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RESUMO

REZENDE, Ricardo. Processo Integrado de Gestao de Pessoas, um modelo
estratégico para aplicacao em pequenas e médias organizacoes de Tecnologia
da Informacao. 2019. 67f. Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de Gestdo e
Negdcios, Universidade Federal de Uberlandia, Uberlandia, 2019.

A pratica de Gestdo de Pessoas vem sendo desafiada pelas mudangas
organizacionais, econOmicas, sociolégicas e tecnoldgicas, que criam inumeras
oportunidades para essa gestdo e para as organizagbes como um todo, pois exige
adaptacoes organizacionais mais efetivas e rapidas. Entretanto, observa-se a falta
de um processo que interligue os subsistemas de Gestdo de Pessoas entre si, além
de alinha-los a estratégia da organizacao, de acordo com o objetivo desse trabalho,
apresentar uma proposta integrada dos processos de Gestdo de Pessoas alinhados
a estratégia empresarial, no contexto de pequenas e médias organizacdes de
Tecnologia da Informagao, bem como descrever a aplicagado em uma dessas
organizagdes. E uma pesquisa aplicada, exploratéria e descritiva, com tratamento
qualitativo dos dados. O Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas desenvolvido
pelo autor e descrito no trabalho € a resposta a pergunta de pesquisa, sendo que,
descrevendo a Gestao de Pessoas com seus processos interligados e com sua
integracdo com a estratégia organizacional, foram criadas as condi¢cdes para avaliar
sua implantacdo em uma organizagao de Tecnologia da Informacéo e o resultado
dessa aplicacdo se mostrou aderente a realidade da organizagdo e tem contribuido
para o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais. Esse produto tecnoldgico
esta registrado na Fundacéao Biblioteca Nacional, na cidade do Rio de Janeiro.

Palavras-chave: Gestdo. Estratégia. Gestao de Pessoas. Gestao de Pessoas para
pequenas e médias organiza¢des de Tecnologia da Informacao.



ABSTRACT

REZENDE, Ricardo. Integrated People Management Process: a strategic model
for application in small and medium Information Technology organizations .
2019. 67p. Dissertation (Masters) — Faculdade de Gestao e Negdcios, Universidade
Federal de Uberlandia, Uberlandia, 2019.

The practice of People Management has been challenged by organizational,
economic, sociological and technological changes that create countless opportunities
for this management and for organizations as a whole, as it requires more effective
and faster organizational adaptations. However, there is a lack of a process that
interconnects the People Management subsystems with each other, and align them
with the strategy of the organization, according to the objective of this paper, to
present an integrated proposal of People Management processes aligned business
strategy in the context of small and medium Information Technology organizations,
as well as describe the application in one of these organizations. It is an applied
research, exploratory and descriptive, with qualitative treatment of data. The
Integrated People Management System developed by the author and described in
the paper is the answer to the research question. By describing People Management
with its interconnected processes and its integration with the organizational strategy,
the conditions were created to assess its effectiveness. implementation in an
Information Technology organization and the result of this application has been
adherent to the reality of the organization and has contributed to the achievement of
the organizational strategic objectives. This technological product is registered with
the National Library Foundation in the city of Rio de Janeiro.

Keywords: Management. Strategy. People Management. People Management for
small and medium-sized IT companies.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, organizagdes de todos os setores tém conduzido iniciativas
para explorar as novas tecnologias digitais e extrair ao maximo os seus beneficios.
Isso, frequentemente, envolve transformar as operag¢des chave de negdécios e afeta
produtos e processos, bem como as estruturas organizacionais e 0s conceitos de
gestdo e estratégia, como, por exemplo, as praticas de gestdo de Gestdo de
Pessoas. As organizagbes precisam estabelecer novas praticas de gestdo para
conviver com estas complexas transformacbes. A explosdao e integracdo de
tecnologias digitais afetam organizacées e suas fronteiras, impactando produtos,
processos de negdcios, canais de vendas e cadeia de suprimentos (MATT et al.,
2015).

Na area de Gestdo de Pessoas, inUmeras sdo as pressdes por mudancas.
Mudancas na economia, globalizacdo, diversidade doméstica e tecnologia criaram
novas demandas para as organizagdes e impulsionaram o campo em algumas
direcbes completamente novas. No entanto, acredita-se que esses desafios também
criam inumeras oportunidades para a Gestdao de Pessoas e para as organizagdes
como um todo (STONE; DEADRICK, 2015).

Corroborando com a discussédo, Terence (2008) identifica que o ambiente
organizacional no qual as organizacoes estao inseridas esta permanente e
rapidamente mudando, por questdes organizacionais, econémicas, sociolégicas ou
tecnoldgicas, demonstrando que esse ambiente exige adaptagdes organizacionais
mais efetivas e rpidas, tanto para o desenvolvimento e produgéo, quanto para a
integracdo dos negocios. A autora entende que a estratégia empresarial € um

elemento importante nesse contexto, sendo que sua definicAo € uma demanda

importante para organizacdes de qualquer porte e de qualquer setor de atuacéo.

Ainda nesse contexto, Hall et al. (2009) identificaram que ha muito tempo os
gestores reconhecem a necessidade de estruturar o futuro e valorizar cada vez mais

o papel das pessoas na definigdo das estratégias das organizagoes.

Alinhada a estratégia empresarial, a Gestdo de Pessoas, considerada
relevante para quaisquer organizagbes, ganha ainda mais importancia para
organizacdes de Tecnologia da Informacéo - TI, conforme aponta Galve-Gorriz e
Castel (2010), pois seus trabalhadores sao qualificados e treinados constantemente,
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além de serem flexiveis as novas tecnologias e ambientes. Ainda mais no contexto
atual, com as demandas crescentes por mao de obra qualificada para essas
organizagbes, que sao intensivas de conhecimento, tornam-se cada vez mais
importantes enfrentar os desafios de retencdo do conhecimento e de minimizar os

impactos da rotatividade de pessoal (Potrich, 2019; Fernandes, 2018).

E a adequada Gestdo de Pessoas passou a ser uma exigéncia nesse
mercado de TI, pois nos ultimos anos ele cresce aproximadamente 10% sua receita
anual, sendo que os servigos/softwares sao responsaveis por 55% da receita bruta
do mercado mundial de Tl e, no Brasil, representa 49% da receita bruta do mercado
conforme pesquisa realizada por ABES (2018).

Segundo o IBGE (2019) apontou em seu Cadastro Central de Empresas —
CEMPRE, em 2017 o Brasil possuia 64.599 organizac6es de servigos de tecnologia
da Informacao (CNAE J-62), 1,3% do total de organiza¢des no Brasil, empregando
0,8% do total de 51.939.251 trabalhadores assalariados, mas apresentando
participacdo maior em relagdo ao total de trabalhadores assalariados com ensino
superior era maior (2,2%) e ao total de salarios e outras remuneragdes (1,5%), com
média salarial mensal de R$5.443, quase o dobro da média salarial brasileira de
R$2.848, reforcando ainda mais a importancia das organizacées de Tl no Brasil,
tanto pelo trabalho qualificado quanto pela renda gerada, o que exige mais esforcos
de gestdo para atragdo, qualificacdo, manutencdo e desenvolvimento dos
trabalhadores desse setor.

Em Uberlandia, Minas Gerais, onde esse estudo é realizado, esse mercado
também é bastante competitivo, com 731 organizagdes de servicos de tecnologia da
Informacdo (CNAE J-62), segundo o site Econodata (2019), sendo 30 de
desenvolvimento de programas de computador sob encomenda (J-6201-5), 55
organizagbes de desenvolvimento e licenciamento de programas de computador
customizaveis (J-6202-3/00), 78 de desenvolvimento e licenciamento de programas
de computador ndo customizaveis (J-6203-1), 384 de suporte técnico, manutencao e
outros servicos em tecnologia da informagcdo (J-6209-1). Essa quantidade de
organizacbes exige o desenvolvimento adequado do processo de Gestdo de
Pessoas. Esta exigéncia € reforcada pela diversidade de negécios na cidade,
identificada no censo 2017 UberHub, com 42 organizacbes de base tecnoldgica, 58
startups, 21 consultorias, 6 instituicoes de tecnologia, além de coworkings de base
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tecnolégica, comunidades, incubadoras, aceleradoras e 6érgdos de fomento,
compondo 137 organizagdes associadas naquele ano.

Em relagcdo as médias organizagdes, o BNDES (2019) utiliza o critério da
receita operacional bruta para categoriza-las em pequenas organizagdes (tem
receita bruta entre R$360.000 e R$4.800.000 por ano) e médias organizagdes (entre
R$4.800.000 e R$300.000.000 ao ano). Para o SEBRAE (2017), pequenas
organizagdes de servicos empregam entre 10 e 49 trabalhadores e, as médias, entre
50 e 99. Em seu anuério de 2015, o SEBRAE (2017) confirmou o crescimento do
setor de servicos nos ultimos anos, passando de 31,9% em 2005, para 34,8% em
2010 e, depois chega a 39,1% em 2015 e, as médias organizacdes, passaram de
27.992 em 2004 para 40.211 em 2010 e, em 2015, para 43.362 — esse contexto de
crescimento das médias organizagbdes também reforca a necessidade de
desenvolvimento da gestdo de pessoas, para prover as organizagdes do numero de
trabalhadores necessarios a expansao dos negocios.

Com a representatividade econdmica e no mercado de trabalho que tem as
organizagdes de Tl, pode-se dizer que uma das principais dificuldades enfrentadas é
a perda do conhecimento, conforme pesquisa de Potrich (2019). E sua principal
causa, segundo os autores identificarem em sua pesquisa, € a rotatividade da méao
de obra, ainda mais considerando que sdo organizagées intensivas de
conhecimento. Os autores destacam que o conhecimento é considerado atualmente
como o principal ativo das organizagdes, sendo agente estratégico na garantia da
competitividade e perenidade das organizagdes, principalmente para as que foram
intensivas em conhecimento, que tem riscos com perdas financeiras e néao

financeiras.

Fernandes (2017) identificou em seu estudo que um dos principais motivos da
rotatividade de trabalhadores das organizacdes de Tl é a escassez de mao de obra
capacitada tecnologicamente, principalmente em funcdo do dinamismo desse setor
(crescimento e surgimento constante de novas organizagdes), que cria um ciclo

vicioso: escassez gera rotatividade, que leva novamente a escassez.

Para reforgar a importancia das organiza¢des de Tl no mercado de trabalho,
Andrade (2012) identifica a contribuicdo social que estas organizagdes de Tl tém
realizado com a geragdo de empregos qualificados, cuja quantidade de postos de

trabalho aumenta com o crescimento dessas organizagdes. O autor entende que o
13



desenvolvimento dessas organizagdes viabiliza um ciclo de vantagens e melhoria da
qualidade de vida para todos os atores envolvidos, mesmo reconhecendo
dificuldades para sua consolidacdo, sendo que SEBRAE e IPT (2001) identificaram
que as organizagdes de Tl apresentavam problemas e caracteristicas particulares
em sua gestdo. Isso ocorre porque elas atuam em setores especificos, com
tecnologias préprias e ndo padronizadas, que acabam por apresentar diversificadas
alternativas de projetos e produtos, mas sao deficientes na capacitacao gerencial de
seus empreendedores.

Para exemplificar algumas das principais dificuldades em relacdo a Gestao de
Pessoas em organizacdes de Tl, Oliveira (2018) identificou a dificuldade de retencéao
dos trabalhadores, pois essas organizagdes pesquisadas nao possuem condi¢coes
para competir financeiramente com as propostas salariais que seus trabalhadores
recebem de outras organizacdes da regidao, mesmo reconhecendo a importancia da
gestdo da remuneragéo, acabando por passar por turnover indesejado. Além disto,
h& a dificuldade de transferir o conhecimento tacito de seus trabalhadores para a
organizagao, porque esse conhecimento € gerado explorando competéncias internas
e ndo ha ferramentas praticas e objetivas para as organizacbes se apropriarem
desse conhecimento — mesmo que as organizacbes pesquisadas reconhecam a

gestao do conhecimento como um dos fatores de garantia de diferencial competitivo.

Bittencourt (2010) identificou que a pratica de gestdo de pessoas ocorre de
maneira desigual nas organizacfes brasileiras, sendo que em muitas delas essa
pratica se resume a prestacao de servigcos burocraticos, além de chamar atencao
para se refletir sobre a coeréncia das politicas vigentes de gestdo de pessoas nas
organizagcbes com o discurso que as pessoas sao 0 maior valor dessas
organizagbes, bem como reconhecendo a falta de integracdo entre os esforgos
nessa pratica e a falta de conexao com a estratégia dos negaocios.

Sob o ponto de vista da integracao entre gestdo de pessoas e estratégia, o
pressuposto € que o gerenciamento de pessoas é, em certo sentido, estratégico
quando segue de perto a estratégia corporativa da organizagdao. Argumenta-se que a
abordagem do processo de trabalho no estilo taylorista ou nas formas posteriores foi
ultrapassada pelos desenvolvimentos tecnol6gicos e os aumentos resultantes na
producdo flexivel especializada; na exigéncia de trabalhadores altamente
qualificados, bem-educados e bem treinados, e na consequente necessidade de
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controles indiretos mais normativos ou de uma mudanga do controle para o
comprometimento (BREWSTER, 2017).

