de pessoas, e de modo especial, do meio académico, tendo em vista que pode
contribuir para estudos no avanco da gestéo de pessoas, considerando as variacdes
possiveis na maneira de gerir pessoas, devido as diversidades culturais, sociais e
econdmicas.

Este estudo é também relevante para esta pos graduanda, uma vez que as
empresas do ramo agricola de Luis Eduardo Magalhdes ainda se restringem ao
departamento de recursos humanos nos moldes passados e entende que um
modelo de gestdo de pessoas moderno € um importante instrumento de promogao
de desenvolvimento e crescimento tanto para a cidade, quanto para as empresas
da regido e seus colaboradores. O estudo contribuiu de forma significativa para o

aprofundamento em pesquisas relacionadas ao assunto, area de interesse
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profissional da estudante, que pretende atuar como consultora em gestdo de

pessoas na regio.

Objetivos

Objetivo Geral

Investigar os desafios e as possibilidades da gestdo de pessoas em empresas

agricolas de Luis Eduardo Magalhaes.

Obijetivos especificos

e Levantar, a luz da teoria, os conceitos de Gestao de Pessoas.

e Verificar a opinido dos empresarios em relacdo ao modelo de
Gestéo de Pessoas.

e Listar os principais desafios, do ponto de vista dos gestores, sobre a
implantacdo do modelo de gestdo de pessoas nas empresas.

e Sugerir possibilidades para implantacdo do modelo de gestédo de

pessoas nas empresas da regiao.

Delimitagdo do Estudo

O presente estudo foi efetuado na area de gestdo de pessoas, que vem
sofrendo grandes transformacdes ao longo dos anos e cada vez mais vem
desempenhando um papel indispensavel dentro das organizacoes.

O estudo foi delimitado a quatro empresas do ramo agricola de Luis Eduardo
Magalhaes, sobretudo, no que tange ao estilo de gestdo de pessoas praticado pelas

empresas em questao.

O presente trabalho foi estruturado em quatro capitulos. No primeiro capitulo
apresentam-se as caracteristicas da regido do Matopiba, regido composta pelos
estados do Maranhdo, Tocantins, Piaui e Bahia, enfocando no Oeste Baiano,

essencialmente na cidade de Luis Eduardo Magalhdes, seu desenvolvimento
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acelerado e vocacdo para o agronegocio. O segundo capitulo, proporciona um
levantamento sobre a evolucdo histérica da gestdo de pessoas e seus
desdobramentos. Além disso, 0 estabelecimento das novas condicbes de trabalho
oriundas das transformac¢des mundiais, investigando o papel das organizacdes, com
énfase no oficio da gestdo de pessoas na sociedade atual. No terceiro capitulo,
apresenta-se a metodologia utilizada para alcancar os objetivos desse trabalho, os
procedimentos utilizados na coleta e analise dos dados obtidos. No quarto capitulo,
sao apresentados e discutidos os resultados encontrados na pesquisa realizada em
quatro empresas do ramo agricola de Luis Eduardo Magalhdes. E por fim as
conclusdes e recomendac¢des do trabalho.
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1 MUNICIPIO DE LUIS EDUARDO MAGALHAES E SUA VOCACAO PARA O
AGRONEGOCIO

Uma porgéo do cerrado brasileiro, que reiine 337 municipios e representa um
total de cerca de 73 milhdes de hectares, denominada Matopiba, composta pelos
estados do Maranhdo, Tocantins, Piaui e Bahia, € apontado pelo agronegdcio
brasileiro como a nova fronteira agricola, sendo considerado como excelente
oportunidade de investimento, encontrando inclusive notaveis condi¢cdes para o
estabelecimento de atividades agroindustriais (LIMA; NOBREGA; ALVES, 2015;
MATHIAS, 2017; PORTAL EMBRAPA, 2017).

Dando um destaque ao estado da Bahia, particularmente a regido do Oeste
Baiano, que ocupa territorialmente o Matopiba em 18,06% (PORTAL BRASIL, 2015),
regido que, até a primeira metade do século XX, permaneceu com um vasto territorio
de reserva, parcialmente habitado e com baixo nivel de atividade econdmica. Foi a
partir da década de 70 que a regido passou por um novo ciclo de desenvolvimento,
com intenso e réapido processo de transformacdo (FERNANDES; LOBAO; VALE,
2009).

Devido as caracteristicas encontradas no bioma Cerrado, constituido por
extensas areas planas que, mesmo em altas altitudes, favorecem a mecanizacéo do
cultivo agricola, possui também uma vasta rede hidrografica em todo o seu territério,
composta por rios perenes e de grande volume d'agua (GARCIA; VIEIRA FILHO,
2017; FERNANDES; LOBAO; VALE, 2009; LANDAU; GUIMARAES; SOUSA, 2014;
MENDONCA, 2006), a regiao foi vislumbrada com grande potencial para a
agricultura irrigada. Com isso, muitas pessoas foram atraidas para a regido,
principalmente naturais do Sul do pais, realizando grandes transformacdes,
sobretudo ao que se refere ao uso e ocupacdo da terra, sendo que, além da
agricultura irrigada, foi possivel a expansao para lavouras de sequeiro.

O clima se caracteriza como semiumido e semiarido, com temperatura média
de 23°C, apresentando insolacdo média mensal de 246,5 horas de luz solar e
periodos de chuva de outubro a abril e de seca de maio a setembro. Dessa forma,
exigem-se culturas mais adaptadas a temperaturas mais elevadas e de menor

umidade. Por outro lado, a maior incidéncia de radiacdo solar pode acelerar o
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desenvolvimento das plantas, encurtando o clico produtivo, sendo este um aspecto
positivo (GARCIA; VIEIRA FILHO, 2017), propiciando as lavouras de sequeiro, que
se cumprem no periodo chuvoso.

Devido a todas as adversidades encontradas, exigiu-se dos produtores
investimento em tecnologia, intensidade de capital e conhecimento para o
desenvolvimento da regido, promovendo assim, em pouco tempo, o Oeste Baiano
como um importante produtor nacional de graos [soja, milho, algodao, arroz, feijao]
(MENDONCA, 2006; FERNANDES; LOBAO; VALE, 2009).

Considerando esse desenvolvimento acelerado, um municipio que se destaca
pela velocidade das transformacdes, é o municipio de Luis Eduardo Magalhdes. No
inicio dos anos 80, Luis Eduardo Magalhdes era um pequeno povoado, que foi
colonizado por pecuaristas e agricultores oriundos do sul do pais, atraidos pelas
caracteristicas da topografia, jA mencionado acima, como a grande abundéancia de
agua e altitude, que a caracterizava como uma possivel nova fronteira agricola. Os
pioneiros denominaram o povoado como Mimoso do Oeste, que passou em
03/12/1987 a ser distrito de Barreiras. Em 17/11/1998, passou a denominacgéao atual
em decorréncia de um projeto elaborado pela Deputada Estadual Jusmari de
Oliveira, que transformou o distrito em municipio de Luis Eduardo Magalhdes, nome
do deputado falecido, filho do senador Antdnio Carlos Magalh&des, em 30 de margo
de 2000.

Em virtude das condicbes de relevo, hidrografia e clima propicias a
mecanizacdo da agricultura e baseada nos avancgos tecnolégicos de ponta, surgem
as primeiras industrias que foram fatores importantes para o0 intenso
desenvolvimento e crescimento da cidade.

Luis Eduardo Magalhdes, de acordo com o Censo (IBGE 2010), possui uma
populacdo acima de 60.000 habitantes, é considerada a décima maior economia do
estado da Bahia, responsavel por sessenta por cento da producdo de graos do
estado, sua renda per capita € uma das maiores do Brasil. O parque industrial é
composto por empresas lideres em seus segmentos, inclusive quase vinte
multinacionais. (PREFEITURA LUIS EDUARDO MAGALHAES- BA, 2015).

Segundo Mendonga (2006, p.44), “o crescimento do rendimento agricola
(também conhecido como produtividade agricola) é resultado do avango da pesquisa
agropecuéaria no campo da mecanizagdo do manejo agricola, da genética, dos

insumos quimicos, dos insumos biologicos, da biotecnologia e dos mecanismos de
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gestdo.” Em se tratando de agronegdcio, Luis Eduardo Magalhdes sem duavida
dispbe dessas caracteristicas, lidando em seu mercado com o que ha de mais

moderno e atualizado.



16

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial te6rico que serviu de base para o trabalho compde-se de
pesquisas acerca da evolucdo histérica da gestdo de pessoas e 0 contexto do
trabalho, retratando as politicas, praticas e discurso em gestdo de pessoas na

atualidade.

2.1 Evolucao Histérica e a Gestao de Pessoas na Atualidade

De forma a contextualizar o universo em que a sociedade moderna e as
organizacfes estdo inseridas, € preciso entender as mudancas que o mundo vem
enfrentando nos ultimos tempos, levando em consideracdo um contexto marcado
pela globalizacéo e reestruturacdo produtiva. Tais mudancas modificam o papel das
organizacdes, dando origem ao novo tipo de empresa, com outros valores,
estratégias organizacdes e relacdes de trabalho.

Ainda que essa tematica ja venha sendo bastante explorada, tal exposicao
torna-se fundamental para obter uma melhor compreensédo da légica que norteia as

acOes organizacionais.

2.1.1 Evolucao Historica

Historicamente, a origem da Administracdo de Recursos Humanos surge na
década de 20 apos o forte impacto da Revolucdo Industrial. Devido as pressdes
sindicais, as empresas passam a se preocupar com medidas adequadas de
protecdo ao trabalhador e com isso cria-se 0 departamento de Rela¢gbes Industriais
com um papel de mediar possiveis conflitos entre as organizagbes e as pessoas.
(CHIAVENATO, 2009; GIL, 2001).

Entre as décadas de 40 a 60, acontecem alteracbes significativas na
legislacdo trabalhista. Para atender a essas novas condi¢des, as empresas passam
a utilizar o termo Administracdo de Pessoal (CHIAVENATO, 2009), onde surge a
figura do “Chefe de Pessoal”, cujo papel era de “cuidar das rotinas trabalhistas, das
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obrigacOes, dos direitos e deveres dos trabalhadores e, sobretudo da parte
disciplinar.” (GIL, 2001, p. 53).

Mas, é nos anos 70 que surge o termo Administracdo de Recursos Humanos,
onde ha uma ruptura dos principios que sustentavam as praticas; as empresas
cresceram e se modernizaram e passaram a demandar agées mais concretas em
relacdo a administracdo de recursos humanos, como treinamento e desenvolvimento
de pessoal, cargos, salarios e beneficios. (GIL 2001; DUTRA, 2016).

Nos anos 80, mais uma vez profundas transformacdes marcam o mundo do
trabalho. Foi um periodo de grande salto tecnoldgico, a automacgédo, a robdtica e a
microeletronica ganharam espaco no mercado, inserindo-se e desenvolvendo-se nas
relacbes de trabalho e de producdo de capital. O ambiente empresarial torna-se
altamente competitivo, buscando-se novos padrbes de gestdo, requerendo alta
qualidade, exceléncia. (ANTUNES,1998; GIL, 2001; DUTRA, 2016).

A década de 90, acompanhando os acontecidos dos anos 80, € marcada pelo
salto da globalizacdo (GIL 2001; DUTRA, 2016) e com isso muitas empresas
inovaram ainda mais em termos de recursos humanos, como “[..] as decisdes mais
importantes sdo tomadas em colegiado; [...] escritorio literalmente sem porta;
avaliacdo de desempenho invertida, na qual os empregados apontam os defeitos de
seus supervisores;...” (GIL, 2001, p. 58).

Em meio a essas mudancas globais, Coelho (2008, p. 8) afirma que:

Como forma de atender aos desafios propostos pela nova realidade e de se
desenvolver, ou até mesmo sobreviver, no mercado em que atuam, cada vez
mais as empresas buscam instrumentos de gestdo de recursos humanos que
possam proporcionar niveis de produtividade e competitividade suficientes
para o0 momento presente e também futuro.

Nota-se um esforco em mudar do antigo modelo onde o setor de Recursos
Humanos é um departamento que cuida das atividades tradicionais como
contratacdo de pessoas e remuneracdo, para um Orgdo capaz de promover a

Gestéo de Pessoas de forma mais efetiva (GIL, 2001; SOVIENSKI; STIGAR, 2008).
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2.1.2 Gestao de Pessoas na Atualidade

As transicdes vivenciadas pela sociedade e pelas organizacdes ensejam
também grandes mudancas no trabalho, que incentiva, ao mesmo tempo, o
crescimento e o desenvolvimento das organizagdes e a realizagdo do ser humano
(COELHO, 2008).

Com isso, para melhor atender as demandas do cenario atual, surge o termo

Gestao de Pessoas.

Conceituando Gestéo de Pessoas, segundo Fischer (2002, p. 20):

Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma
empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo principios, estratégias,
politicas e préticas ou processos de gestdo. Através desses mecanismos,
implementa diretrizes e orienta os estilos de atuagdo dos gestores em sua
relacdo com aqueles que nela trabalham.

Conforme Araujo e Garcia (2014), cabe a area de gestdo de pessoas fontes
de recrutamento; novos métodos de sele¢édo, treinamento e desenvolvimento; planos
de carreira ndo s6 originados na prépria organizacdo, mas também projetados pelas
préprias pessoas; varias possibilidades de avaliar o desempenho de todos e
autoavaliacdo; beneficios crescentes; extrema valorizacdo da saude e cuidados
maiores com a seguranca do trabalho; exigéncias de assimilacdo de novas

competéncias.

Para Gil (2001, p.17), gestdo de pessoas é:

Gestao de Pessoas € a funcdo gerencial que visa a cooperacado das pessoas
que atuam nas organizacbes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais. Constitui, a rigor, uma evolucao das areas
designadas no passado como Administracdo de Pessoal, Relacdes Industriais
e Administracdo de Recursos Humanos.

Ainda de acordo com Gil (2001), aliado as novas concepc¢des de Gestao de
Pessoas e acerca do papel dos individuos nas organizagbes, o funcionario é
reconhecido como fornecedor de conhecimento, habilidades, capacidades,
inteligéncia, considerado como um parceiro da organizacdo e nao como mero

contratado.

Nesse mesmo caminho, Dutra (2016) aponta pra o surgimento de um novo

‘contrato psicologico” entre as pessoas e a organizagdo, um dos motivadores
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responsavel pelas transformacdes no setor de gestdo de pessoas. Dutra (2016,
p.20):

O novo contrato psicolégico esta assentado no desenvolvimento mutuo, ou
seja, a relacdo entre pessoa e organizacdo se mantém a medida que a
pessoa contribui para o desenvolvimento da organizagdo, e a organizacao,
para o desenvolvimento da pessoa. O desenvolvimento organizacional esta
cada vez mais atrelado ao desenvolvimento das pessoas, e, a0 mesmo
tempo, as pessoas valorizam cada vez mais as condigBes objetivas
oferecidas pela empresa para o seu desenvolvimento. Esse novo contrato
envolveu inicialmente os segmentos mais competitivos do mercado e hoje
abrange toda a nossa sociedade e todos os tipos de organizacdo: publicas,
privadas e organizacdes da sociedade civil (terceiro setor).

Contudo, nota-se que em muitos casos, embora a estrutura organizacional
tenha sido modificada, incorporando principios tipicos da gestdo de pessoas, na
pratica essas areas nao tém funcionado em plenitude, com a abrangéncia e
profundidade necessarias (SCHIKMANN, 2010).

Ainda se vé empresas atuando com as atividades tradicionais do setor de
Recursos Humanos, dedicando-se principalmente as atividades relacionadas a folha
de pagamento, aposentadoria, regras e regulamentos, treinamentos e capacitacoes
pontuais e emergenciais, e um dos caminhos a serem percorridos € o
aprimoramento da gestdo de pessoas, tendo como premissa a valoriza¢ao do capital
intelectual, planejamento estratégico e a definicdo de acbes e de politicas, como a
de: contratacdo, capacitacao e treinamento, cargos, carreira e remuneracao, gestao
por competéncias e a modernizacdo do processo produtivo (SCHIKMANN, 2010;
SOVIENSKI; STIGAR, 2008).

Para Schikmann (2010, p. 18) “a substituicido da administracdo de pessoal
pela gestdo de pessoas implica a implementacdo de mudancas que no seu conjunto

constituirdo o que denominamos de gestéo estratégica de pessoas.”

2.1.2.1 Gestéao Estratégica de Pessoas

Para Bergue (2014, p.25) a gestao estratégica de pessoas pode ser definida a

partir dos seguintes elementos:

e A adesdo de uma perspectiva sistémica, complexa e contextualizada

de analise dos fenbmenos organizacionais;
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e A inclusédo qualificada dos profissionais da area de gestdo de pessoas

Nos processos estratégicos e proximos da alta administracéo;

e Uma gestdo de pessoas alinhada com a estratégia da organizacéo, ou

seja, as pessoas na organizacao pensadas em termos estratégicos;
e A gestdo de pessoas como compromisso de todos os gestores;

e A gestdo de pessoas como funcdo legitimada no contexto da

organizacao;

e O reconhecimento das pessoas como elemento fundamental na

producéo [...] e continuidade da organizacao;

e Um modelo construido sobre politicas de gestdo de pessoas assumida

uma perspectiva de longo prazo;

Segundo Schikmann (2010, p.18), gestéo estratégica de pessoas é:

O conceito de gestdo estratégica se refere a um tipo de gestdo que se
preocupa com 0s objetivos e metas da organizacdo e com o desempenho e
as formas de atuacdo mais adequados para concretiza-los, considerando-se
0 curto, o0 médio e o longo prazos. O foco € a definicdo dos resultados
esperados, o planejamento e o aprimoramento das ac¢des para seu alcance.
O desempenho diz respeito ndo s6 a organizacdo, mas também as pessoas
gue nela atuam. O planejamento estratégico da organizacdo, em que sao
definidas as diretrizes para desempenho, € desdobramento nos diversos
niveis organizacionais até o individual.

Portanto, ndo se pode pensar em gestdo estratégica de pessoas sem
considerar as pessoas, as estruturas e os clientes, em outras palavras, o capital
intelectual. O capital intelectual € a soma de conhecimento, informacao e experiéncia
de todos em uma empresa, o que lhe proporciona vantagem competitiva.
Atualmente, o diferencial entre as empresas ndo sdo mais as maquinas, a mao-de-
obra; a chave para gerar riquezas € o conhecimento coletivo gerado e adquirido,
atitudes, habilidades, valores, processos inovadores e criativos, motivagcdo das
pessoas que integram as organizacdes, garantia de qualidade, assim como o nivel
de satisfacdo dos clientes (REZENDE, 2002; MATOS; LOPES 2008).

Prahalad; Hamel, (1990) e Drucker (1994, 2001) (apud LUSTRI; MIURA;
TAKAHACHI, 2005), compartiham da mesma ideia que as competéncias
organizacionais e 0 conhecimento sugerem como principais recursos de vantagem

competitiva. Dessa forma, as pessoas passam a ser gerenciadas para criar
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vantagem competitiva, o que é possivel através do planejamento estratégico como o
estabelecimento de objetivos e metas alinhados com as necessidades da
organizacdo, favorecendo também a obtencdo dos objetivos individuais dos
funcionéarios (SOUZA; ANDRADE FILHO, 2010).

Segundo os autores Bergue (2010) e Oliveira (2015), planejamento € um
processo complexo e contingente, no qual € necessario estar integrados a
construcdo do desenvolvimento da empresa com o ambiente, que exige adaptacdes
conforme as realidades da empresa, visando resultados a longo prazo. Os mesmos
autores (BERGUE, 2010; OLIVEIRA, 2015) afirmam que estratégia abrange as
diretrizes estruturantes das acdes de gestao, que incorpora as perspectivas setoriais
e também gerais da organizacdo; as estratégias estabelecem os caminhos que
devem ser seguidos para se alcancar os objetivos, desafios e metas estabelecidos

pela organizacgao.
Posto isto, planejamento estratégico para Bergue, (2010, p. 198) é:

O planejamento estratégico de recursos humanos €&, nesses termos, aquele
desenvolvido segundo um horizonte de longo prazo, contendo macro-
objetivos organizacionais relacionados a gestdo de pessoas, incluindo os
reflexos nessa area, advindos de cenarios futuros projetados pelos demais
segmentos funcionais da administracdo; concebido com o intuito de
transcender governos ou gestdes, e focalizado em a¢fes de desenvolvimento
da estrutura de capital humano [...] com vistas a sua forma de inser¢do nos
modelos futuros de producéo de bens [...].

Quando se considera a interligacdo das estratégias e politicas da empresa,
deve-se analisar os processos de gestao de pessoas que tém grande influéncia no
desenvolvimento e sustentabilidade da empresa, como: recrutamento de pessoal,
desenvolvimento profissional e pessoal, a estrutura da carreira, remuneracao, gestao

por competéncias, entre outros.

Apresenta-se, a seguir, de forma resumida, os fundamentos técnicos

inerentes aos processos citados.

2.1.2.2 Recrutamento e Selecéo de Pessoas

Visto que sdo os funcionarios 0s principais responsaveis pelo sucesso da
empresa e do alcance dos seus objetivos, uma funcdo importante da gestdo de

pessoas € a capacidade de atrair, capacitar e reter talentos.



22

Um primeiro passo fundamental € o processo de recrutamento e selecdo de
pessoas. Ressaltando que, antes de qualquer coisa, € preciso fazer uma coleta de
dados sobre a cultura organizacional, missdo, visdo, valores, estratégias
organizacionais, bem como, analise do mercado de trabalho, que irdo nortear as

politicas e préticas do recrutamento e selecdo (BANOV, 2015).

Em seguida, a empresa precisa analisar a real necessidade de contratacao e
tracar o perfil ideal do candidato e acima de tudo, precisa “vender” uma imagem
positiva e real da organizacdo para o mercado. Segundo Bergue (2010, p. 526) “o
processo de recrutamento de pessoal [...] constitui o esforco de chamamento de
candidatos interessados, aptos e disponiveis para o0 suprimento da necessidade

existente.”