Como o crescimento dos negdcios dessas organizagées ocorre a partir do
conhecimento de seus trabalhadores, surgiu o interesse do autor em desenvolver
um processo estruturado para seus lideres e gestores potencializarem sua Gestao
de Pessoas, sempre no sentido de viabilizar a estratégia e os resultados
organizacionais. Observa-se que a coordenagdo de pessoas ocorre de maneira
adequada quando as organizagdes estruturam seu processo de Gestao de Pessoas
a partir de seu planejamento estratégico, sendo que esse desdobramento exige a
integracao entre os diversos processos de Gestdao de Pessoas.

1.1. Pergunta de pesquisa

Nesse contexto, surge o seguinte problema de pesquisa: Como fazer a aplicacao
dos processos de Gestdo de Pessoas em pequenas e médias organizagcbes de
Tecnologia da Informacgéo, integrando-os entre si e alinhando-os a estratégia

organizacional?

1.2. Objetivo geral

Esse estudo objetiva apresentar uma proposta integrada dos processos de
Gestao de Pessoas alinhados a estratégia empresarial, no contexto de pequenas e
médias organizagbes de Tecnologia da Informacdo, bem como descrever a

aplicacdo em uma dessas organizagoes.

1.3. Objetivos especificos

Para se atingir esse objetivo geral, buscou-se alcangar os seguintes objetivos

especificos:

e Descrever a proposta de processo, que inter-relaciona os diversos processos de
Gestao de Pessoas em um Processo Integrado.
e Descrever a proposta, que alinha o Processo Integrado com a estratégia

organizacional.
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e Descrever os resultados obtidos a partir da aplicacdo do Processo Integrado em
uma média organizacao de Tecnologia da Informacao.

1.4. Justificativas

Observa-se um interesse crescente em relacdo as teorias de Gestdao de
Pessoas, mas sempre segmentando cada um dos seus processos, sem a devida
atencao a integracao entre eles, bem como sem a perspectiva de integracao deles
com a estratégia da organizagdo, principalmente no contexto das pequenas e
médias organizagcbes e para o mercado de TI. Importante reforcar que as
organizagbes de TI, que sao intensivas de conhecimento, tem dificuldades
crescentes para reter conhecimento e para evitar a rotatividade de trabalhadores, o
que torna ainda mais desafiador enfrentar demandas crescentes por mdo de obra
qualificada (Potrich, 2019; Fernandes, 2018).

Nos ultimos anos, a tecnologia teve um impacto dramatico no campo da
Gestao de Pessoas e, a medida que a tecnologia evolui, & provavel que o mude para
algumas dire¢gdes muito novas no futuro. Apesar da ampla adog¢édo das praticas de
Gestdo de Pessoas, ainda hd uma série de perguntas sobre se essas praticas
permitem que as organizagdes atinjam seus objetivos. Nesse sentido as metas
basicas de Gestdo de Pessoas ainda sdo verdadeiras; por exemplo, o objetivo do
recrutamento € obter uma colocacao bem-sucedida, o objetivo da selecao é atrair os
funcionarios talentosos e diversos, e o0 objetivo do treinamento & aprimorar o
conhecimento e as habilidades da forca de trabalho. Apesar desses obijetivos, a
maioria das pesquisas sobre Gestdo de Pessoas, sobretudo em tempos de
tecnologia, se concentrou em estratégias para implantar processos eletrénicos de
gestdo e em aumentar sua aceitagdo. Relativamente poucas pesquisas examinam
até que ponto o processo integrado de Gestdo de Pessoas possibilita as
organizagbes atingirem seus objetivos basicos da area bem como os objetivos
estratégicos (STONE et al., 2015). Assim, a medida que esta pesquisa contribui com
esta tematica, sob o ponto de vista tedrico, ela se justifica.

Na perspectiva gerencial, esse estudo se justifica a medida que apresenta um
modelo que podera preparar melhor as organizacdes para dirigir seus trabalhadores
na conquista de niveis mais altos de desempenho individual e organizacional,
considerando as responsabilidades e perfis dos trabalhadores, além da adequacgéo
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entre o trabalhador, seu cargo e a area na qual atuard. Na organizacado onde foi
realizada a implantacdo do modelo proposto, por diversas situagées houve a
necessidade de renegociacdo de prazos de desenvolvimento ou implantacao de
projetos para clientes em funcéo da dificuldade na gestao dos trabalhadores, seja da
disponibilidade do trabalhador com o conhecimento adequado no momento da
necessidade (o que ocorria pela rotatividade de mao de obra ou pela dificuldade de
contratacdo), seja pela efetiva realizagdo das atividades de acordo com sua
capacitacdo (em funcdo da dificuldade de responsabilizagdo pelas entregas
realizadas).

Também, esse trabalho procura contribuir com esse tema, sendo
desenvolvido em um mestrado profissional que se propde a promover a interface
entre o tema pesquisado e a pratica das organiza¢des, conforme esta formalizado
no regulamento do PPGGO. art. 4°, inciso II: “atuar com foco em problemas préticos
na producao de material intelectual/tecnolégico, no d&mbito da gestdo organizacional
de modo a contribuir com o desenvolvimento das organizagées em suas diversas
funcées” (UFU, 2015).

Por fim, esse estudo justifica-se também pela missdo do autor, que ha anos
tem atuacao profissional focada no desenvolvimento da Gestdo de Pessoas, tanto
no ambiente organizacional quanto no académico. Sua missao é fortalecer a gestao
dos negocios e das pessoas, apresentando e viabilizando processos e metodologia
de trabalho que integrem suas agbes com a estratégia da organizagdo, para

viabilizar a construcao de resultados sustentaveis com as pessoas.

1.5. Estrutura do trabalho

Esse trabalho esta estruturado em cinco partes, sendo que o primeiro capitulo
apresenta os componentes da Introducdo, como a contextualizacdo do tema e do
mercado no qual o tema se desenvolve, a formulacdo da pergunta de pesquisa, a
definicdo dos objetivos gerais e especificos, a justificativa do trabalho e sua
estrutura.

O segundo capitulo apresenta o Referencial teérico-empirico, com o resultado
de consulta a producao de autores estudiosos do tema sobre estratégia e a relacao
entre estratégia e Gestao de Pessoas.
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O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados, com
a definicdo do método de pesquisa e dos procedimentos para o desenvolvimento
desse estudo.

O quarto capitulo apresenta os resultados, com 0 processo proposto e o
resultado da aplicacao do Sistema Integrado em uma organizacao de TI.

O quinto capitulo apresenta as consideracbes finais, explorando o alcance
dos objetivos propostos, as limitacées do estudo, sua aplicabilidade e, por fim, o
fechamento do trabalho aqui desenvolvido.
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2. REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Esse capitulo esta dividido em apresentar conceitos de estratégia, de Gestao
de Pessoas e da relagcdo entre eles, para criar uma base conceitual para o
desenvolvimento desse estudo, para se trabalhar os objetivos especificos de
descrever a proposta de processo, que inter-relaciona os diversos processos de
Gestao de Pessoas em um Processo Integrado, bem como o alinha a estratégia

organizacional.

2.1. Estratégia

A estratégia é apresentada como fundamento para se entender a importancia
da Gestdo de Pessoas, uma vez que esta gestdo ocorrera a partir de definicdes
organizacionais de sua viséo, seus objetivos e metas, enfim dos direcionadores das

acoes organizacionais para o curto, médio e longo prazos.

Conforme pesquisa de Terence (2002), entende-se o0 conceito de estratégia
como a elaboragdo e o planejamento dos planos da guerra, com origem grega,
significando arte da lideranca - no passado designava-se o chefe do exército, e, por
diversos anos, os militares utilizaram esse termo para tragar os caminhos a serem

perseguidos durante a guerra, onde o objetivo principal era vencer os adversarios.

Ansoff (1990) apresenta estratégia como um conceito fugaz e, eventualmente
abstrato, como sendo entre tantos conjuntos de regras de decisao orientadores do
comportamento organizacional. Além disso, entende que a realizagdo de um plano

prévio, claro e estruturado da estratégia produz melhor desempenho.

No contexto apresentado com o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997)
entendem estratégia como um processo, primeiramente escolhendo os segmentos
de mercado e clientes que a organizacado atendera, depois buscando processos
internos principais que serdo excelentes, para viabilizar a proposta de valor aos
clientes desses segmentos. Além disso, o0 processo propde selecionar as
capacidades da organizagao e de suas pessoas, que sao necessarias para se atingir
objetivos financeiros, internos e dos clientes. Por fim, os autores consideram que o
sucesso das organizagbes da era da informacdo decorre do investimento e do

gerenciamento de seus ativos intelectuais, integrando especializacao funcional aos
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processos de nego6cios baseados nos clientes, e lastreados na inovacdo, na
flexibilizacdo e na alta qualidade, que também se aplicam a organizacbes de

servicos.

Mintzberg et al. (2000) chamam atengdo para a visdo de estratégia como
plano, com consisténcia em comportamento ao longo do tempo, ou como padrao
(olhar para o realizado), ou seja, as organizagdes desenvolvem um planejamento
para seu futuro, sendo que também extraem padrdes de seu passado. Os autores
trabalham com alguns pontos para definir planejamento estratégico, considerando
gue ele esta associado tanto com o ambiente interno da organizagdo quanto com o
meio externo, afetando de uma forma ou de outra a organizacdo de modo geral, e
esta relacionado tanto com questdes de conteudo quanto de processos,
relacionando-se aos varios aspectos conceituais e analiticos. Além disso,
identificaram que, nos pequenos negécios, a estratégia torna-se individualmente
cognitiva, deixando de ser socialmente interativa, sendo mais adaptavelmente
emergentes ou até permitindo os lideres empreendedores terem facilidade em
trabalhar em ambientes exigentes.

A elaboracao do planejamento estratégico envolve os varios niveis gerenciais
da organizacdo, com atividades como: analise, planejamento e elaboracao de
estratégias que possam aumentar as chances de a organizagao atingir as metas e
objetivos estabelecidos no inicio do planejamento (TERENCE, 2002). Mas Gil (2010)
entende que € necessario que, no caso do setor de servigos, que se expande mais
que os demais setores por fatores como avangos tecnoldgicos, as organizagdes
imprimiram mudangas organizacionais e na gestao, requerendo trabalhadores ainda
mais capacitados tecnicamente, 0 que exige uma estratégia de gestdo de pessoas
mais complexa para adequar seus trabalhadores constantemente as alteragbes de
mercado, facilitando o ajuste das organiza¢des de maneira rapida e efetiva ao ritmo
das mudancas no ambiente de negécios.

Baseado nas vantagens e desvantagens de diferentes definicdes, conclui-se
que estratégia € uma especificacdo de longo prazo dos objetivos e atividades, a
partir de estudo dos ambientes internos e externos para alcangar alguma vantagem
competitiva (KHAFIZOV; GALIMQOV, 2017).

Importante também destacar a diferenca entre estratégia corporativa e

estratégia de negdcios. Estas diferencas estdo nivel do foco organizacional e nas
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questdes principais que a geréncia deve responder. A estratégia de negocios reside
no nivel da unidade de negécios e exige que os gerentes respondam a pergunta
“como competimos?” E necessario decidir se serd por custos baixos, por produtos
melhores e mais variados e / ou por altos niveis de servigo e capacidade de resposta
aos clientes. A estratégia corporativa reside no nivel mais amplo, na decisdo de
negécios multiplos e responde a duas perguntas principais. Primeiro, deve-se decidir
“‘Em quais negocios devemos estar?”, exigindo que se analise e escolha os
mercados e setores em que desejam atuar. Depois desta decisdo € necessario
determinar "Como se dara a relacao entre a estratégia corporativa e a estratégia de
negocios?" (GALPIN, 2019). E qual seja o nivel da estratégia, o alinhamento da

gestéo de pessoas € parte importante do processo.

2.2. Gestao de Pessoas: processos

Sendo a Gestao de Pessoas desenvolvida através de seus processos, €
importante apresentar reflexdes sobre o tema que fundamenta a visdo de seus

processos, que serdo apresentados individualmente.

Para realizar um estudo sobre a contribuicdo do SEBRAE para a formagéao de
gestores sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas em micro e pequenas
organizacgbes, Fischer et al. (2017) realizou um estudo procurando encontrar nos
materiais para formacao de gestores os direcionamentos relativos aos principais

processos desse tema:

e Planejamento de gestao de pessoas: envolvendo o desenvolvimento de politicas
e o alinhamento da gestao de pessoas com as estratégias das organizagdes;

e Recrutamento e selecao;

e Recompensa;

e Treinamento e desenvolvimento;

e Gestdo por competéncias: envolvendo os processos de recrutamento, selegao,
treinamento e desenvolvimento;

e Motivacao e retengéo de trabalhadores

A Gestao de Pessoas é considerada como uma das fungdes de gestao nas
organizacbes, responsavel por viabilizar a cooperagdo dos trabalhadores para

viabilizar os objetivos individuais e da organizagdo, reconhecendo o trabalhador
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como parceiro para realizagdo do processo produtivo, principalmente em atividades
especializadas (GIL, 2010). Desta forma, as organizacdées que reconhecem que 0s
trabalhadores mais produtivos sdo os que mais se identificam com a cultura e
objetivos de sua organizagédo, desenvolvem estratégias mais elaboradas para atrair
e reter trabalhadores com essas caracteristicas.

Para viabilizar essa gestdo estrategicamente, Mascarenhas (2008) entende
que € necessario realizar processos para antecipa¢do de demandas ambientais e de
negocios, direcionando-as aos processos de Gestdo de Pessoas, a partir da
estratégia organizacional e dos planejamentos divisionais. Dessa forma, a atuacao
da area de Gestdo de Pessoas assume responsabilidades de articular-se ao
processo de planejamento empresarial e a seus desdobramentos em cada uma das
principais areas da organizacdo e dos processos de Gestdo de Pessoas,
constituindo-se no planejamento tatico de cada subsistema. Para o autor, cada
subsistema assume papel determinante na mobilizagdo dos trabalhadores na busca

dos objetivos estratégicos.

Becker et al. (2018) entendem que a implantacdo do papel estratégico de
Gestao de Pessoas ocorre com:

e A definicao clara da estratégia organizacional;

e O desenvolvimento de argumento de negdécios para a area de Gestao de
Pessoas;

e A criacdo de um mapa estratégico de Gestdo de Pessoas, com a posterior
identificacdo de seus produtos;

e O alinhamento da arquitetura da area a esses produtos; e

e Com o planejamento e implantacdo de um modelo de mensuragéao das acdes de
Gestao de Pessoas.

Desta forma, os autores entendem que os objetivos definidos na estratégia
organizacional serdo atingidos através do alinhamento das competéncias e
comportamentos dos trabalhadores, promovendo o desenvolvimento da verdadeira

vantagem competitiva.

Bittencourt (2010) considera que a pratica de gestao de pessoas ocorre de
maneira desigual nas organizacbes brasileiras, sendo que em muitas delas essa
pratica se resume a prestacdo de servigcos burocraticos, além de chamar atencao
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para se refletir sobre a coeréncia das politicas de gestdo de pessoas vigentes nas
organizacbes com o discurso que as pessoas sao O maior valor dessas

organizagoes.

Quando as organizagbes americanas migraram sua principal fonte de
producédo do capital fisico para o capital intelectual, a gestdo de pessoas passou a
ser considerada como parceira estratégica na gestdo do negécio, por exemplo,
buscando alinhar os esforgcos de todos os trabalhadores com a visédo geral da
organizagao, segundo Becker et al. (2018). Desta forma, € necesséario compreender
a estratégia organizacional, traduzir suas implicacbes para a gestdo de pessoas,
fortalecendo a implantacdo da estratégia das organizacées, com processo de
mensuragcdo dos resultados, principalmente em um ambiente externo cujo
paradigma econémico consiste na velocidade, pela inovacao, pelos ciclos cada vez
mais curtos e pela qualidade e satisfacdo dos clientes. Para isso, os autores
propdem a avaliacdo da gestdo de pessoas nas perspectivas do pessoal, da
remuneracao, do alinhamento e do alto desempenho. Além disso, Becker et al.
(2018) propdéem que as organizagbes desenvolvam instrumentos conceituais e
operacionais necessarios para a reestruturacdo do papel de gestdo de pessoas, de
maneira a identificar a agregacao de valor a estas organizagdes, principalmente em
relacdo a custos e beneficios das acbes de gestdo de pessoas, o alinhamento
dessas ac6es com a estratégia organizacional e a utilizagdo das competéncias dos
trabalhadores.

Por fim, Wood et al. (2004), entende que ha atuagao estratégica de gestao de
pessoas quando sao efetivadas acdes para integrar as equipes de negdcio,
organizam-se os processos de maneira flexivel em torno de missdes e projetos, ha
foco no desenvolvimento dos trabalhadores e da lideranga, com aprendizado

individual e organizacional.

Para viabilizar a Gestao de Pessoas, Bittencourt (2010), Fischer et al. (2017),
Gil (2010), Lucena (1990) e Mascarenhas (2008) organizaram suas ac¢des através
de seus processos, sendo que alguns deles sdo apresentados no Quadro 1 e que
posteriormente serdo detalhados.
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Bittencourt (2010)

Fischer (2017)

Gil (2010)

Lucena (1990)

Mascarenhas (2008)

Planejamento

1) Desenvolvimento de
Politicas e Praticas;
2) Alinhamento entre Gestdo
de Pessoas e estratégia da
organizagdo

Planejamento de RH

Planejamento de RH

Gestdo do processo de

1) Recrutamento e selegdo

Recrutamento e Selegdo | recrutamento e selegdo de " . Suprimento Colocagdo =
2) Gestdo por competéncia
pessoas
1) Treinamento e
Treinamento e Gestdo do processo de ) . .
. N desenvolvimento Desenvolvimento =
Desenvolvimento desenvolvimento . . .
2) Gestdo por competéncia Desenvolvimento
Gestdo da culturae da B
mudanga
Gestdo de Desempenho = Gestdo por competéncia Colocagdo Avaliagdo de desempenho
Banco de dados e Sistemas Monitoragdo Planejamento das B
de Informagdes Gerenciais informagbes B
Remuneragdo Gestdo da remuneragdo Recompensa Compensagdo =
Relagdes com Aplicagdo e Compensagdo RelagBes trabalhistas e B
trabalhadores sindicais 3
Atividades com Motivagdo Comunicagdo com

trabalhadores

Retengdo

trabalhadores

QUADRO 1: Processos de Gestao de Pessoas
Fonte: elaborado pelo autor

2.2.1. Planejamento

Sob uma perspectiva estratégica de Gestdo de Pessoas, o planejamento da
forca de trabalho reconhece que as organizacbes tém uma necessidade de
responder constantemente as pressées e mudancas impulsionadas pela
competicao, pelas novas tendéncias e pelas mudangas no ambiente externo (DAFT,

2010).

Lucena (2007), uma das autoras classicas sobre o tema, apresenta que
algumas premissas sao necessarias para o processo de Planejamento das acdes de
Gestdo de Pessoas, como reconhecer que as organizagdes recebem pressao e
influéncia crescentes de um ambiente externo cada vez mais exigente e competitivo,
repercutindo em suas estruturas organizacionais e no nivel de exigéncia que elas
tém em relacdo a competéncia de seus trabalhadores. Esse é mais um motivo para
a existéncia de um processo de gestdao que identifique e analise as necessidades
organizacionais de gestdo de pessoas, traduzindo seu atendimento em politicas,
programas, sistemas e atividades, a curto, médio e longo prazos, para garantir a
execucao das estratégias e objetivos do negdécio de maneira perene. A autora
considera importantes para esse processo: a integragdo com o negdcio e com seus
objetivos, a participacdo gerencial, a dimensao tempo e a integragdo dos processos

de gestao de pessoas.

Para sua realizagdo, a autora propde andlises de necessidades de
trabalhadores para o negécio, da capacidade instalada em relacdo as metas
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estratégicas, bem como do ambiente e do mercado de trabalho, com informacdes e
analises qualiquantitativas, que subsidiardo caminhos para a colocacdo, o
desenvolvimento, a compensagéao, as atividades com os trabalhadores e as relagdes
trabalhistas e sindicais.

Mascarenhas (2008) reconhece a importancia de se separar as atividades de
construcao das estratégias das atividades de sua implantacao efetiva, atentando-se
a questdes como a coeréncia entre o planejamento e a cultura da organizagao,
direcionando estes conteudos e valores as agbes pretendidas, servindo de base
para o planejamento de a¢des de gestdo de pessoas para a organizacao em relagao
a gestdao de desempenho, remuneracao, capacitacao, recrutamento e selecédo e
atividades com trabalhadores (comunicagéo, gestao de cultura e mudancga, além da
questéo da formalizagdo da relagéo de trabalho).

2.2.2. Recrutamento e selecao

O processo de recrutamento e selecdo consiste na identificagdo de
candidatos com perfil adequado as vagas em aberto de uma organizacdo e na
escolha daquele que melhor se adeque aos requisitos dessa vaga, considerando a
analise sistematica de todas as informagbes do processo, dentre todos os
candidatos recrutados, segundo Bittencourt (2010). Esse processo resulta na
integracdo entre as demandas organizacionais (perfil da posicédo, estratégias,
valores, cultura, estrutura organizacional, estilo de gestdo e politicas de gestao de
pessoas) e do candidato (objetivos, valores, interesses, expectativas e
competéncias).

Gil (2010) entende que, a partir de critérios previamente definidos nas
descri¢coes de cargos, o recrutamento pode ocorrer dentro da organizagdo (com 0s
préprios colaboradores ou suas recomendacbes e com divulgacado de cargos
operacionais nas instalacées da organizacao) ou fora delas, com recomendacdes de
profissionais de fora da organizacdo, com anuncios fisicos ou na internet, ou, ainda,
através de agéncias, associagdes profissionais e headhunters. Para a selegéo,
trabalhar com anadlise de curriculos, aplicacdo de testes escritos, praticos e
psicoldgicos, entrevistas, dindmicas de grupos, avaliagdo dos candidatos e tomada
de decisao.
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2.2.3. Gestao da remuneracao

A gestao da remuneracao consiste no alinhamento da remuneragao de um
trabalhador com seu desempenho e/ou a aquisicao de competéncias para se atingir
0s objetivos organizacionais, com a combinagéo de salario fixo, variavel e incentivos
de curto e longo prazo, sempre a vinculando com a estratégia organizacional, para
alavancar os resultados dos negocios (BITTENCOURT, 2010; JORGE, 2007).

A gestdo da remuneracao, na visdo de Pontes (2013), deve contempla-la
como relacionada a motivagédo, procurando utiliza-la como mais uma ferramenta
para alinhar os objetivos individuais e organizacionais, assim considerada como
estratégica. E seu processo basico, que cria os fundamentos para o
desenvolvimento dos demais processos de gestdo de pessoas, consiste no
planejamento e divulgacédo do plano de trabalho, analise dos cargos, avaliagdo dos
cargos, pesquisa de remuneragdo, estrutura salarial, politica de remuneragéo e
carreiras profissionais. E, para organizagdes com culturas mais inovativa, com a
presenca mais intensiva de mudangas e flexibilidade, com a necessidade de se
estimular a criatividade, o empreendedorismo e a idealizagdo, o mais adequado é
uma composicado de remuneracao focada em objetivos, procedimentos e indicadores

de medicao, além de ser do conhecimento de todos os trabalhadores.

Nesse contexto, 0s componentes da remuneracao sao salario fixo, que pode
ser funcional ou por competéncia, os beneficios sdo fixos ou flexiveis e, o salario
variavel, comissdes, bdnus, prémios, sugestdes premiadas, participagdo acionéria
ou nos lucros (PONTES, 2013; WOOD et al., 2004).

Considerando organizagdes de conhecimento intensivo, Wood et al. (2004)
entende que a politica de remuneracao se alinha a dindmica do ambiente de negdcio
e as estratégias da organizacao e, dessa forma, atualiza os elementos da gestdo da
remuneragcdo imediatamente se estabelecerem mudangas significativas nas
estratégias organizacionais, equilibrando interesses e potencializando seus
resultados. Alguns principios sdo recomendados, como o da melhoria do
desempenho, do valor da recompensa, do timing de reconhecimento, do
estabelecimento de metas, da atracdo, retencdo e desenvolvimento de
trabalhadores.
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2.2.4. Gestao de desempenho

Para autores classicos, como Lucena (1995), o desempenho humano nas
organizagbes € afetado principalmente pela qualificagdo profissional requerida pelas
expectativas do negécio e do cargo, pela cultura organizacional, pelo estilo gerencial
e pela capacidade da organizacao adaptar-se as mudancas impostas pelo ambiente

externo.

A gestdo do desempenho tem como principais caracteristicas, segundo a
autora, a continuidade do processo, a periodicidade para o monitoramento do
desempenho, a flexibilidade do método para adaptar-se as especificidades de cada
organizagdo e a individualidade da mensuracdo de cada meta para cada
trabalhador, sendo que as fases do processo de avaliacdo do desempenho séo a
negociagdo do desempenho com o trabalhador, a analise de sua capacitacéo
profissional, 0 acompanhamento do desempenho, a avaliacdo do desempenho e o
comprometimento com a efetividade na aplicagdo no dia a dia da organizagao, pois
as agOes em relacado ao desempenho do trabalhador ndo tem data pré-definida, pois
tem que ocorrer diariamente, a partir do monitoramento e gestdo do desempenho.

A gestdao de desempenho tem como principais objetivos a melhoria das
competéncias dos trabalhadores e das organizacdes, obter o compromisso dos
trabalhadores em relacédo aos resultados organizacionais, orientar permanentemente
os trabalhadores sobre seu desempenho e as melhorias necessérias e viabilizar
melhorias de produtividade, qualidade e satisfacao dos clientes para a organizacao,
segundo Pontes (2014), sendo esses objetivos alcangados por meio da definicdo de
resultados esperados pela organizacdo a partir de suas estratégias, no
monitoramento diario do progresso, na resolugao permanente de problemas que se
apresentarem, na validacdo final dos resultados conquistados e, por fim, na
elaboracao de propostas futuras de melhoria do desempenho dos trabalhadores.

Mas o autor chama atencdo para alguns riscos, como os efeitos halo,
tendéncia central, complacéncia ou rigor, preconceito pessoal ou recenticidade, que
podem comprometer o processo de gestdo de desempenho. O autor, inclusive,
propde a integracao entre gestao de desempenho, Planejamento e Desenvolvimento
de trabalhadores, que considera tanto os objetivos organizacionais quanto os
individuais, para estruturar a gestao mais adequada do desempenho individual.
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Para Mascarenhas (2008), a gestao de desempenho tem o papel de interligar
0s demais processos entre si para promover 0os comportamentos e padroes técnicos
necessarios as organizagbes e para viabilizar e reforgar o alinhamento dos
comportamentos individuais as necessidades organizacionais, direcionando,
portanto, os demais processos de gestdo de pessoas. Para isso, conforme Gil
(2010), a gestao de desempenho identifica a discrepancia entre o desempenho real
e 0 esperado de cada trabalhador na organizagéo, para estabelecer perspectivas de
melhoria desse desempenho.