O recrutamento além da divulgacdo de vagas, busca candidatos com
potencial para participarem do processo de selecdo, ou seja, candidatos mais aptos
para atender as demandas do cargo em questdo (FERREIRA, 2014; BANOV, 2015).

Existe o recrutamento interno, que ocorre quando a divulgacdo das vagas
acontece dentro da propria empresa, pois identifica-se nos colaboradores o perfil
para a vaga aberta. O recrutamento externo, quando procura-se captar novos
talentos, com conhecimento e habilidades necessarias a organizacdo, portanto a
divulgacéo das vagas é realizada fora da empresa. E o recrutamento misto, quando
a empresa divulga suas vagas tanto interna quando externamente a organizacao.
Ocorre muitas vezes em decorréncia do recrutamento interno, devido o
remanejamento de empregados, geram-se novas vagas. (MAZON; TREVIZAN,
2000; BANOV, 2015).

A selecéo, fase subsequente a de recrutamento, para Bergue (2010, p. 536)
consiste na “etapa do processo correspondente ao conjunto de atos administrativos
destinados a avaliar os candidatos conforme os critérios previamente estabelecidos
e ordena-los segundo o desempenho individual. Visa, pois, a identificar dentre os
pretendentes aqueles mais aptos ao exercicio do cargo.” Ou seja, a fase de selegao
tem como objetivo distinguir o individuo potencialmente qualificado para o
desempenho do cargo. No processo de selecdo preza-se a cultura e os objetivos da
organizagao, o cargo e as caracteristicas dos candidatos, que “combinados tentam

ajustar pessoa-empresa” (BANOV, 2015).
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Portanto, um processo de selecdo efetivo, resultard em niveis maiores de

produtividade, propiciando que a empresa alcance seus objetivos e metas.

2.1.2.3 Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

Outro processo essencial € capacitar e desenvolver os profissionais para

atuarem com exceléncia na empresa.

Para tanto, deve-se dispor de um sistema de treinamento, desenvolvimento e
educacdo continuados. O treinamento nada mais é que uma atividade de curto
prazo, que propicia oportunidade de aprendizagem aos integrantes da organizacao.
Tem como proposito preparar o individuo as transformacdes que sdo operadas em
seu cargo ou para outras funcdes e adaptacdo a novas tecnologias no trabalho.
Desse modo, a capacitacdo deve acontecer sempre que houver uma mudanca,
podendo ser realizados por meio presencial ou a distancia (BERGUE, 2010;
MORAES, 2011).

De acordo com Moraes (2011, p. 35), os tipos de treinamentos mais comuns

encontrados nas organizacdes sao:

e Treinamento de integracdo: tem como finalidade adaptar as pessoas a

organizacao.

e Treinamento técnico-operacional: pretende preparar o colaborador para
o desempenho das tarefas especificas de sua fungao.

e Treinamento em saude e seguranca do trabalho: procura capacitar o
colaborador para o desempenho de suas fungdes com o intuito de

prevenir doengas ocupacionais ou acidentes de trabalho.

e Treinamento gerencial: tem como objetivo aprimorar a competéncia

técnica, administrativa e comportamental dos gestores.

e Treinamento comportamental: busca solucionar os problemas das inter-

relacbes no ambiente de trabalho.

O desenvolvimento profissional é mais abrangente que o treinamento. Para

Bergue (2010, p.479), o desenvolvimento é:

O desenvolvimento profissional caracteriza-se pelo esforco de
potencializacdo da formacéo profissional, ou seja, a ampliagdo da
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capacidade profissional com escopo qualificado. Essa dimens&o da
educacéo profissional destina-se preparar o agente para transcender
os limites de atuacdo do seu cargo, envolvendo fun¢des de natureza
mais complexa, tais como as diretivas, as de assessoramento
superior, ou as de coordenacdo qualificada. Trata-se, portanto, de
empreendimento cuja maturacdo se processa em um horizonte
temporal de médio prazo, conduzido, em geral, na forma de curso de
especializacdo, mestrado ou doutorado relacionados ao segmento de
atividade.

E a educacdo corporativa € uma porcéo de recursos educacionais elaborados
com o intuito de aperfeicoar tecnicamente, culturalmente e profissionalmente os
colaboradores, vinculados aos objetivos estratégicos da organizacdo. A educacéao
corporativa é um sistema de desenvolvimento de pessoas, pautado pela gestdo por
competéncias. Visa articular as competéncias individuais com as competéncias
organizacionais, propiciando assim, inovacdes, vantagem competitiva, satisfacao
(CRUZ, 2010; MORAES, 2011).

Seguindo a linha dos sistemas educacionais, considerando também as
aspiracées profissionais, surgiram as trilhas de aprendizagem como uma

possibilidade para proporcionar satisfacdo aos mesmos.

As trilhas de aprendizagem s&o definidas por Freitas (2002, apud BRANDAO,
2009, p. 68) como “caminhos alternativos e flexiveis para o desenvolvimento pessoal
e profissional.” Cada profissional pode identificar quais sdo suas possibilidades de
aprendizagem, integrando em seu planejamento suas pretensdes e expectativas da
organizacao, para assim ir desenvolvendo as competéncias necessarias ao ponto
que se quer chegar (BRANDAO, 2009).

Borges-Andrade, Abbad e Mourdo (2007), consideram mais motivador,
produtivo e prazeroso, dentre as diversas oportunidades de aprendizagem, o
empregado poder escolher a mais adequada para si, assim, proporcionando um
desenvolvimento atual e futuro tanto para o funcionario como para a organizacao.
Esse sistema educacional procura conciliar as necessidades da organizagdo com as
aspiracbes de crescimento pessoal e profissional de seus integrantes (BRANDAO,
2009).

Frente a isso, conclui-se que os sistemas educacionais proporcionados pelas
empresas além de agregarem valores a organizacdo, aumentando o nivel de
producdo, promovendo diferencial competitivo, agregam valores ao individuo,

contribuindo para o seu desenvolvimento continuo, desenvolvimento da carreira ou
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trajetoria profissional e aumento do nivel de satisfacdo, e consequentemente,

retengéo do mesmo.

Em se tratando de retencdo de pessoas, além dos sistemas educacionais,

existem outras maneiras de fazé-lo, tema a ser abordado no préximo tépico.

2.1.2.4 Sistemas de Remuneracdao (cargos, carreira e remuneracgao)

De acordo Scott e Jaffe (1998, apud ROMAO; ARAUJO, 2012, p.14), “citam
gue os motivadores tidos como tradicionais para manter um funcionario na
organizacdo sao: estabilidade no emprego, recompensas financeiras, crescimento
de funcdes; mas dizem ainda que hoje esses recursos seriam insuficientes para
atender a satisfacdo e as necessidades reais do individuo. Para eles, o empregado

quer ser respeitado, incentivado e se envolver nas decisbées que o afeta.”

No entanto, no que se refere aos motivadores tradicionais, as recompensas
financeiras, quando tratadas de formas mais ousadas, fugindo dos sistemas
convencionais, tornam-se atrativos potenciais para os funcionarios, bem como

organizacdes mais competitivas.

Contudo, ainda se trabalha com o modelo tradicional de estruturas de
pagamento, que tem como referéncia a remuneracao fixa e cargos mais estreitos
baseado em descricbes de cargo. Mas, atualmente, fala-se em remuneracao
estratégica; uma gestdo da remuneracdo mais flexivel, que requer cargos amplos,
cargos multiespecialistas, que busca recompensar os individuos a partir dos
resultados gerados com o seu trabalho. Existe uma preocupagdo com as
necessidades estratégicas da empresa, mas também com os interesses dos
colaboradores. (RABELO- SANTOS, 2010; RODRIGUES, 2006).

Ao se tratar dos sistemas tradicionais de remunerac¢éo, Rabelo-Santos (2010,
p. 223), enfatiza a remuneragdo fixa funcional. Essa forma de remuneragéo é
concebida a partir da estruturacdo dos cargos e salarios, buscando sustentar os
equilibrios internos e externos de salarios. “O interno se da pelo processo de
estruturacdo de cargos e resulta na sua hierarquizacéo e classificacdo. Ja o externo
€ obtido em funcdo da adequacéo salarial dos cargos da organizacdo aos salarios
praticados no mercado de trabalho” (RABELO-SANTOS, 2010, p. 223).
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Porém, com as mudancas no mercado de trabalho, demandam-se alteracdes
nos sistemas de remuneracdo. Além do estabelecimento de estruturas de cargos,
carreiras e salarios equilibrados com o mercado de trabalho, busca-se o alinhamento
dessas estruturas e da politica de remuneracdo com as estratégias organizacionais,
assegurando o alcance dos resultados (RABELO-SANTOS, 2010, p. 224- 225).

Com isso, as empresas mais modernas vém adotando a remuneracao
estratégica, ou seja, os individuos passam a ser remunerados de acordo com o
conjunto de fatores que influencia sua contribuicdo para o sucesso do negdcio: as
caracteristicas pessoais, do cargo e o vinculo com a organizacdo. A remuneragao
estratégica também considera conhecimento, habilidades, competéncias,
desempenho e resultados (WOOD. JR; PICARRELLI FILHO, 2004, p.91).

No que tange a modernizacdo da remuneracdo, Rabelo-Santos (2010, p.
227), afirma que é necessario “‘um Plano de Cargos, Carreira e Remuneracao
(PCCR) que contemplem “cargos multifuncionais e estratégicos [...] maior
flexibilidade e dinamismo na estrutura de remuneracéo e gerenciamento mais efetivo
da politica salarial com a participacdo dos gestores organizacionais.”

Segundo Wood. Jr e Piccarelli (1999, apud ALBUQUERQUE; OLIVEIRA
2001, p. 16), a “reducé&o no numero de cargos, adotando-se maior generalidade nas
descricbes, 0 que evita que se engesse as pessoas nas limitacdes da funcdo. Os
cargos devem mostrar somente as “diretrizes gerais de trabalho” tornando as
funcbes mais abrangentes, de modo que déem espaco para a iniciativa das
pessoas”.