Apesar de considerar que o desempenho organizacional é resultado dos
desempenhos individuais dos trabalhadores dessa organizagao, Bittencourt (2010)
destaca que o trabalhador ndo pode ser o unico responsavel pelo desempenho
abaixo do esperado, uma vez que, além das caracteristicas individuais desse, outras
variaveis estdo controladas pelo gestor, como por exemplo, o trabalhador saber o
que a organizacao espera da realizacdo de suas atividades, a organizacdo dar
condicbes de trabalho para a realizacao desse conjunto de tarefas, dentre outros —
por isso 0 processo de gestdo de desempenho é mais importante que o préprio
instrumento. O processo de gestdo de desempenho ocorre com a contratacdo de
metas e do nivel de desempenho esperado, andlise das competéncias profissionais,
acompanhamento do desempenho, analise do desempenho e aconselhamento de
carreira, sendo que esse processo como um todo subsidia o planejamento divisional,

também subsidiado pelo planejamento estratégico da organizagéo.

Por fim, a gestao do desempenho humano no trabalho sempre constituiu tema
controverso nas organizacdes. As distorgcdes e a subjetividade inerentes a muitos
instrumentos de avaliacdo do desempenho contrapbéem-se as necessidades de
mensuragao de resultados, levando a conflitos. Brandao et al. (2008) apresenta um
caso no qual ocorre a unido de praticas de gestdo modernas e eficazes, como a
gestdo por competéncias, a avaliacao 360 graus e o balanced scorecard, em torno
de um sistema dindmico e estratégico e, com isso, passa a constituir um modelo que
pudesse promover, de forma mais efetiva, a melhoria do desempenho e o

desenvolvimento profissional e organizacional.

O autor entende que o processo de avaliacdo ocorre por meio de
instrumentos de gestdo do desempenho e de outras ferramentas gerenciais, como o

balanced scorecard, por exemplo, sendo que a organizagdo pode identificar sua
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lacuna de competéncias, isso €, a discrepancia entre as competéncias necessarias
para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias disponiveis
internamente. Feito esse diagndstico, a organizacdo pode planejar agdes para
captar e desenvolver as competéncias de que necessita, bem como estabelecer
planos de trabalho e de Gestdo de Pessoas. Finalmente, ha uma etapa de
avaliagdo, na qual os resultados alcancados sao comparados com 0s que eram

esperados, gerando informacdes para retroalimentar o processo.

2.2.5. Treinamento e desenvolvimento

O treinamento pode ser entendido como o esforgo estruturado de uma
organizagdo para viabilizar o aprendizado de conhecimentos, competéncias,
comportamentos e habilidades que tem relacéo direta com o trabalho, para que o
trabalhador o domine e o aplique no seu dia a dia. O desenvolvimento, mais
abrangente, com foco no futuro, envolve também a educacao formal, experiéncias
de trabalho, avaliagbes de personalidade, habilidades e talentos, preparando o
trabalhador para o futuro, segundo Noe (2015).

Para o autor, o processo para a elaboragcdo do treinamento contempla a
conducao de avaliacdo de necessidades, a garantia do preparo dos trabalhadores
para o treinamento, a criacdo de um ambiente de aprendizado, a garantia da
transferéncia do treinamento, o desenvolvimento do plano de avaliacédo, a selecao
do método de treinamento e 0 monitoramento e avaliacdo do programa. Quando se
tem o objetivo de desenvolver um processo estratégico de treinamento e
desenvolvimento, o processo € a identificacdo da estratégia do negdcio, definicdo de
iniciativas estratégicas de treinamento e desenvolvimento, atividades de treinamento
e desenvolvimento e, por fim, controle dos indicadores que demonstram o valor do
treinamento, medindo o aprendizado, a melhoria do desempenho e do engajamento
dos trabalhadores e a reducao das reclamagdes dos clientes e da rotatividade dos
trabalhadores.

O autor destaca que, ap6s a escolha das iniciativas estratégicas de
capacitacao que se relacionam a estratégia da organizacdo, o desdobramento
adequado é a definicao de agdes especificas que viabilizardo essas iniciativas, como

usar novas tecnologias de treinamento, direcionar programas para grupos
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especificos de trabalhadores, dinamizar o desenvolvimento de novos cursos,
minimizando seu tempo de desenvolvimento. Por fim, os métodos de validagédo do
treinamento recomendados sdo as avaliagbes de reacao, de aprendizado, afetiva,
baseadas em habilidades e comportamentos, de resultados financeiros, inclusive de

retorno sobre o investimento.

O processo de treinamento, de acordo com Boog (2013), consiste no
Levantamento das necessidades de treinamento, no Planejamento e execug¢ao do
treinamento e na Avaliacdo dos resultados. O levantamento das necessidades de
treinamento busca identificar os dados e informacdes para definir quais as
necessidades de capacitacao dos trabalhadores, através de analises da organizagao
total, dos trabalhadores e em relacdo as operagbes e tarefas, bem como da
realizacdo de Assessment, que é realizado com o uso de entrevistas por
competéncias, jogos, simulacdes e avaliacdo 360 graus dos trabalhadores, segundo
Felippe (2013).

O planejamento do treinamento ocorre a partir da identificacdo das
competéncias a serem adquiridas para cada grupo de trabalhadores, sendo que se
deve definir e aprovar como e quando realizar o treinamento, que recursos seréao
necessarios para viabiliza-lo e quais sdo os resultados a serem alcancados
(GRACEFFI, 2013).

A execucdo, segundo o autor apresenta que, para a realizagdo das acdes
programadas e controle de seus resultados, recomenda-se organizar e delegar
responsabilidades gerenciais, instrucionais, técnicas e administrativas; divulgar o
programa de treinamento para instrutores, trabalhadores e seus gestores; preparar
0s materiais didaticos para treinamentos presenciais ou remotos, programas de
autoestudo e de apoio, além de espaco fisico e equipamentos; definir e realizar
controles da execucdo dos cursos presenciais ou remotos e, por fim, realizar as
avaliagbes de resultado pds-treinamento.

Em relacdo a avaliagdo de resultados e ao retorno do seu investimento,
Palmeira (2013) entende que para se provar que um programa de treinamento
realizado impactou positivamente nos resultados de uma organizacdo, deve-se
identificar todos os custos do treinamento, avaliar seus resultados com a avaliacéao

de reacdo, de aprendizagem, mudangca de comportamento, resultados
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qualiquantitativos e econdmicos, calcular o retorno do investimento e, por fim,

relacionar os beneficios intangiveis, comunicando os resultados.

O ambiente dindmico das organizacdes exige que sejam executadas agdes
de constante capacitacdo dos trabalhadores, desenvolvendo suas competéncias
para aumentar sua eficacia, através de programas de formacao, treinamento e
desenvolvimento (GIL, 2010; BITTENCOURT, 2010). O processo para viabilizar essa
capacitagéo consiste no diagnostico de necessidades de treinamento, planejamento
das atividades de treinamento, execucao e avaliacao do treinamento.

Segundo Bittencourt (2010), as organiza¢des mais estruturadas em relacao a
capacitacao estao preocupadas com a Gestdo do conhecimento, que € considerada
como resultado do conjunto de habilidades e competéncias de seus trabalhadores,
que estdo dinamicamente integradas com o conhecimento através dos
trabalhadores, pois, nestes casos, o investimento em geragdo de conhecimento é
um processo que trara melhores resultados para as organizacoes.

Eboli (2004) entende que, para aumentar sua competitividade e melhorar a
qualidade de seus resultados, as organizacdes necessitam desenvolver os talentos
e competéncias de seus trabalhadores, com atividades integradas entre
organizacoes, area de gestao de pessoas e os trabalhadores, correlacionando:

e Visdo e missdo estratégicas, identidade cultural com os objetivos e sonhos
individuais.

e Competéncias organizacionais, atuacdo por competéncia com as competéncias
dos trabalhadores.

e Resultados dos negocios, métricas de resultados com o desempenho individual

de cada trabalhador.

Considerando todos os processos apresentados, faz-se necessaério identificar
a conexao entre a estratégia organizacional e esses processos, pois somente essa
integracdo viabilizara a efetividade da execucao das politicas e praticas de gestao
de pessoas, principalmente no contexto das médias organizacbes de Tl, intensivas

de conhecimento.
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2.3. Estratégia e Gestao de Pessoas

Com a rapidez do processo de desenvolvimento da tecnologia da informacéo,
houve uma mudancga gradual do capital fisico para capital intelectual e humano.
Considerando a competitividade econémica e era da informacéo, a criatividade e o
capital humano talentoso tornaram-se o verdadeiro capital das organizagdes. Assim,
organizagdes interessadas na gestdo e desenvolvimento de pessoas talentosas sé&o
capazes de transferir conhecimento para valor, e entdo para uma vantagem
competitiva. E o centro de gravidade na geracao de valor mudou de exploracado dos
recursos naturais — fisicos, para a exploragéo de bens intelectuais - intangiveis (AL-
LOZI et al., 2018), o que torna ainda mais necessaria a integracédo entre Gestao de

Pessoas e Estratégia.

Para os autores, os conceitos de gerenciamento de negécios e de pessoas
ajustaram-se a esta mudanca, passando a ter foco na qualidade e exceléncia dos
servicos, que se baseia em um equilibrio entre todas as partes envolvidas no
trabalho da organizacao e, desta forma, a estratégia e tatica de Gestao de Pessoas
torna-se um dos pilares importantes para as organizacbes alcancarem seus

objetivos estratégicos.

O alinhamento entre Gestdo de Pessoas e Estratégia também pode ocorrer
no planejamento das acdes de Gestdo de Pessoas, como Becker et al. (2018)
apresentam, pois entendem que a implantacdo do papel estratégico de Gestao de

Pessoas ocorre a partir de:

e Definicao clara da estratégia organizacional;

e Desenvolvimento de argumento de negdcios para a area de Gestao de Pessoas;

e Criacdo de um mapa estratégico de Gestdo de Pessoas, com a posterior
identificacdo de seus produtos;

e Alinhamento da arquitetura da area a esses produtos;

e Planejamento e implantacdo de um modelo de mensuragéao das agdes de Gestao
de Pessoas.

Desta forma, os autores entendem que os objetivos definidos na estratégia

organizacional serdo atingidos através do alinhamento das competéncias e
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comportamentos dos trabalhadores, promovendo o desenvolvimento da verdadeira

vantagem competitiva.

Considerando que Gestdo de Pessoas é um dos sustentaculos das
organizagdes para viabilizar sua estratégia de conquista de seus resultados de curto,
médio e longo prazos, nos proximos paragrafos sdo apresentadas pesquisas que
exemplificam a convergéncia e integracao das acbes de Gestdo de Pessoas com a

estratégia nas organizagdes, em seus diversos contextos e processos.

Em seu trabalho sobre o papel facilitador das praticas de Gestao de Pessoas
na implantagcdo de mudancgas organizacionais, Borges (2009) especifica como sendo
determinante para essa implantagdo o planejamento, desenvolvimento, execucao e
controle de acbes de Gestdo de Pessoas, como por exemplo, os programas de
comunicagcdo, de planejamento de carreira, de bem-estar, de recrutamento e
selecao, de treinamento e desenvolvimento, e de compensacéo. A execucao dessas
acOes de Gestao de Pessoas contribui para que a mudancga ocorra e se efetive mais

rapidamente e com maior consisténcia nas organizagées.

Considerando a fusdo de organizagdes como mais uma decisdo estratégica
de grande importancia, Jap et al. (2017) realizaram um estudo no qual consideram
que as pessoas podem melhorar as condicdes para a gestdao de fusdes, sendo que
alguns pontos sdo muito relevantes, como a Lideranca e Treinamento de
trabalhadores — praticas relevantes na Gestdo de Pessoas. Os autores entendem
que o papel da liderangca, em um processo de fuséo, é realizar o planejamento da
estratégia das acgdes financeiras, operacdes e marketing, destacando estudos nos
quais as melhores praticas fomentam uma cultura organizacional comum e a
cooperacdo, com adequado desempenho depois da fusdo, criando e apoiando a
identidade compartilhada na nova firma; viabilizando a¢cdes de Gestdo de Pessoas,
de retencao da forca de trabalho e de comunicacao transparente.

Em outro contexto de implantacdo de uma estratégia que é facilitada pela
integracdo com Gestdo de Pessoas é a implantacdo da atividade de gestdo de
riscos nas organizagdes, que busca permanentemente identificar potenciais de
prejuizos para o negécio, suas causas e as agdes corretivas para mitigar esses
riscos. Nesse contexto, Fraser (2016) recomenda observar os desafios e equivocos,
como desafios de implantacdo, governanca corporativa, cultura corporativa e o

treinamento sem tratar de riscos, dentre outros. Em relacdo a cultura corporativa, o
33



autor entende que a implantacdo adequada desse gerenciamento depende de
cultura aberta, de compartiihamento e de desenvolvimento de trabalho em equipe
entre os diversos niveis hierarquicos, agoes decorrentes do alinhamento direto com

a estratégia e tatica de Gestao de Pessoas nas organizagbes com esse objetivo.