Um PCCR modernizado deve incluir as seguintes etapas e fases (RABELO-
SANTOS, 2010, p.228 a 231):

e Planejamento do trabalho: nessa etapa € necessario que se crie
uma comisséao de trabalho para a elaboracdo do PCCR, estabelecendo
0s principios e objetivos, bem como, uma analise documental,
levantando o estagio de desenvolvimento da organizacdo e a sua
realidade. O diagnéstico das estruturas de cargos, carreira, salarios,
politicas de remuneracdo e manuais correlatos oferece subsidios para
se estabelecer as diretrizes que devem nortear a elaboragdo ou
reformulacdo do PCCR, levando-se em conta as necessidades

estratégicas da organizacdo e o0s legitimos interesses de seus
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colaboradores. E a Ultima fase dessa etapa consiste pela divulgagéo do
trabalho, de forma clara, transparente e objetiva.

o Estruturacdo de cargos e carreira: essa etapa contempla o
delineamento de cargos, ou seja, € um processo de analise de cargos,
por meio do levantamento, andlise e descricdo das atribuicbes
principais ou competéncias necessarias. Com isso, obtém-se a
aspirada modernizacdo de cargos; énfase em cargos amplos e
estratégicos, que devem ser descritos com base em atribuicdes
principais e requisitos essenciais, como: escolaridade, conhecimento,
habilidades, atitudes e responsabilidades requeridas. Em seguida é
feita a avaliacdo e classificacdo de cargos, cuja finalidade é
estabelecer o valor relativo dos cargos. Essa fase é realizada por um
comité de avaliacéo, devidamente treinado pelos analistas de cargos e
salérios e/ ou consultoria contratada, mediante a aplicacdo de métodos
de avaliacéo.

e Estruturacdo de salarios: busca o equilibrio externo dos salarios, a
partir de pesquisa salarial. Nessa fase deve-se primar pela escolha dos
cargos e empresas a serem pesquisadas. As descricdes e
especificacdes de cargos sdo indispensaveis na coleta de dados, pois
€ a ocasidao onde se comparam os perfis dos cargos da empresa
pesquisadora com aqueles existentes nas empresas pesquisadas. A
fase subsequente é a elaboracdo da tabela salarial, que deve
considerar as disponibilidades orcamentarias e financeiras da
organizacdo e os resultados obtidos tanto na avaliacdo e
hierarquizacdo dos cargos quanto na tabulacdo da pesquisa salarial. O
ajuste das curvas salariais é obtido por meio da correlacdo entre o
equilibrio interno dos cargos e equilibrio externo dos salarios com o

mercado pesquisado.

e Politica salarial: a existéncia de consistentes estruturas de cargos,
carreira e remuneracdo nao significa, necessariamente, a garantia de

boas politicas de remuneracéo. Portanto, € imprescindivel que o PCCR
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contenha de forma clara e objetiva as normas e instrumentos

necessarios a uma gestao efetiva.

Ainda, segundo Rabelo-Santos (2010, p. 231), “essas sao [...] as etapas
interdependentes do processo de elaboragcdo de um PCCR, caracterizadas com
visdo de futuro, foco nas necessidades organizacionais e de seus clientes e na

busca da modernidade na gestao estratégica de pessoas.”.

Um sistema de remuneracao alinhado com os demais processos de gestéao de
pessoas e, sobretudo, com o0s objetivos estratégicos e o negdcio da organizacao,
segundo Wood Jr e Picarrelli Filho, (2004, p.91) “é um catalizador de energias na
organizacao [...] constitui fator de harmonizacdo de interesses, ajudando a gerar

consensos e atuando como alavanca de resultados.”

Contudo, cabe ressaltar que € preciso considerar o contexto organizacional.
Cada organizacdo tem suas caracteristicas, estratégias, clientes, cultura, valores,
estrutura, estilo gerencial, aspectos preponderantes na concepc¢éo de um sistema de
remuneracao (RABELO-SANTOS, 2010; WOOD. JR; PICARRELLI FILHO, 2004).

Outro aspecto relevante tratando-se de satisfacdo profissional refere-se a
carreira. Com o cenario atual de grandes transformacfes econdmicas, politicas e
sociais, a atitude dos individuos em relacdo a carreira sofreu mudancas. Nos dias de
hoje, a carreira do funcionario ndo é apenas projetada pela organizacdo, mas

também pela propria pessoa.

As préaticas modernas de gestédo de pessoas, nao lidam mais somente com o
modelo tradicional de carreira, no qual o empregado se dedica e é fiel a organizacéo
em troca de seguranca e estabilidade. Fala-se, atualmente, em “carreira proteana”,
um processo que a pessoa gerencia sua carreira mais que a organizagao, uma vez
que é tracada mais pelo individuo do que pela a empresa. Assim como, “carreira
sem fronteiras”, onde a pessoa é responsavel por sua carreira, 0 que ocorre com o
cultivo de networks e com a busca constante de acesso ao conhecimento e recursos
externos (SILVA, et. al., 2011).

Uma empresa inteligente oferece parceria para o colaborador nessa proposta.
Pode fazer parcerias em relacdo a investimento financeiro de cursos de lingua

estrangeira, pos-graduacdo, mestrado, doutorado. Enfim, o empregado precisa



29

saber que o seu trabalho é reconhecido, que ha perspectiva de futuro, isto aumenta
o “nivel de gratificagdo, de um lado, e de gratiddo, do outro”, ou seja, a empresa
assegura-se de um nivel de fidelidade maior (CORTELLA, 2015, p. 38-39).

As empresas hoje precisam atender as suas necessidades organizacionais,
mas com o olhar voltado também para os interesses de seus colaboradores, sabido

que estes sdo 0s principais responsaveis pelo seu desenvolvimento organizacional.

2.1.2.5 Gestéo por Competéncias

A gestdo por competéncias, similarmente com o planejamento estratégico, €
um processo continuo, que tem como proposta planejar, captar, desenvolver e
avaliar nos diferentes niveis da organizacédo (individual, grupal, e organizacional), as
competéncias necessarias ao alcance dos objetivos da empresa, sendo realizado o
mapeamento das competéncias uma vez formulada a estratégia organizacional.
(BRANDAO; BAHRY 2005; BRANDAO, et al., 2008).

Assim sendo, o ponto de partida deve ser a formulacdo da estratégia
organizacional, a definicdo de sua missdo, visdo e objetivos estratégicos. Em
seguida, sao definidos os indicadores de desempenho e as metas com base nos
objetivos estratégicos estabelecidos. Com isso, torna-se possivel realizar o
mapeamento das competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005; FERREIRA, 2015).

De acordo com Branddo e Bahry (2005, p. 181), ‘0 mapeamento objetiva
identificar o gap ou lacuna de competéncias, isto é, a diferenca entre as
competéncias necessarias para concretizar a estratégia formulada e as

competéncias internas ja disponiveis na organizagao”.

As competéncias podem ser classificadas como competéncias
organizacionais, que representam os atributos da empresa, que decorrem do
desenvolvimento da mesma. (SOUZA; ANDRADE FILHO, 2010; DUTRA, 2013).

As competéncias organizacionais podem ser classificadas em basicas e
essenciais. As competéncias basicas sdo aquelas consideradas como necessarias a
organizacdo, porém ndo sdo suficientes para gerar vantagem competitiva no

mercado. Ja as essenciais sdo aquelas que possuem valor percebido pelos clientes,
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podendo contribuir para a diferenciagdo em relagdo a concorréncia e possibilitando
oportunidades de expansédo (FERREIRA, 2015).

E competéncias individuais ou profissionais, que seriam um saber agir
responsavel, que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, habilidades e
atitudes que agreguem valor a organizagdo, ndo sO no sentido econdémico de
faturamento e producdo, mas melhorar processos e introduzir tecnologias e valor
social ao individuo (SOUZA; ANDRADE FILHO, 2010; DUTRA, 2013).

Segundo Ferreira (2015),

As competéncias humanas devem ser especificas por organizacdo, area de
conhecimento, processo ou cargo. A aquisicdo e o desenvolvimento das
competéncias individuais devem ser compreendidos como um processo de
aprendizagem, que evolui visando ao alcance de um melhor desempenho,
com base em objetivos pessoais e organizacionais, assumidos de forma
compromissada.

Segundo Ferreira (2015), “a gestdo por competéncias visa alinhar esforgos
para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as competéncias
organizacionais necessarias a consecucdo dos objetivos estratégicos da

organizagao”.

Verifica-se que o modelo de gestdo de pessoas articulado por competéncias,
promove vantagens, pois cria condi¢cdes para o desenvolvimento da organizacao,
bem como o das pessoas, isto €, agrega valor econémico e social a individuos e
organizacéo (BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2007). Além de imprimir um
foco mais estratégico as atividades de gestdo de pessoas, viabilizar a avaliacdo da
contribuicdo de cada setor para o alcance dos objetivos e metas organizacionais, a
forma como se estrutura possibilita atender demandas presentes e futuras, uma vez
gue investe nas pessoas, potencializando as competéncias existentes e preocupa-se
com a carreira ou trajetoria profissional das mesmas. A valorizagdo das pessoas
estimula o comprometimento do empregado, propiciando um relacionamento com
perspectiva de longo prazo com a empresa (SOUZA; ANDRADE FILHO, 2010;
DUTRA, 2013).
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2.1.2.6 Saude e Seguranca no Trabalho

Na atual conjuntura organizacional, principalmente ao que se refere a gestao
de pessoas, € necessdario administrar recursos humanos de forma ampla, com um
planejamento adequado ao longo do tempo em que o funcionario fizer parte da
organizacdo. Nesse sentido, torna-se imprescindivel cuidar da saude e seguranca
dos empregados.

As empresas desenvolviam programas de seguranca e saude no trabalho
projetados para atender a legislacao.

Segundo Oliveira (2003, p. 2)

Programas fundamentados nesse principio, sdo em geral, pobres e de baixo
desempenho, por varias razées, mas, principalmente, porque privilegiam as
situacdes de risco que se apresentam em franco desacordo com a Lei e que
podem transforma-se em objeto de fiscalizagcdo pelo Ministério do Trabalho e
Emprego ou gerar algum tipo de passivo, de natureza trabalhista ou
reparatéria, em detrimento de outras que podem ser muito mais nocivas a
saude do trabalhador, mas néo facilmente perceptiveis.

Porém, devido as grandes transforma¢fes mudou-se a visdo em relacédo as
condicbes de trabalho. Hoje, os trabalhadores ndo aceitam mais trabalhar em
condicBes inseguras e os profissionais especializados na area de seguranca e
saude no trabalho, ndo atuam apenas com o intuito de prevenir acidentes e cumprir
a legislacdo vigente, ha uma preocupacdo com doencas ocupacionais e
afastamentos, acidentes de trabalho e reclamac®fes trabalhistas, agregando valor a
organizacdo, pois reduz despesas relacionadas a doencas ocupacionais e
afastamento e garante um ambiente saudavel e motivador aos trabalhadores,
influenciando no servigo final entregue aos clientes (CHIRMICI; OLIVEIRA, 2016).

Quando se fala em acidente de trabalho, deve-se pensar em condi¢cdes
ambientais e pessoais, ou seja, as condicdes do ambiente de trabalho inseguras,
acidente como consequéncia da conduta do trabalhador e as suas condi¢cbes de
vida: alimentacéo, habitacdo, remuneracédo e os préprios componentes exigidos do
trabalho, como desgaste fisico, psiquico e social (MENDES; WUNSCH 2007).

Por essas raz0es, as empresas devem fornecer equipamentos e treinamentos
para prevenir doengas e acidentes e promover saude. Existem os equipamentos de
protecéo coletiva (EPC) e os equipamentos de protec&o individual (EPI).

De acordo com Chirmici e Oliveira (2016, p. 128):
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Os equipamentos de protecdo coletiva (EPC) sdo aqueles utilizados no
ambiente de trabalho para protecdo dos trabalhadores expostos aos riscos
existentes nos processos de trabalho. O EPC pode constituir, por exemplo,
enclausuramento acustico de fontes de ruido de uma maquina, sistema de
ventilacdo, protecdo de partes mdveis de maquinas e equipamentos,
sistemas de bloqueio de energia, paralisacdo automatica de maquinas e
sinalizacdo de seguranca.