Oliveira et al. (2011) avalia a estratégia de inovacao e sua relacdo com clima
organizacional, que é a percepg¢ao coletiva que os trabalhadores tém sobre diversos
aspectos da organizagdo, particularmente em organizagbes cuja base é o
conhecimento. Os autores identificaram que, para possuir um ambiente inovador,
propicio a producdo de novas tecnologias, as organizagdes de ensino realizam
acdes que buscam a mudanca e a aprendizagem organizacional, sendo que 0s
gestores devem criar condi¢ées para o surgimento e a manutencdo de um clima
favoravel a criatividade, identificando e analisando os fatores do clima organizacional
que influenciam a esfera inovativa na instituicdo de ensino superior. Os autores, em
sua pesquisa, encontraram aspectos como, por exemplo, a existéncia de incentivo a
novas ideias, existéncia de tempo para pensar em novas ideias, ocorréncia de
debates e discussédo de novas ideias, implantagdo de novas ideias, valorizacao de
diversidade de estilos, dentre outros.

Na avaliacdo entre resultado da estratégia de uma organizacdo e o0s
resultados individuais, Gil (2010) apresenta esse processo como um sistema para se
identificar a discrepancia entre o desempenho real e o desempenho esperado de
cada empregado, buscando definir seu grau de contribuicdo para os resultados da
organizagao, além de promover o autoconhecimento e autodesenvolvimento dos
trabalhadores, dentre outras acoes de Gestao de Pessoas. Entretanto, Cunha (2013)
nao identificou essa relagdo direta, pois analisando os modelos de desempenho e
eficiéncia desde o principio das organizacdes, percebeu que esses modelos mais
antigos eram focados mais especificamente nos aspectos internos da organizacao,
assim nota-se que nao eram levadas em consideracao as influéncias desenvolvidas

pelo ambiente externo.

A gestdo de desempenho faz parte de um processo maior de gestdo de
resultados da estratégia organizacional, uma vez que se permite rever estratégias,
objetivos, processos de trabalho e politicas de Gestdao de Pessoas, entre outros,
objetivando a correcdo de desvios e dando sentido de continuidade e
sustentabilidade a organizacao, segundo Brandao (2001). A evolucdo dos modelos
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de avaliacdo de desempenho vem, ao longo dos anos, mostrando que as
organizacdes nao podem pautar suas estratégias a fim de se voltar exclusivamente
para as questdes financeiras, sendo que outras questbes também importantes
devem ser levadas em consideracdo e serem analisadas. Assim os modelos de
avaliagcao de desempenho devem se voltar para gerir planos de agao, no sentido de
tratar os pontos criticos da organizacdo e na sequéncia atingir os objetivos definidos
(YOKOMIZO, 2009).

Em sua pesquisa sobre avaliacdo de desempenho, Bortoluzzi et al. (2011)
identificou que alguns elementos estudados sdo essenciais e devem fazer parte de
qualquer programa com esse objetivo e sao eles: possuir um alinhamento
estratégico, ter claros os objetivos da organizacao, ter uma visédo estratégica e uma
perspectiva futura bem definida, ter uma missdo como alicerce dos objetivos a serem
seguidos, e ter um sistema de feedback, ou seja, a comunicagao entre as partes tem
que ser bem definida e difundida. E, com relagdo a grande quantidade de modelos
existentes no que diz respeito ao tema avaliagdo de desempenho nas organizagoes,
pode-se concluir que num ambiente dindmico, onde se tém diferentes organizagoes,
de diferentes setores, e varios objetivos estratégicos, é necessario que se tenha
modelos especificos para atender os diferentes objetivos das organizacoes
(CUNHA, 2013).

Em relagdo a questdo do treinamento, Girardi et al. (2009) entendem que as
organizacgdes, de forma geral, procuram desenvolver o conhecimento para atender
necessidades e projetos futuros, de acordo com suas percepg¢des, cultura e
recursos, para suportar a criatividade, a inovacao e, por fim, o desenvolvimento
organizacional. Dentre as diversas formas de se gerar conhecimento, ha que se
considerar a contribuicdo de todas as areas da organizagdo na construgdo de um
processo continuo de criagdo e desenvolvimento do conhecimento. Pantoja e
Borges-Andrade (2009), estudando a necessidade de especificar as estratégias de
aprendizagem para cada grupo ocupacional, contemplaram os relacionamentos
existentes entre caracteristicas da organizacao do trabalho e estratégias cognitivas e
comportamentais adotadas pelos individuos para aprenderem em seu dia-a-dia de
trabalho, e encontraram evidéncias de diferengcas de estratégia de aprendizagem
para cada grupo de cargos estudado, além de detectarem o protagonismo da
estratégia aplicada a pratica no processo de aprendizagem informal.

35



Algumas organizagOes buscam relacionar seu processo de capacitagao com a
estratégia, como identificaram Toledo e Domingues (2018) em seu estudo sobre a
mudancga da agado de treinamento e desenvolvimento para Educagcédo Corporativa,
realizado em organizagbes que precisavam aprender a aprender, com técnicas de
aprendizagem continua, principalmente com o mercado mais competitivo e exigente,
demandando maior agregacao de valor aos negdcios e criando relacionamento com

outros campos de conhecimento, especialmente estratégia.

Dessa forma, observa-se a relacdo direta entre a Gestdo de Pessoas e a
estratégia organizacional, apesar de nao identificar uma acéao integrada entre os
diversos processos de Gestdo de Pessoas, nem entre eles nem entre todos e a

estratégia das organizacoes.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizar o objetivo de descrever uma proposta de processo que inter-
relacione os diversos processos de Gestao de Pessoas em um Processo Integrado,
foram utilizados os seguintes tépicos na metodologia: 0 método de pesquisa e 0s
procedimentos metodoldgicos.

3.1. Método

Como sera detalhado nesse topico, o trabalho classifica-se como pesquisa
aplicada, quanto a forma de abordagem do problema ele é uma pesquisa qualitativa
e, por fim, quanto aos objetivos, exploratéria e descritiva.

Gil (2008) apresenta que pode a pesquisa ser pura ou aplicada, sendo que
esse estudo é classificado como pesquisa aplicada, pois tem total interesse no uso,
na aplicacdo pratica imediata do tema em organizacdes de forma geral e,

particularmente nesse caso, em organizagdes do mercado de TI.

A abordagem qualitativa, conforme Gil (2008), procura melhorar a
compreensao do fendbmeno, entendé-lo em profundidade, através de informagdes de
grupo de pessoas acerca do problema estudado, para obter conclusdes
correspondentes aos dados coletados, apds analise qualitativa. Nesta pesquisa, a
etapa qualitativa compreendeu a busca pelo suporte conceitual para
desenvolvimento do modelo proposto, a proposicdo e especificagdo do modelo
integrado, bem como o alinhamento com o processo da estratégia empresarial. Além
de estar presente nesta etapa, a abordagem qualitativa também se fez presenta nas

etapas da aplicacdo do modelo integrado em uma média organizacéo de TI.

E interessante destacar que uma pesquisa qualitativa pode possuir dados
quantitativos. Segundo Godoy (1995), ainda que os estudos sejam de carater
qualitativo, podem ser utilizados dados quantitativos para elucidar algum aspecto da
questéao investigada possuindo os mesmos, em geral, um tratamento estatistico nao
sofisticado. Nesse sentido, ao aplicar o modelo integrado, valeu-se dessa
abordagem, sobretudo nas atividades de pesquisa de clima organizacional e
pesquisa de cargos e salarios.
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Para classificar uma pesquisa quanto a seus objetivos, Gil (2002, 2008)
apresenta que podem ser exploratorias, descritivas e explicativas, sendo que esse
estudo € pesquisa exploratéria, porque desenvolve, esclarece e modifica conceitos e
ideias, para apresentar uma visdo geral sobre o tema, considerando pouco
explorado, além de observar sua aplicacdo pratica. Pode-se considerar, também,
como descritiva, uma vez que busca descrever caracteristicas do tema, criar uma
nova visdo do problema, estabelecendo relagbes entre variaveis, observando a

atuacao pratica.

Quanto a estratégia de pesquisa, conforme Gil (2008), esta pesquisa foi
desenvolvida a partir de materiais ja elaborados, constituidos principalmente de
livros e artigos e, ainda conforme esse autor, também pode ser classificada como
pesquisa participativa, dada a interagdo do pesquisador com a situagéo investigada,
contudo, de forma menos planejada, construida durante a trajetéria profissional do

autor.

3.2. Procedimentos

O estudo em questdo busca apresentar uma proposta integrada dos
processos de Gestdo de Pessoas alinhados a estratégia, no contexto de pequenas e
médias organizagdes de Tl e, para tal, foram realizadas as seguintes etapas:

o Especificacdo de conceitos de estratégia, processos de Gestdo de Pessoas e a
relacdo entre estratégia e a Gestdo de Pessoas, com seus processos.

e Apresentacdo da atualizacdo do processo integrado de Gestao de Pessoas, que
descreve cada subsistema de Gestdo de Pessoas, interligando-os entre si e
alinhando com a estratégia organizacional.

e Aplicacdo do modelo em uma média organizagao de TI.

Os conceitos sobre estratégia, processos de Gestdo de pessoas e sobre a
relacdo entre estratégia e a Gestao de Pessoas foram pesquisados junto a autores
estudiosos do tema, para apresentar a organizacdo dos conceitos e a relagao entre
eles, o que é fundamental para o entendimento e discussao do processo integrado
de Gestédo de Pessoas e de sua implantacéo.
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Para descrever o processo que integra os diversos processos de Gestao de
Pessoas em um sistema de gestdo unico, além da revisao bibliografica, foi utilizada
a experiéncia do autor, acumulada por longo periodo na docéncia na area de gestao
de pessoas, além da atuacdo como gestor e consultor de Gestdo de Pessoas,
também por um longo periodo, desenvolvendo uma proposta de processo, o
Sistema Integrado de Gestao de Pessoas - SIGP, apresentado no capitulo 4 -

Resultados, conforme Rezende (2016).

Em seu trabalho como Consultor de Gestao Estratégica de Pessoas, o autor
apresentou o modelo anteriormente definido a diversos empresarios e trabalhadores
da area, durante esse mestrado. A partir de diversas apresentacdes, o autor
constatou a necessidade de desenvolver esse modelo em funcdo de algumas
ponderagdes e questionamentos sobre detalhamento e especificacdo do Plano
Diretor de Gestao de Pessoas, 0 processo de treinamento e, na reorganizacao das
responsabilidades, a questdo dos indicadores. Para isso, foi utilizada também a
revisdo da teoria aqui apresentada, resultando em uma especificacdo mais
completa, atualizada e detalhada do plano diretor de Gestdo de Pessoas e do
processo de treinamento, bem como formalizando a acdo de identificar
detalhadamente os Indicadores por cargo, conforme Sistema Integrado de Gestao
de Pessoas — versao revisada, que sera apresentado no capitulo 4 — Resultados.

Por fim, foi descrita a implantacdo do processo em uma média organizag¢ao de
Tl na cidade de Uberlandia — Minas Gerais, como parte do processo de
reorganizacao das acdes de gestdo de pessoas que ocorre nesta organizacao desde
2017, envolvendo cada fase prevista no SIGP, como a pesquisa de clima
organizacional, desenvolvimento do plano diretor de Gestdo de Pessoas,
reorganizacdo das responsabilidades, gestdo de desempenho e revisdo dos
processos de recrutamento e selecdo e de treinamento, com o registro e
especificacao de cada uma das atividades realizadas e seus respectivos resultados.
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4. RESULTADOS

Os resultados sao apresentados em duas partes, sendo que na primeira parte
é realizada a descricao do modelo desenvolvido, o Processo Integrado de Gestao de
Pessoas, e, na segunda parte, sera apresenta como foi implantado esse modelo em
uma média organizacdo de Tl de Uberlandia.

4.1. Processo Integrado de Gestao de Pessoas

O desenvolvimento do Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas - SIGP
(REZENDE, 2016), que integra os diversos processos de Gestdao de Pessoas em um
sistema de gestdo unico, é ilustrado na Figura 1.
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ENGAJAMENTO NA EMPRESA, SEUS PROJETOS, METAS E PROCESSOS

FIGURA 1: Sistema Integrado de Gestao de Pessoas — Versao Inicial
Fonte: Rezende (2016)

Entende-se que o0s resultados organizacionais serdo conquistados por
pessoas e, para obter-se maior efetividade nessas conquistas, € necessario que as
acOes de Gestao de pessoas ocorram fundamentadas nos objetivos definidos no
Planejamento Estratégico (BORGES, 2009; EBOLI, 2004; FRASER, 2016; JAP et
al., 2017; LUCENA, 2007; MASCARENHAS, 2008).

A partir dai, € necessario que essas agdes sejam integradas e considerem,
também, a percepcdo dos trabalhadores em relagdo a organizagao, identificada
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através de pesquisa de clima organizacional (OLIVEIRA et al., 2011; SOUTO;
GARCIA, 2009).

Nesse momento, com 0s principais pontos da estratégia organizacional e o
resultado da gestdo de clima organizacional, pode-se desenvolver o plano diretor de
Gestao de Pessoas que cria base para as politicas, referéncias e ferramentas para
nortear a Gestdo de Pessoas a ser realizada pelos lideres das organizacbes
(LUCENA, 2007; MASCARENHAS, 2008).