O EPI é todo e qualquer dispositivo ou produto, de uso especificamente
individual, utilizado pelo trabalhador, destinado a protecdo contra 0s riscos
que sdo capazes de ameagcar a sua seguranga e a sua saude.

Além disso, a organizagdo deve “reconhecer o processo doenga- trabalho
dentro e fora do ambito produtivo” (MENDES; WUNSCH 2007, p. 159),
desenvolvendo acfes que protejam a integridade da pessoa e a capacidade de
trabalho do trabalhador, garantindo sua saude e seguranca fisica, mental e social.

E por todos esses motivos expostos que a gestdo de pessoas tem ganhado
tanta relevancia dentro das estratégias institucionais, merecendo tanta atencéo
guanto a tecnologia e o capital (RABELO-SANTOS, 2010).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo € descrita a metodologia utilizada para o cumprimento dos
objetivos gerais e especificos definidos anteriormente. A seguir destaca-se o tipo de
pesquisa, os procedimentos adotados para a coleta de dados e a forma de anélise

dos resultados.

3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Realizou-se uma pesquisa do tipo exploratéria que, de acordo com lzidoro
(2015), tem por objetivo explorar ou examinar uma dificuldade que a empresa esteja
passando, com a finalidade de proporcionar conhecimento e compreensdo sobre
essa demanda, a partir do alcance de ideias e informacdes em relacéo ao problema.

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), esse tipo de pesquisa tem como
objetivo favorecer maior familiaridade com o problema, com perspectiva de torna-lo
mais explicito ou construir hipoteses.

Para o cumprimento dos objetivos propostos, a pesquisa também sera
qualitativa, caracterizada por Silva, Godoi e Bandeira-Mello (2010, p. 91) como
aguela que “nos ajuda a compreender e explicar o fendbmeno social com o menor
afastamento possivel do ambiente natural. Nesse cendario, ndo se buscam
regularidades, mas a compreensao dos agentes, daquilo que os levou singularmente
a agir como agiram”.

Yin (2016, p. 22) cita cinco caracteristicas da pesquisa qualitativa:

e Estudar o significado da vida das pessoas, nas condi¢des da vida real,

e Retratar as opinides e perspectivas dos participantes de um estudo;

e Abranger as condi¢cOes contextuais em que as pessoas vivem,

e Contribuir com declaragbes sobre conceitos existentes ou emergentes

gue podem ajudar a compreender o0 comportamento social humano;

e Esforgar-se por usar varias fontes de evidéncia em vez de se basear

em uma Unica fonte.
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Para Gerhardt e Silveira (2009, p. 31), “a pesquisa qualitativa ndo se
preocupa com representatividade numérica, mas sim com o aprofundamento da

compreensao de um grupo social, de uma organizagao, etc.”.

3.2 Populacéo de Pesquisa

O presente estudo foi realizado com base nas praticas e percepcdes de
gestores de quatro empresas de grande e médio porte do ramo agricola, sediadas
na cidade de Luis Eduardo Magalhaes.

Duas das empresas atuam no mercado com venda de maquinarios agricolas,
uma atua com producédo de graos e outra empresa atua no mercado com a venda de
insumos agricolas e pecas para maquinarios agricolas.

Empresa C, maquinarios agricolas, 130 funcionarios, atua no mercado ha 20
anos.

Empresa J, maquinarios agricolas, 74 funcionarios, atua no mercado ha
aproximadamente 12 anos.

Empresa F, produtora de gréos, 315 funcionérios, atua no mercado ha 26
anos.

Empresa L, insumos agricolas e pecas para maquinarios agricolas, 70
funcionarios, atua no mercado ha 33 anos.

A escolha das empresas como objeto de pesquisa, se deveu ao fato de serem
consideradas pelos agricultores da regido, como exemplo em tradicédo, tecnologia,

crescimento e desenvolvimento no ramo agricola.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de informagdes necessarias a fundamentacéo do estudo foi realizada
por meio da pesquisa de campo através do seguinte instrumento metodoldgico:
entrevista (Apéndice A). Segundo Izidoro (2015, p. 117), a pesquisa de campo “pode
ser feita tanto em campo- de modo que 0 entrevistador vai até a residéncia do
entrevistado ou aborda as pessoas em ruas ou shoppings-, como também dentro de
um escritorio, por meio de entrevistas por telefone ou computador”.

No estudo em questdo, a estudante foi as empresas pessoalmente realizar as

entrevistas junto ao responsavel pelo setor de Recursos Humanos de cada empresa,
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com o objetivo de compreender os principios de gestao de pessoas utilizados, e qual
a viséo desses trabalhadores em relagcdo aos novos modelos de gestao de pessoas.

3.4 Andlise dos Dados

Apébs a coleta de informacgdes, os dados foram processados e analisados
através da técnica de analise de conteudo.

Andlise de conteudo conforme Berelson (1952 apud BARDIN, 1977, p. 36)
€ “uma técnica de investigacdo que através de uma descri¢cao objetiva, sistematica e
quantitativa do conteldo manifesto das comunica¢bes, tem por finalidade a
interpretacdo destas mesmas comunicagdes”. Bardin (1977) complementa que a
analise de contetdo é um conjunto de instrumentos metodoldgicos que visa analisar
0 que esta sendo dito além de sua apresentacdo objetiva, € um recurso para além
dos significados imediatos de uma comunicagao.

O primeiro passo da anélise de conteudo de Bardin (1979, apud FERREIRA,
2000), é a “leitura flutuante”, na qual surgem as questbes norteadoras da
organizacdo do material, a partir da repeticdo de temas presentes nos relatos
transcritos. Esse procedimento ndo possui uma maneira obrigatéria de ser realizado,
vai depender do interesse e dos objetivos do pesquisador.

Em seguida, comeca a exploracdo do material, que é uma etapa mais
demorada. E o momento da codificacdo, em que os dados brutos ficardo mais
organizados. Para isso, € preciso recortar o texto, marcando e codificando as partes
mais significativas pertinentes ao assunto pesquisado, para, em seguida, serem
nomeadas e agrupadas em categorias com base na similaridade entre elas.

A partir da categorizacéo, torna-se possivel selecionar e organizar melhor o
conteudo em seus aspectos mais significativos. Porém, para estabelecer categorias,
seguem-se duas etapas: o inventario, quando sao isolados os elementos comuns e
a classificagédo, pela qual os elementos comuns sao classificados e reunidos com
base no sentido construido pelo processo interpretativo desses elementos.
Conforme Bardin (1979, apud FERREIRA, 2000, p. 16) “o que se pretende com isso
e fornecer por condensacgéo, uma representacao significativa dos dados brutos”.

A inferéncia na andlise de contetdo se orienta por diversos polos de atencao
existentes em uma comunicagao, os principais sdo: emissor (aquele que produz a

mensagem) e o receptor (quem recebe a mensagem) e a mensagem (ponto de
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partida da analise). A interpretacdo, segundo Taylor e Bogdan (1987, apud
FERREIRA, 2000, p.17) € quando “o investigador passa da descrigao a interpretagao
através de conceitos e proposigdes.”

Durante a interpretacdo dos dados, o pesquisador precisa estar atento aos
marcos teoricos, pois sao eles que irdo demonstrar a relacdo existente entre os
dados obtidos e a fundamentacdo tedrica, produzindo sentido a interpretacéo
realizada. “A analise de conteudo busca chegar além da superficie, da aparéncia, da
simplicidade dos fatos, para alcangar o amago das coisas, a sua real profundidade”
(FERREIRA, 2000, p.17).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

7

O objetivo deste trabalho é investigar os desafios e as possibilidades da
gestdo de pessoas em empresas agricolas de Luis Eduardo Magalhdes. Com base
na coleta de dados realizada junto ao responsavel pelo setor de RH das quatro
empresas pesquisadas, foi possivel identificar os principais elementos no que se
refere a gestao de pessoas adotados por essas empresas.

Nesta secdo, 0s temas mais presentes relacionados a gestdo de pessoas das
empresas pesquisadas, serdo apresentados permitindo tecer uma anélise sobre o
modelo de gestdo de pessoas utilizado por cada uma delas. Nos trechos
identificadores ao modelo de gestdo de pessoas adotado por cada empresa, serao
utilizados a inicial e o ramo de atividade da empresa, de forma a permitir uma
contextualizacdo das mesmas.

Pela andlise dos dados coletados foi possivel identificar elementos comuns
em torno dos quais o0 modelo em gestdo de pessoas adotado pelas empresas é
formado. Conforme ja salientado, foram denominadas categorias, sdo elas: Mapa
Estratégico; Recursos Humanos; Recrutamento e Selecdo; Treinamento e
Desenvolvimento; Plano de Cargos e Salarios; Remuneracao e Carreira; Beneficios;
Saude e Seguranca no Trabalho; Desafios para a implementacdo da gestdo de

pessoas. Estes temas serdo melhor analisados nos topicos seguintes.

4.1 Mapa Estratégico

A definicdo de misséo, visdo, valores e objetivos estratégicos remete-se a
finalidade da empresa, a razdo da sua existéncia. Indicam o direcionamento da
empresa, numa perspectiva de longo prazo e influenciam no estilo de gestao e
decisGes adotados. Uma vez que sao os funcionarios que transformam a realidade
da organizacao, € de suma importancia que o mapa estratégico esteja estruturado e
disponivel para os mesmos para que 0s objetivos e metas da empresa sejam
atingidos (BARBIERI, 2016).

A partir dos relatos dos funcionarios responsaveis pelo RH, verificou-se que

trés empresas possuem mapa estratégico composto por misséo, visao, valores e
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objetivos estratégicos. Porém, a empresa “C” (maquinarios agricolas), ainda nao
possui 0 seu mapa estratégico. Segundo o responsavel pelo RH, o referido
instrumento: “Esta em desenvolvimento. Tem um esbocgo. Volta e meia discutimos
para ver se permanece ou altera.”

Conforme a teoria consultada, um mapa estratégico corresponde a um
importante instrumento que direciona o processo de implementacdo de uma gestao
de pessoas de qualidade. Contudo, ainda se veem empresas que possuem 0 mapa
estratégico apenas de cunho “ideoldgico”, vez que seus colaboradores néao
assumem esses elementos como instrumentos orientadores e Dbalizadores
empresariais (PORTO, 1997).

A ideia do autor corrobora com os resultados da pesquisa. Devido ao estagio
embrionario de desenvolvimento organizacional, no que se refere a gestdo de
pessoas, observa-se que elas ndo percebem o verdadeiro significado, importancia e
influéncia de um mapa estratégico. Visto que, mesmo as que possuem, pressupde-

se que o tem apenas como formalidade.

4.2 Recursos Humanos

Segundo Marras (2002, apud FIDELIS; BANOV 2007), podem-se citar cinco
fases na evolucado do perfil profissional de RH. A primeira fase, 1930, se caracteriza
como fase contabil. A preocupacdo se dava com 0S pagamentos, controle de
frequéncia e faltas, admisséo e demissdo de pessoal. A segunda fase, de 1930 a
1950, conhecida como fase legal, consiste em um periodo marcado pelo inicio da
gestdo burocratica e legalista de pessoas. A terceira fase, de 1950 a 1965,
conhecida como fase tecnicista; o RH passa executar fungdes como treinamento,
recrutamento e selecéo, cargos e salarios, saude e seguranca no trabalho. A quarta
fase, 1965 a 1985, € conhecida como fase administrativa. Devido as grandes
mudancas tecnoldgicas, muda-se a forma de gerir pessoas, assim, surge a “gestao
participativa, planejamento estratégico, controle total de qualidade.” (FIDELIS;
BANOV, 2007, p. 23). E a quinta fase, 1985 em diante, conhecida como fase
estratégica. O papel do profissional de RH passa a ser de um consultor especialista,
“possuidor de uma visao generalista, que atua em parceria, que lida com assuntos

estratégicos relacionados com pessoas, que se preocupa em atualizar-se, que
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promove acdes voltadas ao desenvolvimento de pessoal e a motivacdo de pessoal e
busca por resultados.” (FIDELIS; BANOV, 2007, p. 24).

As quatro empresas estudadas relataram que o setor de recursos humanos
da organizacao lida apenas com as responsabilidades legais, burocraticas, ou seja,
folha de pagamento, controle de ponto, admissédo e demissao de funcionérios. Como
pode ser visto nas falas seguintes:

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “Ndo fazemos tanto o RH que a gente
estuda. Toda a teoria a gente ndo pratica aqui. Trabalha mais com a parte
burocratica, mais administragdo de pessoas, do que o RH propriamente dito.”

Empresa “F” (produtora de graos) “S&o quatro pessoas no RH (parte
burocratica) e mais uma pessoa que da suporte na fazenda, com a parte de
desenvolvimento.”

Empresa “J” (maquinarios agricolas) “Ha apenas uma pessoa responsavel
pelo RH. Os gerentes de cada setor fazem as entrevistas, encaminham para o RH
que faz os outros processos (contratacao, parte burocratica), mas os gerentes que
decidem.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pecas para maquinarios) ‘O RH esta
voltado para o departamento de pessoal (folha, obrigacfes, controle- fechamento de
ponto).”.

Nos relatos acima e diante do que foi consultado na literatura, observa-se
que as empresas estudadas, encontram-se ainda nas fases que se referem aos
modelos tradicionais de administracdo de recursos humanos. Caracterizam-se de
acordo com a fase contabil, legal, tecnicista e administrativa. A preocupacdo maior
continua sendo o0s objetivos organizacionais, ainda ndo possuem um olhar voltado

também para os objetivos dos funcionarios.

4.3 Recrutamento e Selecéo

No que se refere a recrutamento e selecdo, as empresas em questao,
partiiham de alguns métodos como: analise de curriculo, indicacbes, agéncias de
emprego, entrevista com o0s gestores. E a depender do cargo, o recrutamento é

interno e posteriormente externo.
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A empresas “F” e “L”, utilizam de alguns outros recursos no processo de
recrutamento e selecéo, a busca em sites e assinatura com a Catho (funciona como
um canal entre os candidatos que buscam novas oportunidades e empresas e
consultorias de RH que buscam candidatos) e a contratagcdo de um psicologo para
fazer a triagem, respectivamente. Conforme detalham as respostas das entrevistas.

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “Depende da vaga. Verifico com o gestor
o perfil que ele precisa. Da uma analisada se dé& para fazer recrutamento interno, se
néo tem, parto para o externo, ai por meio das redes sociais, agéncias e indicagbes.”

Empresa “F” (produtora de graos) “A depender da vaga (bragal, mecénicos) o
recrutamento € externo, por meio de agéncia de emprego. A parte de gestdo, o
administrativo o trabalho é diferenciado, feito através de sites e assinatura com a
Catho. H4& uma andlise do curriculo, ai é feita a triagem, uma entrevista mais sucinta
e por fim, o gestor da area em questéo, faz uma entrevista mais criteriosa para ver
as habilidades do candidato.”

Empresa “J” (maquinarios agricolas) “Curriculo, agéncia de emprego ou
indicacdo. Quando abrem-se vagas, primeiro a procura é interna e depois externa.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pecas para maquinarios) “Contratamos um
psicologo para fazer a entrevista psicoldgica, a triagem, isso fora da empresa. E a
Gltima entrevista € feita na empresa. Cargos administrativos, trés pessoas da
administracdo da empresa que normalmente fazem a entrevista, da area comercial €

0 gerente comercial e s6 o operacional que é feito aqui.”

Tendo em vista os trechos acima, observa-se que as empresas realizam uma
sequéncia de atos administrativos para contratar o candidato mais indicado. Porém
verifica-se na empresa “L”, que o processo de recrutamento e selecdo é realizado
por servigos terceirizados e por cargos administrativos, ndo tendo participacdo de
uma pessoa especializada em recursos humanos. A partir desse depoimento,
confirma-se mais uma vez que a atuacao do RH encontra-se em estagios passados,
realizando apenas questdes burocraticas e legais (FIDELIS; BANOV, 2007). Mesmo
nas empresas onde o processo de recrutamento e sele¢cédo passa pelo RH, constata-
se nas falas, que séo os gestores administrativos que fazem a avaliacdo decisiva,

sendo funcéo do responsavel pelo RH apenas a de contatar com os candidatos.
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4.4 Treinamento e Desenvolvimento

Conforme Bastos (1991, apud BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO,
2007, p. 156), as acOes de treinamento nas organizacdes podem ser descritas em
quatro ondas. A primeira acontece no periodo de 1950 a 1970, que corresponde a
acOes de treinamento voltadas para o desenvolvimento no trabalho, focadas em
habilidades técnicas e profissionais. A segunda, periodo de 1960 a 1980,
denominada como treinamento para geréncia e supervisao, que se caracteriza por
desenvolver acdes de capacitacdo, ou seja, qualificar a mao-de-obra para a
operacdo dos processos tecnoldgicos dentro das organizacdes. A terceira, abrange
0s anos 1970 a 1990, denominada desenvolvimento organizacional e tecnologia de
desempenho, a qual considera relevante a educagcdo aberta e continuada,
permitindo que o préprio trabalhador identifigue suas necessidades e eleja o
treinamento adequado. A quarta e Ultima onda, denominada informacéo,
conhecimento e sabedoria, dos anos 80 em diante, “a énfase esta na criatividade
dos trabalhadores, no preparo para as tomadas de decisdes e uma maior exigéncia
a respeito das técnicas de mensuracédo da efetividade das acbes de capacitagido.”
(BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAOQ, 2007, p. 156).

Infere-se que as empresas estudadas, ainda lidam com as acbBes de
treinamento correspondentes a primeira e a segunda onda, voltadas para o
desenvolvimento no trabalho e qualificacdo da mé&o-de-obra.

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “Esse plano mais na parte operacional,
para seguir o padrao da fabrica. Preparar os técnicos para dar assisténcia técnica de
acordo com o parque de maquinas. A fabrica por trimestre avalia quantos técnicos
estdo de fato preparados para aquela maquina e direciona.[...] a rotatividade é bem
pouca, hd uma sintonia com os dono.”

Empresa “F” (produtora de graos) “Plano especifico ndo. Os treinamentos sdo
de acordo com as necessidades. Séo feitos os treinamentos obrigatérios, ndo os de
qualificacdo. Se na atividade for exigido é feito o treinamento. E realizado também
treinamento de integracdo e temos uma parceria com a Abapa (Associacao Baiana

dos Produtores de Algodéao)”
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Empresa “J” (maquinarios agricolas) “Tem mais para os mecénicos e para o
financeiro. Ou a CNH abre as inscricbes ou quando tem algum na propria empresa.
Quando uma pessoa entra na empresa ou muda de fungcdo, nem sempre existem
esses treinamentos, a pessoa que sai que passa as tarefas.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pegas para maquinarios) “Um plano nao.
Quando identifica uma necessidade, desenvolve. Os treinamentos sado esporadicos,
guando vé a necessidade de quem precisa ou néo participar, indica ou determina.
[...] a rotatividade é quase nula. As pessoas ja vem com experiéncia, ndo precisa
investir nessa parte de desenvolvimento.”

Partindo de uma perspectiva de analise critica, & possivel reconhecer que as
quatro empresas estudadas realizam os treinamentos obrigatorios por lei ou para
seguir o padréo das fabricas. Nao existe uma preocupacdo com o desenvolvimento
pessoal e profissional dos funcionarios. Os investimentos realizados em relacao a
treinamento, sdo aqueles que de fato trardo complicacées para a empresa caso néao
sejam oferecidos, uma situacdo ou outra é que ha excecdes. Apesar da empresa “C”
e da empresa “L”, relatarem a respeito da baixa rotatividade, ndo ha indicios de ser
um cuidado com os objetivos do funcionario, com a sua carreira e trajetéria
profissional, e sim por serem empresas familiares.

Portanto, ndo condizem com as préticas atuais, que visam além dos objetivos
organizacionais também o0s objetivos pessoais e profissionais do funcionario,
permitindo que estes direcionem o0s treinamentos, desenvolvimento e educacao

conforme as suas necessidades.

4.5 Plano de Cargos e Saléarios

Como se sabe, a gestdo de pessoas atua com uma seérie de atividades
importantes, seja no segmento legal, social ou humano. Dessa forma, mesmo sendo
imprescindivel o conhecimento e a experiéncia profissional, todo profissional precisa
contar com auxiliares e instrumentos de trabalho. Entre elas destacam-se o plano de
cargos e salarios (OLIVEIRA, 2013). Um plano de cargos estruturado orienta o
profissional em gestdo de pessoas na contratagdo de novos funcionarios, bem como,
possibilita resolver questdes de forma rapida de acordo com as necessidades da
organizacao (OLIVEIRA, 2013).



43

De acordo com Albuquerque e Oliveira (2001) um sistema de cargos ajuda a
dar coeréncia interna a organizacgéao, dispondo de estruturas hierarquicas claras para
os funcionarios; permite equidade externa, jA que um plano de cargos e salarios
facilita a comparacdo dos salarios praticados na empresa com os do mercado; a
generalizacdo das descricdes de cargos, utilizando-se de cargos estratégicos e
multifuncionais (RABELO-SANTOS, 2010), permite a iniciativa das pessoas.

A partir do que foi coletado nas entrevistas, duas empresas pesquisadas
ainda nao dispdéem de um plano de cargos e salarios, uma delas possui um plano de
cargos e salérios parcialmente desenvolvido e a outra possui, como pode ser
desprendido nos trechos abaixo.

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “Mais ou menos. No
departamento de servicos tem, mas nos outros departamentos nédo. Os cargos sao
administrativo, gestores, comercial e auxiliares e técnicos/departamento de servicos
tem junior, pleno e sénior. Existem alguns critérios estabelecidos para avancar
nesses cargos.”