A primeira acdo a ser realizada € a organizacdo das responsabilidades dos
trabalhadores, com o processo de descricdo de cargos e perfil, avaliacao de cargos
e, por fim, pesquisa e estratégia de remuneracao (BITTENCOURT, 2010; JORGE,
2007; PONTES, 2013; WOOD et al.,, 2004). Essa estratégia de remuneracéo
depende fundamentalmente da realizacdo da avaliacdo de desempenho, que
depende da descricdo de cargos e perfil para definir metas e objetivos individuais e a
mecanica de feedbacks e formalizacao da evolugdo do desempenho individual, que
subsidia também o processo de levantamento das necessidades de treinamento
(LNT).

E importante destacar que, além da descricdo de cargos, perfil e indicadores
subsidiar o processo de avaliacdo de desempenho, também é base para a revisao
do processo de recrutamento e sele¢cdo, uma vez que cria o contexto para identificar
candidatos e para definir as técnicas de selecdo mais adequadas a nova realidade
dos cargos e da organizagado (BITTENCOURT, 2010).

Nesse momento é possivel realizar o processo de LNT, a partir do resultado
dos processos de selecdo, avaliacdo de desempenho, gestdo de clima
organizacional e estratégia organizacional, além da avaliacdo dos lideres. Com o
LNT realizado, pode-se completar o processo de capacitacdo da organiza¢ao, com o
planejamento do treinamento e com a execugdo e validagdo do processo de
capacitagao (BITENCOUT, 2010; BOOG, 2013; GIL, 2010; NOE, 2015).

Observa-se que os custos de pessoal estdo monitorados com a definicdo da
estratégia, plano diretor de Gestdo de Pessoas e o processo de organizacao de
cargos e remuneragao, a partir de indicadores e controles implantados. Os gestores
tém papel fundamental nos processos de avaliacao de desempenho, recrutamento e

selecao e treinamento.
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Por fim, estdo sob gestao as etapas de atracédo, desenvolvimento, retencéo e
engajamento dos trabalhadores, uma vez que sao resultado da adequada gestao
dos processos de gestdo da remuneracao, recrutamento e selegéo, treinamento e
desenvolvimento e gestdo do desempenho.

Com o apoio da revisdo da teoria e discussbes sobre a adequacado e
efetividade do modelo utilizado com profissionais de estratégia e da area de Gestao
de Pessoas, 0 processo inicialmente desenvolvido foi aperfeicoado, especificando
melhor o plano diretor de Gestdo de Pessoas e o processo de treinamento, bem
como formalizando a agédo de identificagdo de Indicadores por cargo, conforme
Figura 2.

SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO DE PESSOAS - SIGP

Gestdo Clima
Organizacional

4

Plano Diretor de
Gestdo de
Pessoas

Reorganizacdo das Organizacsio Estrategia de
_*‘ responsabilidades . dos cargos *‘ Remuneracio

ldentificacao
Perfil & —-

Indicadores

Im=mm=:

Lrma0O0PrPA=-02-=

m

WmAQHw MG

P
R
o
E
I
5
5
I
o
M
oy
I
5

4
4
\ 4

wmEo3I-2008

nweEmaAp

ENGAJAMENTO COM A EMPRESA, SEUS RESULTADOS, PROCESSODS E METAS

FIGURA 2: Sistema Integrado de Gestao de Pessoas — Versao Revisada
Fonte: desenvolvido pelo autor

Entende-se que o processo proposto fundamenta que o Plano Diretor de
Gestao de Pessoas depende e decorre do Planejamento Estratégico da organizagao
e da visdo dos trabalhadores em relacdo aos diversos aspectos da organizacao,
através da Gestao de Clima (BORGES, 2009; EBOLI, 2004; FRASER, 2016; JAP et
al., 2017; LUCENA, 2007; MASCARENHAS, 2008; OLIVEIRA et al., 2011; SOUTO E
GARCIA, 2009).

A partir da definichko do plano diretor, ha que se reorganizarem as
responsabilidades dos trabalhadores, através da descricdo de cargos, da
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identificagdo do perfil necessario para o trabalhador realizar essas responsabilidades
descritas e, por fim, para monitorar a efetividade da execucédo nesse cargo através
da definicdo dos Indicadores de cada cargo. Recomenda-se, no modelo, organizar,
estruturar os cargos na organizagdo, através da avaliagdo dos cargos, criando
condicbes para realizar a pesquisa de remuneracdo no mercado alvo da
organizacao (envolvendo salario fixo, salarios variaveis e beneficios) e, depois, se
definir uma estratégia de remuneracao (BITTENCOURT, 2010; JORGE, 2007;
PONTES, 2013; WOOD et al., 2004) que fortaleca a busca pelos resultados de

negécio.

Dessa forma, a base para gestao do custo de pessoal da organizacao esta
definida. Aléem da gestdo do custo de pessoal, também estéd definida a base para a
gestdo do desempenho, com foco na melhoria do desempenho futuro (LUCENA,
2007; MASCARENHAS, 2008; PONTES, 2014).

Considerando o trabalho executado de Planejamento Estratégico, gestao de
clima organizacional, gestdo de cargos e saldrios e gestdo da remuneracdo, o
processo de recrutamento e selecdo tem seus fundamentos estabelecidos, sendo
necessario ajustar as fontes e meios de recrutamento, bem como as técnicas para
se tornar mais efetivo o processo de selecao — sdo as bases para se fortalecer a
capacidade de atrair trabalhadores adequados pelo esforco estruturado da
organizacédo (BITTENCOURT, 2010; BORTOLUZZI et al, 2011; BRANDAO, 2001;
BRANDAO et al, 2008; CUNHA, 2013; GIL, 2010; YOKOMIZO, 2009).

A partir das fases detalhadas, observa-se que o0s subsidios para o
Levantamento das necessidades de treinamento serdo apresentados ao final dos
processos de gestdo de clima organizacional, gestdo de desempenho, selecéo e
definicdo de objetivos organizacionais — base para se definir os objetivos da
capacitacdo. Com base nesse levantamento de demandas de capacitacao, faz-se
necessario planejar o processo de capacitagéao, considerando seu conteudo, publico
alvo, instrutores, facilitadores do processo de treinamento, bem como a escolha do
ambiente, periodo, periodicidade e recursos necessarios para a maior efetividade
desse processo (BITTENCOURT, 2010; BOOG, 2013; FRASER, 2016; GIL, 2010;
GIRARDI et al.,, 2009; JAP et al., 2017; NOE, 2015; PANTOJA E BORGES-
ANDRADE, 2009; TOLETO E DOMINGUES, 2018).
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A execucdo da capacitacdo torna-se mais efetiva, a partir das acodes
realizadas, o que também ocorre com o processo de Validacdo dos resultados.
Assim, a gestao da sele¢édo, do desempenho e da capacitacao séo a base estrutural
para se desenvolver trabalhadores para atender as necessidades da organizagéo. A
lideranca da organizacao se fortalece, pois tem a seu dispor politicas, processos,
procedimentos e ferramentas de gestdo de captacdo de pessoas, gestdao de

desempenho e de capacitacdo alinhados a estratégia da organizacao.

A estruturagdo do Processo Integrado de Gestao de Pessoas € mais um dos
elementos que reforga positivamente o desempenho da organizacao, através da
utilizacdo de indicadores e controles da organizagdao (a partir do Planejamento

Estratégico) e dos cargos (a partir da gestao de cargos e remuneracao).

Dessa forma, as médias organizagbes de Tl estardo mais preparadas para
enfrentar os desafios de um ambiente organizacional que estda permanente e
rapidamente mudando e exigindo adaptacdes organizacionais mais efetivas e
rapidas, tanto para o desenvolvimento e produgdo, quanto para a integracdo dos
negécios, conforme Terence (2008). E, como organizagbes intensivas de
conhecimento, também desenvolverdao a gestdo para superar as dificuldades
crescentes para reter conhecimento e para evitar a rotatividade de trabalhadores, o
que torna ainda mais desafiador enfrentar demandas crescentes por mao de obra
qualificada (Potrich, 2019; Fernandes, 2018).

4.2. Implantacio do Modelo em uma organizacao de Tl de
porte médio

A organizagéo Alfa, de base tecnologica, foi fundada nos anos 2000 na cidade
de Uberlandia, Minas Gerais, com o0 objetivo de desenvolver softwares que
suportassem a gestdo da forca de vendas em industrias ou distribuidores de
produtos de consumo, tendo como visdo simplificar a vida das pessoas com
solugdes tecnoldgicas integras e valiosas. Durante esses anos, os fundadores
buscam permanentemente implantar uma cultura de sinergia nas equipes,
prosperidade compartilhada por todos, integridade, orientacao para exceléncia nas
aclOes e para o mercado, além de respeito ao meio ambiente e a diversidade.
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Nos ultimos cinco anos, Alfa mais que quadriplicou sua receita bruta,
duplicando o total de trabalhadores e, atualmente, atende a clientes no Brasil e em
trés paises de dois continentes, sempre com foco no mercado e na satisfacdo e
reconhecimento dos clientes pelas solugbes tecnologicas apresentadas. A
organizacao Alfa é considerada como sendo uma organizacao de servicos de
tecnologia da Informacdo (CNAE J-62), segundo o site Econodata (2019), mais
especificamente de desenvolvimento de programas de computador sob encomenda
(J-6201-5) e de desenvolvimento e licenciamento de programas de computador
customizaveis (J-6202-3/00), sendo uma média empresa pelo critério de quantidade
de trabalhadores, pois durante o periodo estudado empregava entre 50 e 70

trabalhadores.

O inicio de implantacdo e avaliagdo pratica do modelo se deu a partir do
momento no qual os sécios decidiram por fortalecer a gestao da organizagcao e a
efetividade da Gestdo de Pessoas, que sempre foi um dos pontos fortes da
organizagcado, mas era focada em agdes de Departamento Pessoal, recrutamento e
selecdo e capacitagdo de estagiarios. Os sbécios também reconheceram que o nivel
de exigéncia aumenta com o crescimento e internacionalizagdo da organizacao Alfa,
demandando uma evolucdo na estrutura e praticas de Gestdo de Pessoas,
contemplando o desdobramento da estratégia organizacional e desenvolvimento de
novas acfes nos processos atuais, além da implantacdo de novos, como clima
organizacional, treinamento e desenvolvimento, gestdo de desempenho e de
remuneracao. Para isso, foi elaborado um plano que apresentou as seguintes
etapas, que sdo coerentes com a maioria das etapas apresentadas por Lucena
(2007):

¢ Entendimento dos objetivos organizacionais

e Realizacao de pesquisa de clima organizacional

e Implantacédo de programa de gestdo de remuneracéo

e Implantacdo de processo de avaliagdo de desempenho
¢ Revisado do processo de recrutamento e selecao

e Revisao do processo de treinamento

Desta forma, o SIGP (REZENDE, 2016), apds os ajustes apresentados, serviu
de base para o trabalho realizado, pois contempla cada uma das etapas descritas
anteriormente. A primeira atividade realizada foi o entendimento dos objetivos
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organizacionais, ou seja, a compreensao da estratégia da organizacao estabelecida
em 2010 e realinhada no inicio de 2018, uma vez que havia uma definicao clara
sobre como a organizac¢ao deveria atuar nos proximos anos, reforcando sua atuagao
internacional com os principais clientes, atualizando seus produtos para crescer no
mercado nacional e da América do Sul e, por fim, desenvolvendo acoes
coordenadas de Inovacao, para construir seu futuro de maneira sustentavel. Essas

trés grandes linhas estratégicas direcionaram todo trabalho que segue.

Esse entendimento resultou em definicdo de indicadores e metas, atualizacéao
de competéncias necessarias para atingir essas metas, revisdo de perfil dos
trabalhadores, fortalecimento dos processos de treinamento e de recrutamento e
selecdo, além do reforco permanente na comunicacdo com todos os trabalhadores
sobre as metas da organizacao e sobre os alinhamentos das a¢des decorrentes dos
processos de Gestao de Pessoas, conforme o detalhamento das acdes realizadas e
dos resultados conquistados que serd apresentado nos préximos tépicos desse
capitulo. Assim, com objetivos claros definidos e com a definicdo dos proximos
passos para o trabalho a ser executado, estdo criadas as condi¢cdes basicas para
fortalecer ainda mais onde a organizacao deseja chegar e o papel de cada
trabalhador para construir esse resultado esperado (BORGES, 2009; EBOLI, 2004;
FRASER, 2016; JAP et al., 2017; LUCENA, 2007; MASCARENHAS, 2008).

4.2.1. Pesquisa de clima organizacional:

A segunda atividade consistiu na realizacdo de uma pesquisa de clima
organizacional, a partir do questionario apresentado no anexo 1 — Formulario de

pesquisa de clima organizacional — organizacao Alfa.

As questdes de escala foram elaboradas durante mais de vinte anos de
experiéncia que o autor tem em Gestdo de Clima Organizacional, sem validagéo
cientifica, com as seguintes opgbes de resposta: discordo totalmente, discordo,
concordo e concordo totalmente. Essas questdes sao organizadas nos fatores de
clima: comunicagao, desenvolvimento de RH, estilo gerencial, estratégia e valores,
imagem, integracdo e cooperacao, qualidade de vida, qualidade e produtividade,
remuneragao e seguranca no trabalho.
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Os objetivos do trabalho de clima organizacional para a Alfa foram os

seqguintes:

Apoiar a construcdo de acdes eficazes para fortalecer o engajamento das
equipes, o clima na Alfa e seus resultados.

Conhecer semelhancas e diferencas entre as diversas populag¢des da Alfa.
Permitir o incremento da produtividade e rentabilidade, através de um ambiente
que promova a satisfagdo e motivagéao dos trabalhadores.

Subsidiar a organizacdo em seu desenvolvimento organizacional e em seu

processo de fortalecimento da gestdo de pessoas.
O processo utilizado consistiu nas seguintes etapas:

Diagnéstico:

o Planejar o processo, cronograma e conteudo do questionario.

o Aplicar e tabular o questionario.

o Divulgar os resultados para a gestéao: avaliar resultados e priorizar acoes.
Comunicar: apresentar resultado e acbes da organizacdo para todos seus
trabalhadores.

Agir, monitorar e divulgar: implantacdo de plano de ag¢do, comunicando e
sensibilizando os trabalhadores.

A pesquisa contou com adesao de 88% dos trabalhadores, sendo que 86%

desses tem menos de 35 anos, 49% tem menos de 2 anos de organizacao e 100%

tem curso superior completo ou em andamento.

A organizacdo apresentou 86% de satisfacdo dos trabalhadores, sendo que

os melhores resultados foram apresentados nos fatores integracdo e cooperacao

(94% de satisfacdo), seguranca no trabalho (92%), imagem (90%), qualidade e

produtividade (87%), estilo gerencial (87%) e comunicagao (87%). E os fatores com

avaliagdo mais negativa, na visdo dos trabalhadores da Alfa s&do remuneracao

(67%), desenvolvimento de RH (81%) e qualidade de vida (83%) conforme Grafico 1.
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GRAFICO 1: Resultado Pesquisa de Clima por fatores e grupos de cargos na organizacao Alfa
Fonte: desenvolvido pelo autor para organizacéo Alfa

Valendo-se dos resultados mensurados pela pesquisa de clima, estabeleceu-

se o plano de acéo para o triénio 2018/2020, aprovado pela diretoria e apresentado

aos trabalhadores, composto por a¢des organizadas da seguinte forma:

e Remuneracéo:

o

o

Realizar programa de gestdo de remuneracao, envolvendo a definicdo de
estratégia para salario fixo, salario variavel e beneficios.

Implantar processo de avaliacdo de desempenho por indicadores e
competéncias.

Fortalecer do programa de Participacéo nos Lucros e Resultados.

e Desenvolvimento de trabalhadores:

O

Desenvolver liderangcas como agentes multiplicadores da cultura da
organizacao e de seus objetivos.

Implantar processo e cultura de formacdo de potenciais sucessores:
contratar ferramenta de avaliacdo de perfil comportamental, fortalecer
acoes de recrutamento interno e de treinamento de integracdo (para
estagiarios e trabalhadores), e implantar programas de engajamento,
como “Trabalhador que inspira” e o “Programa Ideia”. O programa
“Trabalhador que inspira” consiste na escolha de trabalhadores que tem
apresentado melhores resultados considerando critérios de reducao de
retrabalho e entrega no prazo e custo previamente definidos, para reforcar
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0s comportamentos contidos nestes critérios. E, o “Programa Ideia”, € um
programa de incentivo para que os trabalhadores apresentem propostas
de ideias para melhoria de processos ou de produtos, com melhoria de
resultados a partir do aumento de receita ou redugdo de custos, cujos
resultados serdo partilhados entre os trabalhadores que apresentarem e
implantarem estas ideias e a organizacgao.

Desenvolver competéncias: contratar ferramenta de avaliacdo de perfil
comportamental e implantar programa “Voluntarios do Saber”’, para
disseminar o conhecimento entre os trabalhadores da organizacao Alfa. O
programa consiste na acao gerencial de identificacdo de conteudos para
capacitagdo e, na sequéncia, identificar os trabalhadores com esse
conhecimento especifico. A partir desse diagndstico, é realizado o
planejamento dos eventos de capacitacdo, com uma agenda de
treinamentos que os trabalhadores que tem o conhecimento realizardo a
capacitacdo dos demais trabalhadores.

Fortalecer processo de comunicagdo direta com trabalhadores: implantar
programa “Café com Presidente” e com as principais areas da
organizagao, que consiste em organizagao de reunides com caracteristica
informal para viabilizar a participagdo voluntaria dos trabalhadores, nas
quais poderao tirar davidas em relacdo a qualquer aspecto da organizagao
diretamente com a Presidente ou com os diretores das areas. Os temas
nao sao previamente definidos, sendo apresentados diretamente aos
gestores durante o Café, sendo que as respostas ocorrem da maneira
mais transparente possivel, para fortalecer a comunicagao direta e objetiva
entre os trabalhadores e a organizagéo.

4.2.2. Implantacao de programa de gestao de remuneracao:

A partir da necessidade de atualizacdo da forma de administracdo dos

salarios fixos e beneficios da Alfa identificada na pesquisa de clima e pela gestao da

organizacdo, o programa de gestdo da remuneracdo foi implantado com os

seguintes objetivos, conforme Pontes (2013):

Atrair e reter a mao de obra necesséria e adequada a Alfa.
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e Remunerar de acordo com o valor que o cargo ocupa na Alfa.

e Corrigir distor¢des salariais internas.

e Recompensar o trabalhador de forma adequada ao seu desempenho e
dedicacao.

e Flexibilizar a organizagdo, estruturando a movimentacao de seus trabalhadores,
racionalizando possibilidades de desenvolvimento e encarreiramento.

e Equilibrar os interesses financeiros da Alfa e a politica de relagbes com 0s seus
funcionarios.

e Obtencao de maior produtividade.

Para viabilizar a efetivacdo desses objetivos, foi realizado o processo,
contemplando atividades propostas teoricamente (PONTES, 2013; WOOD et al.,
2004):

e Planejar a abrangéncia e a profundidade do trabalho, contemplando quais cargos
e quais dos componentes da remuneragao serdo contemplados.

e Descrever os cargos e perfis, identificando os indicadores de resultado de cada
cargo.

e Ordenar os cargos de acordo com sua contribuicdo para o resultado da
organizacao, criando os grupos de cargos.

e Realizar pesquisa de remuneracdo em organizagcées concorrentes de mao de
obra.

e Desenvolver e implantar Politica de remuneragdo, com foco em ganho versus

desempenho e formalizando a implantagédo da “Carreira em Y”.

O programa teve abrangéncia para todos os cargos da organizacao,
considerando a estruturacdo dos cargos em todos seus niveis, inclusive os niveis
que nao tivessem ocupantes naquele momento, para viabilizar a visdao de
encarreiramento. Além disso, o programa foi desenvolvido para tratar de todos os
componentes da remuneracdo, sendo o salario fixo, salério variavel (através do

plano de participacdo nos resultados) e os beneficios.

Todos os cargos da organizacao foram descritos, considerando sua missao, a
descricao detalhada, caracteristicas do perfil (escolaridade, experiéncia exigida,
competéncias) e indicadores de resultado do cargo, que poderiam ser especificos do
cargo ou da area no qual o cargo estd inserido. Foram descritos 0s cargos vagos,
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como por exemplo, a Alfa possui Analista de Suporte Junior e Pleno, mas nao tem
Sénior, mesmo assim foram descritos os trés niveis, para organizar o processo de
crescimento profissional de seus trabalhadores. A definicdo dos indicadores ocorreu
com maior dificuldade, sendo definidos indicadores por area, € nao por cargo, uma
vez que nao era uma pratica utilizar indicadores para a gestdo direta dos
trabalhadores (PONTES, 2013).

Os cargos foram agrupados por ordem de importancia, de acordo com
consenso entre superiores imediatos de cada nivel de cargo, sendo aprovados pela
diretoria, que servira de base para a gestdo dos trabalhadores, seu desempenho,
sua remuneracdo e a possibilidade de crescimento profissional, seja através de
recrutamento interno ou por promog¢ao, conforme Quadro 2, que apresenta o grupo
salarial - GS para cada cargo da organizagao Alfa.

Cargo GS

Analista de Suporte Junior
Analista de Implantagdo Junior 1
Analista de Testes Junior
Analista de Negdcios Junior
Programador(a) Junior
Analista de Implantagdo Pleno
Analista de Suporte Pleno 3
Analista de Testes Pleno

Analista de Negdcios Pleno

Programador(a) Pleno

Analista de Implantagdo Sénior

Analista de Suporte Sénior 5

Analista de Testes Sénior

Analista de Negdcios Sénior

Coordenador(a) de Implantagdes

Coordenador(a) de Produgéo
Coordenador(a) de Produgéo 6

Coordenador(a) de Suporte
Especialista

Programador(a) Sénior
Quadro 2: Grupo de cargos
Fonte: desenvolvido pelo autor para organizagdo Alfa

A pesquisa de remuneracdo foi terceirizada para uma organizacao
especializada, que coletou dados de nove organizacdes do setor de Tl na cidade
sede da organizacdao Alfa, envolvendo valores mensais de salério fixo, salario
variavel e beneficios, sendo que esse ultimo ndo é pratica de mercado valorizar
mensalmente. O resultado apresentado identificou que a Alfa estava 103% da média
ponderada do mercado em termos de total de remuneracéo, ficando 134% acima em
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relacdo aos beneficios e a 89% da média ponderada do salario variavel e do salario
fixo, conforme resultado da pesquisa desenvolvida para a organizacao Alfa — e estar
abaixo do mercado nos salarios fixos e variaveis constituiu-se em um desafio para a
organizagao Alfa, uma vez que qualquer incremento nos salarios fixos cria impacto
direto nos custos fixos de qualquer organizacdo tornando-a menos flexivel as
mudancas internas e do mercado. Os resultados da pesquisa estao ilustrados na
Tabela 1, composta por parte dos cargos da Alfa, onde foram apresentados os
valores da meédia aritmética ponderada, primeiro quartil e terceiro quartil, com
distribuicao de valores com inclusdo de ruidos, mas proporcionais aos originais, pois

nao foram utilizados os valores da Alfa nem do mercado.

PATROCINADORA MERCADO GLOBAL (média aritmética ponderada)
CARGOS PESQUISADOS Sal.ério Sal.a'lrio Be.nefl' Re:::::ara Saliério Salé[rio Beneficios Total )

Fixo |Variavel | cios ¢ Fixo Variavel Remuneragao
Analista de Negdcios Senior 311 251 144 707 441 441 50 931
Analista de Negdcios Pleno 257 171 119 547 190 190 50 430
Analista de Negocios Junior 179 98 83 359 134 114 50 297
Programador Pleno 293 221 191 705 244 236 50 530
Programador Junior 164 90 107 361 133 131 50 313
Analista de Suporte Help Desk Pleno 164 104 76 344 241 29 52 322
Analista de Suporte Help DeskJunior 100 55 46 201 146 40 39 224
Analista de Suporte Service Desk Pleno 202 111 94 407 315 35 24 374
Analista de Suporte Service DeskJunior | 100 55 46 201 93 91 50 234
Analista de Projetos Pleno 357 327 165 850 430 250 37 717
Analista de Projetos Junior 143 78 66 287 364 364 50 777
Analista de Qualidade Pleno 320 269 148 737 188 147 50 384

TABELA 1: Resultado parcial da Pesquisa de Remuneragéo
Fonte: desenvolvido pelo autor para organizagao Alfa

Com base na Avaliacdo dos cargos em grupos salariais, na Pesquisa de
Remuneracao e nos objetivos da organizacao, foi desenvolvida e aprovada a Politica
de Gestdao da Remuneracdo, com objetivos, diretrizes e procedimentos para a
administragdo dos salarios fixos, variaveis e beneficios da Alfa, contendo também a
estrutura de cargos, a estrutura de encarreiramento baseada na “carreira em Y,
tabela salarial (Tabela 2), nivel de competitividade externa, procedimentos de
avaliagdo de desempenho e procedimentos de gestao de conflitos. Essa politica esta
organizada de maneira a nortear os gestores da organizacao Alfa no tratamento das
aclOes de gestdo de remuneragéo, contemplando os seguintes tdpicos:

e Obijetivos.
e Abrangéncia: aplicaveis a todos os trabalhadores.
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o Definigbes e siglas.

e Descricdo da politica em relagdo ao Salério fixo, aos Beneficios e aos Salérios
variaveis.

e Responsabilidades gerais.

e Estrutura de cargos de gestéao, de cargos técnicos e de cargos administrativos,
com a estrutura base de encarreiramento (carreira em Y) e a definicdo de acdes
em relacao a competitividade externa.

e Procedimentos para gestdo do Salario fixo, dos Beneficios e dos Salarios
variaveis.

e Gestao de conflitos, a ser realizada no Conselho de Administragéo.

e Controle de versionamento.

e Formalizagcéo de aprovacéo e da comunicacao.

SALARIO FIXO
Cargo GS| Limite Limite
minimo | maximo

Analista de Suporte Junior
Analista de Implantagdo Junior 1 100,00 144,31
Analista de Testes Junior

Analista de Negdcios Junior
Programador(a) Junior
Analista de Implantagdo Pleno
Analista de Suporte Pleno 3 115,16 225,70
Analista de Testes Pleno
Analista de Negdcios Pleno
Programador(a) Pleno

Analista de Implantagdo Sénior
Analista de Suporte Sénior 5 182,27 357,25
Analista de Testes Sénior
Analista de Negdcios Sénior
Coordenador(a) de Implantagdes
Coordenador(a) de Produgdo
Coordenador(a) de Produgdo 6| 223,98 439,00
Coordenador(a) de Suporte
Especialista
Programador(a) Sénior

TABELA 2: Tabela salarial por grupo de cargos
Fonte: desenvolvido pelo autor para organizagdo Alfa

2 | 100,00 177,41

4| 155,59 304,97

O salario variavel foi implantado através do plano de Participagdo nos Lucros
e Resultados, com o objetivo de incentivar e recompensar a conquista de objetivos
da organizagdo, da area e do trabalhador, reconhecendo as diferencas de
desempenho e as praticas de meritocracia individual a partir da avaliacdo de
desempenho, além de complementar o salario fixo anual, conforme Pontes (2013) e
Wood et al. (2004). Seus principios:
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Da identidade: seu conhecimento é especifico para cada Colaborador e seus
Lideres.