Empresa “F” (produtora de gréos) “N&do. Estamos atras. Pré-requisitos que
precisam ter, ainda ndo estamos preparados. Estd tomando outro escopo, nos
préximos dois anos queremos enquadrar isso ai. Os cargos estao estruturados por
categoria e setor/ departamento. Diretor de producdo, gerente de producao,
coordenador de campo, chefe de campo, técnico agricola, operador de maquina,
ajudante geral.”

Empresa “J” (maquinarios agricolas) “Nao.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pegas para maquinarios) “Sim, por area.
Grades de funcdes e nessas grades tem nivel um, dois e trés. De acordo com
desenvolvimento e comprometimento vai do nivel um até o trés de salario. Os cargos
sdo administrativo, comercial (defensivos agricolas), operacional (carregamento e
descarga) e comercial de pecas.”

Pelos resultados obtidos, confirma o nivel de desenvolvimento da gestdo de
pessoas nas empresas do ramo agricola de Luis Eduardo Magalhdes. Apesar de
trabalharem com cargos definidos, para a maioria delas precisamente falta a
estruturacdo efetiva de um plano de cargos e salarios. Ainda ha muitas
possibilidades de avango que agreguem valor tanto para as organizagdes, quanto

para os seus colaboradores.
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4.6 Remuneracao e Carreira

Conforme revisado na literatura, as organiza¢gbes ainda aplicam o modelo
tradicional de estruturas de pagamento, no qual o salario esta vinculado ao cargo.
Porém, atualmente busca-se novas formas de remuneracdo, que denomina-se por
remuneracao estratégica; uma gestdo da remuneracdo mais flexivel, que requer de
cargos amplos, cargos multiespecialistas, que busca recompensar os individuos a
partir dos resultados gerados com o seu trabalho (RABELO-SANTOS 2010;
RODRIGUES, 2006; WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004).

Os trechos selecionados abaixo ilustram esse ponto.

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “Sim. O administrativo a remuneracao é
fixa. Os técnicos e os vendedores tem a fixa e variavel. Os técnicos quando prestam
servigo sdo comissionados e 0s vendedores também ganham comisséo.”

Empresa “F” (produtora de graos) “Sim. Promovendo de acordo com as
habilidades. E feita também pesquisa salarial com as demais empresas do
segmento. Na lavoura é visto por produtividade, se atingir a meta, tem producéo.”

Empresa “J” (maquinarios agricolas) “Pesquisa salarial. Os mecéanicos e 0s
vendedores possuem remuneracdo fixa e variavel. Os mecanicos além do salario
fixo recebem por prestacdo de servico. E os vendedores recebem comissado pelas
vendas. O porteiro recebe hora extra. Mas cargo administrativo a remuneracéao é
fixa.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pegas para maquinarios) “Pesquisa salarial
e desenvolvimento interno. Salario acima em relacdo as outras empresas. Para
cargo administrativo a remuneracéo € fixa. O comercial é o piso e participacdo no
recebimento das vendas. Ocasionalmente ¢é variavel, passa para alguns
colaboradores.”

Segundo Rabelo-Santos 2010, dentre o0s sistemas de remuneracao
tradicionais, existe a “‘remuneracao fixa funcional”’, considerado o sistema de
remuneracdo mais tradicional utilizado nas organizagdes. E estruturada a partir de
um plano de cargos e salarios, garantindo a manutencdo dos equilibrios interno e
externo dos salarios. O equilibrio interno efetua-se a partir do processo de
estruturacdo de cargos, e tem efeito na sua hierarquizacdo e classificacdo. E o

equilibrio externo ocorre em funcdo da adequacdo salarial dos cargos da
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organizagdo aos salarios praticados no mercado de trabalho. (RABELO-SANTOS,
2010, p. 224).

Com base nos trechos apresentados nas repostas das entrevistas, é possivel
perceber que as empresas apoiam seus sistemas de remuneracdo com base na
remuneracao fixa funcional, nos equilibrios interno e externo, uma vez que o salario

é definido a partir do cargo ocupado e de pesquisas salariais.

No que se refere a remuneracédo variavel, segundo Wood Jr. E Picarelli Filho
(2004,p. 138), vincula-se a “recompensa ao esfor¢o realizado para conseguir
determinado resultado. Quanto mais claro for esse vinculo, melhor para o sistema,
melhor para a empresa e melhor para o funcionario.” Esse aspecto corrobora com as

praticas adotadas pelas as empresas estudadas.

Porém, em se tratando de carreira, as empresas demonstram atraso em
comparacao a gestao de pessoas.

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “O foco € nos técnicos. Ha um
investimento no comercial e assisténcia técnica para serem profissionais mais
qualificados, assim tem um melhor atendimento e isso beneficia eles também.”

Empresa “F” (produtora de grédos) “Ndo tem nada documentado. Analisa o
tempo da pessoa na empresa, mas nao tem muito critério. Tem algumas situacdes
gue os estudos sao custeados.”

Empresa “J” (maquinarios agricolas) “Nao tem, apenas os treinamentos.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pecas para maquinarios) “Sempre
cobrando maior  desenvolvimento, conhecimento  académico, cursos
profissionalizantes. Em alguns casos ha ajuda, de acordo com as necessidades da

pessoa, mas sao casos pontuais.”

Observa-se que a preocupacdo € apenas em qualificar a mao-de-obra, que
consiste nos treinamentos voltados para as habilidades técnicas e ndo com o
desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. Cobram qualificacéo,
conhecimento, habilidades, no entanto, € interessante notar que poucas medidas,
mesmo que esporadicas, sao tomadas para contribuir no aperfeicoamento

profissional.



46

4.7 Beneficios

As organizacdes tem ciéncia de que, com a grande competitividade dos dias
de hoje, um dos principais desafios da gestdo de pessoas é promover a manutencao

e retencéo de talentos.

Atualmente, além de treinamentos e remuneracdo, fala-se em beneficios
flexiveis. Os beneficios flexiveis sdo adicionais, complementando e suplementando
os beneficios gerais. Ou seja, existem os beneficios basicos, que sédo para todos os
funcionarios como (“plano se saude, seguro de vida...”) e, além disso, os flexiveis,
onde cada funcionario, dentro da sua cota, escolhe aquele beneficio que melhor
atende suas necessidades e de sua familia (“auxilio creche, empréstimo de
emergéncia...”) (MOTTA, 2009, p. 646). No entanto, cabe ressaltar que esses
programas sO sdo eficazes, quando os funcionarios se sentem verdadeiramente
valorizados e integrados a equipe (RABELO-SANTOS 2010; MOTTA, 2009).

A pesquisa evidencia que dentre as a¢des mais comuns encontram-se, nas

empresas estudadas, alguns outros meios de valorizar o funcionario.

Os trechos abaixo trazem alguns exemplos.

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “Depende muito do mercado, se estiver
favoravel, ha bonificacdo para os funcionarios.”

Empresa “F” (produtora de graos) “Plano de saude (s6 para os gestores),
seguro de vida para todos, dependendo do cargo tem décimo quarto salario,
alojamento e transporte.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pecas para maquinarios) “‘E uma empresa
familiar, os donos acompanham o negoécio [...] esse corpo a corpo dos donos
estarem junto, ver se tem problema fora da empresa. Oferece vale refei¢céo, plano de
saude [...] E tem a questdo familiar, anualmente tem confraternizacdo com a familia
toda, os donos conhecem cada membro familiar.”

De qualquer forma, cabe ressaltar que as ac¢bes desenvolvidas como
beneficios, ndo podem ser considerados como desinteressados ou por
generosidade, sdo praticas que apesar do investimento, trazem de uma forma ou

outra, retorno a organizagao.
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4.8 Saude e Seguranca no Trabalho

Como bem se sabe, o trabalho esta relacionado com diversas fontes de
necessidades do individuo, como satisfacdo, auto realizagéo, relacdes interpessoais,
sobrevivéncia. Porém, pode ser também fonte de adoecimento do mesmo, quando
ndo se tem o0s cuidados necessarios a sua saude, acarretando doencas
ocupacionais; quando o trabalhador é exposto a riscos sem as ferramentas de
trabalho adequadas, entre outras (MUTRA; TROCCOLI, 2004, p. 39). Dessa forma,
investir na promocdo de saude e seguranca dos funcionarios € uma atividade
obrigatéria para todas as empresas, além de fornecer os equipamentos adequados,
tanto de protecdo coletiva e individual, deve-se “reconhecer o processo doenca-
trabalho dentro e fora do ambito produtivo” (MENDES; WUNSCH 2007, p.159),
desenvolvendo acbes que protejam a integridade da pessoa e a capacidade de
trabalho do trabalhador, garantindo sua saude e seguranca fisica, mental e social.

Os trechos abaixo trazem alguns exemplos de como as empresas
pesquisadas lidam com este aspecto.

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “Saude, séo feitos exames periodicos.
Ha também orientacdo sobre os riscos, conscientizagéo. E obrigatério o uso dos
EPIs, sdo entregues, é cobrado o uso, sao obrigatérios.”

Empresa “F” (produtora de graos) “Promove anualmente Sipat- prevencao de
acidentes. Tem um médico do trabalho que da consultoria e assessoria. Na fazenda
tem uma técnica de enfermagem e um supervisor de seguranca do trabalho que
coordena e monitora o0 uso dos EPIs. Nenhum trabalhador vai sem os treinamentos
especificos.”

Empresa “J” (maquinarios agricolas) “Temos uma técnica de seguranca
sempre auxiliando nessa parte do uso dos EPIs e temos conforto dentro na
empresa. Ha também palestras sobre prevencéo e promocao de saude.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pegas para maquinarios) “Além do plano de
salude, é necessario 0 uso de EPIls, sempre tem treinamentos e palestras, tem o
projeto de panico e combate a incéndios, anualmente tem treinamento do uso de
extintores. Vai ter uma atualizacdo no transporte de defensivos (uso de mascara,

macacdao). Palestras obrigatérias. Ocasionalmente palestra médica.”
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No que diz respeito a salude, as préticas oferecidas pelas empresas
estudadas, reforcam o nivel de desenvolvimento em que se encontram as mesmas.
As empresas oferecem apenas os cuidados obrigatorios por lei.

Somente a empresa ‘L” e a empresa “F’ (que restringe aos gestores)
oferecem plano de salde, o que é bastante refor¢cador, ao propiciar ao funcionario o
acesso a atendimento médico, as organizagfes acabam por interferir na vida privada
do individuo, estendendo sua esfera de prevencao e promocao de saude. Além de
reforcar o comprometimento e identificacdo com a empresa.

No que tange a seguranca no trabalho, as quatro empresas demonstram
bastante responsabilidade, fiscalizando, treinando e conscientizando os funcionarios

guanto ao uso obrigatério dos EPIs.

4.9 Desafios para a implementacao da Gestdo de Pessoas

No impeto de entender o porqué de empresas referéncias em tecnologia,
crescimento e desenvolvimento no ramo agricola, ainda se encontrarem num estagio
embrionario em relacéo a gestdo de pessoas, investigou-se sobre os desafios para a
implementacéo da gestédo de pessoas.

Empresa “C” (maquinarios agricolas) “Cenéario econdmico. A gestdo de
pessoas tem gastos, para ter sucesso precisa ter investimento, ai consegue
implementar qualidade de vida, beneficios.”

Empresa “F” (produtora de graos) “Os maiores desafios sdo os gestores, eles
saberem da importancia. Desmistificar a questdo cultural. Por ser familiar tem uma
certa resisténcia. Na agricultura também tem muita rotatividade, faz tudo direitinho e
acaba deixando frustrado, ndo consegue, tem uma equipe com um trabalho bem
feito, quando ta tudo indo bem, sai uma pessoa e desestrutura tudo.”

Empresa “J” (maquinarios agricolas) “Pessoas qualificadas e responsaveis.”

Empresa “L” (insumos agricolas e pegas para maquinarios) “Pessoa focada
nisso. Hoje ndo temos, ndo comporta essa pessoa. Antes comportava, com a
reducdo de funcionarios, ndo vé a necessidade de ter. Mas da forma como é feito,
temos nocdo do carater e perfil do profissional. Precisa focar e fazer um

planejamento de treinamento, acdes dentro da empresa, mais pessoas preparadas
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para desenvolver determinadas funcdes. Fazemos rodizio interno e uma pessoa
passa para a outra. Fazem o rodizio com facilidade, com excec¢éo de algumas areas.
Algumas fungdes deixamos mais restritas, como o financeiro, ndo posso treinar todo
mundo para fazer tudo, esse rodizio € mais no administrativo.”

Como pode ser visto, a questdo abordada acima, completa o que foi trazido
na discussao dos resultados da pesquisa. Permitem o entendimento da
configuracdo do modelo de trabalho adotado no contexto estudado, aspectos
sociais, culturais, econdmicos que influenciam nas politicas e praticas em gestédo de
pessoas.

As empresas estudadas sdo empresas familiares, isto €, a familia detém
propriedade da empresa. Sdo os membros da familia que influenciam nas diretrizes
da gestdo da empresa, bem como, determinam o processo sucessoério da empresa.

Segundo Morais (2004), empresas familiares séo fortemente influenciadas
pelos tracos culturais de seus membros. O autor ainda traz a percepcao de que 0s
brasileiros possuem tragos sociais como: espontaneidade, extroversao, indisciplina
no que diz respeito a organizacdo social e administrativa, por consequéncia, essas
caracteristicas estendem-se as empresas familiares. Dessa forma, afirma (MORAIS,
2004, p. 56) que as empresas familiares “tendem mais a improvisacao do que ao
planejamento. Os administradores de empresas familiares acabam, portanto,
praticando aquilo que o seu “bom senso” considera adequado, decidindo por impulso
e demonstrando um temor muito grande a mudar ou aceitar novas formas ou
ferramentas de gestao”.

Essa ideia corrobora com os resultados encontrados. As empresas
estudadas, de fato ndo se enquadram nas praticas modernas de gestao de pessoas,
pelo contrario, encontram-se num estagio embrionario no que se refere a gestado de
pessoas. Todavia, cabe ressaltar, que em relacéo a crescimento e desenvolvimento
tecnoldgico, sdo empresas que trabalham com o que ha de mais moderno no ramo

agricola.
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CONCLUSAO

Apés a coleta de dados e cuidadosa analise dos elementos presentes nas
entrevistas realizadas junto ao responsavel pelo setor de Recursos Humanos das
quatro empresas pesquisadas do ramo agricola do municipio de Luis Eduardo
Magalhdes, foi possivel perceber que apesar de apresentarem portes distintos

(grande e médio porte), as empresas apresentam caracteristicas convergentes.

Alguns elementos comuns podem ser extraidos, configurando-se em
categorias complementares, de forma a facilitar a andlise. As categorias
estabelecidas foram as seguintes: Mapa Estratégico;, Recursos Humanos;
Recrutamento e Selecdo; Treinamento e Desenvolvimento; Plano de Cargos e
Salérios; Remuneracdo e Carreira; Beneficios; Saude e Seguranca no Trabalho;
Desafios para a implementacao da Gestao de Pessoas.

Com relacdo a categoria Mapa Estratégico, considerado pela literatura
pesquisada como um dos instrumentos essenciais que se alicercam a gestdo de
pessoas, pois abrange as diretrizes estruturantes das a¢des de gestao, estabelecem
0s caminhos a serem seguidos pela empresa para o alcance de seus objetivos e
metas, evidencia-se que a maioria das empresas pesquisadas possui mapa
estratégico, no entanto, percebe-se que compreendem apenas o cunho “ideolégico”

e ndo o aplicam como ferramenta de trabalho.

Na categoria de Recursos Humanos, os resultados encontrados foram que as
empresas encontram-se num estagio de desenvolvimento semelhante a praticas
passados em relacdo a gestdo de pessoas. O setor de Recursos Humanos das
quatro empresas pesquisadas lida apenas com folha de pagamento, controle de
ponto, admissao e demissao de funcionarios, enfim, com a parte “burocratica”, termo
usado pelos entrevistados. Quer dizer que, essas organizacdes estao voltadas
apenas para 0s objetivos organizacionais, ndo consideram o0s objetivos dos
funcionarios, os principais responsaveis pelo desenvolvimento e crescimento das

empresas.
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J& na categoria de Recrutamento e Selecdo, observa-se que as empresas
realizam uma sequéncia de atos administrativos. Todavia, 0S processos Sao
realizados por pessoas do setor administrativo ou por servicos técnicos
terceirizados, o RH cuida somente da parte legal, de papéis e etc. Mais uma vez,
confirma-se a ideia que as empresas pesquisadas estao distantes de uma gestéao de

pessoas.

Na categoria de Treinamento e Desenvolvimento, as empresas sO enxergam
ou incluem a necessidade de treinamento e desenvolvimento, quando estes sao
exigidos por lei, caso contrario, esperam que o funcionario ja “venha pronto” do

mercado.

No que se refere a Plano de Cargos e Salarios, corrobora com as conclusdes
anteriores. Apesar de possuirem cargos definidos, apenas uma empresa possui de
fato um plano de cargos e salarios. Ainda assim, ha muito que aperfeigoar, no
sentido de utilizar esses recursos para atender as necessidades da empresa de

forma mais eficaz, ndo sendo entendido meramente como formalidades.

Quanto a Remuneracéo e Carreira, as empresas adotam o sistema tradicional
de remuneracao fixa funcional, com base nos equilibrios interno e externo. E utilizam
também, o sistema de remuneragdo varidvel a depender do cargo ou fungédo. No
entanto, no que se refere a carreira, as empresas demonstram atraso em
comparacao as praticas de gestdo de pessoas. Os treinamentos séo voltados para
qualificacdo de mao-de-obra ou os exigidos por lei. O que fica subentendido é que
as empresas pesquisadas esperam que a busca por desenvolvimento e educacao

seja iniciativa e subsidiada Unica e exclusivamente por parte dos funcionarios.

JA4 na categoria de Beneficios, percebe-se que a maioria das empresas
oferecem alguns outros meios, além da remuneracdo, de valorizar os funcionarios.
Tais beneficios atendem as necessidades mais imediatas dos individuos em relacao
ao seu bem-estar, garantindo o comprometimento necessario ao alcance dos

objetivos organizacionais.

Na categoria Saude e Seguranca no trabalho, apenas duas das empresas
pesquisadas oferecem plano de saude para os gestores, mesmo que de forma
restrita, ainda assim € uma atitude bastante positiva. Mas, de modo geral, evidencia-

se que h& poucos cuidados com a saude, essas medidas s6 serdo tomadas e



52

incluidas na pauta das empresas, quando os problemas de salde de seus
funcionarios comecarem a atrapalhar na sua produtividade e nos seus lucros.
Porém, em se tratando de seguranca, as quatro empresas pesquisadas s&o
bastante responsaveis, realizam todo um trabalho de conscientizacao e fiscalizacao

quanto ao uso dos EPls.

O tema Desafios para Implementacdo da Gestdo de Pessoas, esta
intrinsecamente relacionado com todo o resultado encontrado. Observa-se que ha
bastante resisténcia a mudanca, dessa forma, fica subentendido que por estarem no
mercado a longo prazo, crescendo e se desenvolvendo cada vez mais da forma
como estdo “acostumados”, ainda ndo enxergam a necessidade de modificar as
praticas de atuacdo. Além disso, estdo inseridas em um contexto no qual ndo ha
tanta concorréncia e competitividade, devido a cidade ser muito jovem e estar em

processo de desenvolvimento.

Com a andlise critica que perpassam as categorias encontradas nas
entrevistas, é possivel interpretar que as empresas pesquisadas, apesar de lidarem
com tecnologia de ponta, encontram-se num estagio embrionario em relacdo a

gestédo de pessoas.

Sdo empresas de sucesso, porém ha muitas possibilidades de
desenvolvimento organizacional, potencializando os pontos positivos e preenchendo
as lacunas, para que ndo venham sofrer com as mudancas futuras e possam estar

engajadas no mercado competitivo.

O grande desafio para a implementacdo da gestdo e de pessoas esta
diretamente relacionado com as questdes culturais, sociais, econémicas e politicas

do contexto nas quais estao inseridas.

No entanto, verificou-se na literatura, a quantidade de recursos, técnicas e
conhecimentos para se alcancar uma gestdo de pessoas. Dessa forma, com a
apresentacao deste estudo, tem-se como um dos objetivos sugerir possiblidades
para a implementacao da gestdo de pessoas nas empresas pesquisadas, a comecar
pela aplicacdo efetiva do mapa estratégico;, a compreensdo que a funcdo de
recursos humanos vai muito além das questdes legais. Como se sabe, sdo 0s
funcionarios que agregam valor a organizacdo, portanto, ter os objetivos da

organizacdo alinhados com o0s objetivos profissionais e pessoais dos funcionarios;
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trabalhar com gestdo por competéncias; desenvolver sistemas de remuneracéo
estratégica; desenvolver a¢Bes que valorizem o funcionario, que ele se sinta

integrado a equipe, gerando comprometimento e fidelidade.

Para préximos estudos, sugere-se o aprofundamento em empresas familiares,
investigando a fundo as questdes culturais, sociais, econémicas e politicas do
contexto em que estdo inseridas. Propfe-se uma replicacdo dessa pesquisa nos

préximos dez anos, com o intuito de comparar os resultados encontrados.
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APENDICE A. Roteiro de Entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. A organizag¢do possui um mapa estratégico (visdo, missédo, cultura)?

2. Como esté estruturada a gestéo de pessoas ou 0 RH da organizacao?

3. Como é feito o processo de recrutamento e selecéo de funcionarios?

4. A empresa dispde de um plano de treinamento e desenvolvimento para 0s
funcionarios?

5. A empresa possui plano de cargos e salarios?

6. Como os cargos estao estruturados?

7. Como esta estruturado o plano de remuneragao?

8. A empresa trabalha com gestéo por competéncias?

9. Qual é a preocupacdo com a carreira ou trajetdria profissional dos

funcionarios?
10.De que maneira a empresa demostra valoriza¢do aos seus funcionarios?
11.Quais sdo as acbes desenvolvidas voltadas para a salde e seguranca no
trabalho?
12.Quais sdo os principais desafios encontrados na implantacdo da gestdo de

pessoas?