Da mensuracéao: cada indicador devera ter como comprovacao o resultado obtido
através do DRE (Demonstracdo dos Resultados no Exercicio) ou relatério de
indicadores elaborado pela area Financeira/Controladoria da organizacao e dos
indicadores especificos de cada area, conforme apresentacdo ou alguma
comprovacao ou atestado da realizacgéo.

Da reciprocidade: tanto para a organizacdao quanto para o colaborador, sendo
que o trabalhador atinge niveis de resultado para os objetivos da organizacéao e,
por isso, a organizacao recompensa-o de acordo com politica previamente

definida e aprovada.
Os procedimentos utilizados para sua implantagao foram:

Os indicadores e suas metas serdo negociados para cada cargo, entre o
Superior imediato e o responsavel pela area de Gestdo de Pessoas da
organizagao, realizando o consenso com o trabalhador ocupante de cada cargo.
Caso ndo ocorra 0 consenso, sera acionada a diretoria para mediagéao.

Os indicadores deverdo ser mensuraveis por valores, quantidades, prazos,
estagios de projetos, padrdes de qualidade, indices, produtividade, dentre outros.
A apuracéao dos resultados, tanto do trabalhador quanto da organizacao, ao final
de cada més, devera ser considerada para cada objetivo fixado, seguindo a
régua de avaliacédo e premiacéo conforme Tabela 3.

ORGANIZACAO: Margem
SALARIO VARIAVEL Até 89.9% Entre 90,0% | Entre 97,0% |Entre 104,0%| Acimade
! e 96,9% e 103,9% e 109,9% 110%
Até 89,9% 0% 0% 0% 0% 0%
TRABALHADOR: | Entre 90,0% e 96,9% 7% 9% 12% 16% 21%
Indicadores e | Entre 97,0% e 103,9% 9% 12% 16% 21% 28%
Competéncias |Entre 104,0% e 109,9% 12% 16% 21% 28% 38%
Acima de 110% 16% 21% 28% 38% 50%

TABELA 3: Régua de avaliagéo da Alfa
Fonte: desenvolvido pelo autor para organizagdo Alfa

Todos os indicadores deverao ter registro e apresentacdo de sua descricao e
mecéanica de calculo, em formulario especifico da avaliagdo de desempenho,
com os critérios e pesos previamente negociados.
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e Os resultados dos indicadores serdo apurados mensalmente pelas areas e
enviados para a area de Gestao de Pessoas no més seguinte a sua realizacao,
para validagdo e calculo mensal do posicionamento de cada trabalhador na
Régua de avaliacdo e premiacdo. Ap6s a validacdo da area de Gestdao de
Pessoas, os valores serdao aprovados pela Diretoria Financeira e comunicados

aos Gestores e para todos os trabalhadores.

No primeiro ano completo desse processo, a Alfa teve um incremento de 70%
nos valores distribuidos aos trabalhadores, com reducéo de 9% no tempo de entrega
de projetos e de 8% na quantidade de horas de trabalho (calculados a partir do
langcamento que os trabalhadores fazem de horas de trabalho por projeto), além de
12% de ganho na produtividade anual dos trabalhadores (receita / quantidade de
trabalhadores, calculada a partir dos fechamentos mensais da contabilidade e da

folha de pagamento).

4.2.3. Implantagéo de processo de avaliacao de desempenho:

Para viabilizar a Gestdao da Remuneracao, foi implantado o processo de
avaliagcao de desempenho, entendido na Alfa como sendo um instrumento gerencial
para mostrar com exatiddo o desempenho do individuo em seu cargo, para melhorar
seu desempenho futuro, conforme Gil (2010); Lucena (1995) e Pontes (2014). Seus

objetivos sao:

e Fortalecer um ambiente de alto desempenho de forma continua, contribuindo
com resultados diferenciados para o negécio e com ganho de produtividade.

e Estabelecer comparagdes entre 0 desempenho esperado e o apresentado pelos
trabalhadores, definindo agdes para melhorar o desempenho futuro.

e Apoiar os lideres em sua gestdo e criar interfaces entre os processos de
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, carreira, gestdo da

remuneracao, retencao, desligamento e engajamento.
O publico alvo é formado por avaliadores e avaliados, sendo:

e Avaliadores: gestores dos trabalhadores e os préprios avaliados (autoavaliacao),
sendo que a falta de consenso abre a participacdo da Diretoria.
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Avaliados: todos colaboradores, exceto os trabalhadores com menos de trés

meses de organizacao (avaliados no periodo de experiéncia).
A periodicidade as sessdes de avaliagdo de desempenho é a seguinte:

Mensal: para colaboradores com desempenho abaixo de dois pontos, com follow
up de acbes a serem desenvolvidas pelo superior imediato e o colaborador.
Trimestral: para colaboradores dentro do desempenho esperado, com follow up
de agbes a serem desenvolvidas pelo superior imediato e o colaborador.

Anual: para consenso dos avaliadores sobre 0 desempenho do periodo.

Revisao do processo: anual, apds o encerramento do ciclo anterior.

Para sua efetivacdo, foi implantado o seguinte processo, de acordo com

Lucena (1995) e Pontes (2013):

O Avaliador define os Indicadores e metas de Resultado e os pesos das
Competéncias em conjunto com o Avaliado. Os indicadores sao especificos para
cada area, sendo escolhidos porque representam melhor o resultado do trabalho
da equipe e do individuo e porque sdo mensuraveis, como por exemplo:
cumprimento das estimativas de prazo e custos, lancamento de tempo no
sistema de controle especifico, assiduidade (absenteismo), pontualidade e banco
de horas tendendo a zero, dentre outros.
Deve-se elaborar o Plano de desenvolvimento individual, para que o avaliado
trabalhe a melhoria de seu desempenho, seja com autodesenvolvimento, com
apoio de capacitacdo ou do superior imediato, sendo considerado o resultado da
avaliacao de requisitos que melhor identifiquem o perfil mais adequado para que
o trabalhador realize suas entregas no cargo que ele executar. Sao requisitos
como, por exemplo, capacidade analitica, capacidade decisoéria, lideranca,
sinergia, disposicao para desafios, adaptabilidade, disciplina, foco em resultados,
relacionamento com o grupo e persisténcia, dentre outros.
Follow up:
o Mensal: para trabalhadores com desempenho abaixo de 2 pontos, com
follow up de acdes a serem desenvolvidas pelo Superior imediato e o
trabalhador.
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o Trimestral: para avaliados que apresentarem o desempenho esperado,
com follow up de acdes a serem desenvolvidas pelo avaliador e o
avaliado.
o Quando da ocorréncia de incidentes criticos, deve haver seu registro
formal para composicao de “dossié€” do desempenho do avaliado.
e A avaliagdo de desempenho serve de base para o Salario variavel da
organizagao, sendo o salario variavel definido a partir dos resultados individuais e
da organizacao, conforme Pontes (2013) e Wood et al. (2004).

4.2.4. Revisao do processo de recrutamento e selecao

Considerando a atualizagao das Descrigdes de cargos e perfis realizadas, foi
revisto o processo de recrutamento e selecdao, contemplando a introducdo da
ferramenta de avaliacao de perfil comportamental e de dindmicas de grupo, além de
atualizacao de testes praticos e do roteiro das entrevistas (BITTENCOURT, 2010;
GIL, 2010).

O perfil comportamental implantado é uma ferramenta para mapeamento
comportamental, sendo uma solucédo desenvolvida por uma empresa de tecnologia
que exibe dezenas de informacdes sobre o perfil de trabalhadores, sejam candidatos
em processo seletivo ou efetivos em processo de desenvolvimento. Esse
mapeamento é a primeira etapa realizada apds o recrutamento, sendo utilizado
como informagdo complementar que, em conjunto com o curriculo do candidato e o
resultado de testes praticos, seréo utilizados para dar suporte a entrevista realizada
pelo gestor da vaga e pela area de Gestao de Pessoas da Alfa.

Os testes praticos utilizados procuram identificar a utilizagdo de habilidades e
conhecimentos na realizagdo de tarefas que tem alguma similaridade com as
atividades do cargo cuja vaga esta aberta, avaliando, por exemplo: cumprimento das
estimativas de prazo e custos, controle do tempo de execugcdo do trabalho e
pontualidade.

Durante a entrevista, além da avaliacdo do perfil e do curriculo, os
entrevistadores também analisam as competéncias mapeadas durante a revisdo das
descricoes como, por exemplo, foco no resultado e disciplina, sempre com o objetivo
de fortalecer a possibilidade de se atingir os resultados e objetivos organizacionais.
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Essas competéncias sdo as mesmas utilizadas na avaliagdo de desempenho como,
por exemplo, capacidade analitica, capacidade deciséria, lideranca, sinergia,
disposicdo para desafios, adaptabilidade, disciplina, foco em resultados,

relacionamento com o grupo e persisténcia, dentre outros.

Entretanto, em alguns momentos de perda da qualidade do recrutamento, por
excessivo foco no processo de selecdo dos candidatos — menos candidatos
iniciando o processo repercute em menos candidatos para avaliacdo, o que poderia
comprometer o resultado do processo como um todo. A partir do momento que esta
inadequacao foi identificada, diversas agbes foram realizadas no sentido de
reaproximar a Alfa das faculdades da cidade, além de estar presentes em feiras de

estagios e de eventos com profissionais da area de tecnologia.

Mas o processo de recrutamento e selecao continua a ser um ponto forte da
Alfa, prevalecendo uma quantidade de candidatos recrutados suficiente para
completar as vagas em aberto com a qualidade requerida pela organizacao e seus

gestores.

4.2.5. Revisao do processo de treinamento

Considerando os trabalhos realizados sob a perspectiva de clima
organizacional, gestdo de desempenho e de remuneragdo, foi realizada a
atualizacao do processo de treinamento da Alfa — sendo esse outro ponto forte na
gestdo de pessoas da organizagdo, mesmo que com baixa coordenagao pela area
de Gestao de Pessoas da organizacao Alfa.

As agdes de Clima Organizacional que foram implantadas séo:

e Desenvolver liderangcas como agentes multiplicadores da cultura da organizacao
e de seus objetivos.
e Implantar processo e cultura de formacao de potenciais sucessores:
o Contratar ferramenta de avaliacao de perfil comportamental.
o Fortalecer agbes de recrutamento interno: o processo de recrutamento
passou a ser realizado com recrutamento interno e externo
simultaneamente, para demonstrar as possibilidades de crescimento

profissional proporcionados pela organizacao.
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o Fortalecer agbes de treinamento de integracdo (para estagiarios e

trabalhadores): foi realizada revisdo de conteudo, prazos, responsaveis,
testes de evolugao e coordenagdo, que passou a ser da area de Gestao
de Pessoas tanto para os estagiarios quanto para os funcionarios efetivos.
Implantar Programa Ideia, que nao teve receptividade pelos trabalhadores
da organizacdo pela inadequacao da natureza de programa ao publico
alvo, pois cada agéo é direcionada a determinado resultado esperado
(novos produtos ou novos processos), com processo que exige definicdes
prévias de prazo, custo e etapas a cumprir, 0 que nao tem respaldo na
pratica voluntaria dos trabalhadores dessa empresa e desse setor de TI.

Desenvolver competéncias:

o Contratar ferramenta de avaliacdo de perfil comportamental: foi contratada

a ferramenta Profiler, da organizacado Solides Tecnologia, que passou a
ser aplicada para todos os candidatos as vagas em aberto e para todos 0s
trabalhadores, na perspectiva de fortalecimento de seu desenvolvimento
individual e profissional.

Implantar programa “Voluntarios do Saber” para disseminar o
conhecimento entre os trabalhadores da Alfa: apesar desse programa ter
demorado a ser implantado, sua efetivacdo ocorreu como resultado do
processo de avaliagdo de desempenho, nas sessdes de feedback
realizadas pela Supervisao de Producao, e estd em pratica ha mais de um
ano, com resultados positivos tanto para os instrutores quanto para a

equipe técnica.

Fortalecer processo de comunicacdo direta com trabalhadores: implantar
programa “Café com Presidente” e com as areas: foi implantado, sem
periodicidade definida e, a partir do segundo semestre de 2019, evoluiu para uma
reunido semanal, com pauta definida pelos préprios trabalhadores.

Em relagdo a gestdo de desempenho, as agdes implantadas decorrentes dos

follow ups foram determinantes para que a revisao do treinamento na Alfa resultasse

em revisdo de processos efetivamente, com responsaveis, objetivos e etapas a

serem cumpridas. Além disso, a Alfa iniciou o treinamento a distancia, com alguns

médulos sendo considerados como obrigatérios para os trabalhadores atuais e

novatos. A organizagcdo nao controla a quantidade de horas de treinamento por
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trabalhador por més e por ano, mas observa-se que semanalmente ha sessoes de
capacitacdo com parte da equipe de trabalhadores, sendo que durante o més
praticamente todos os trabalhadores técnicos passaram por alguma sessédo de

treinamento.

E o novo processo de treinamento contempla identificacdo de necessidades
de treinamento (resultado da avaliacdo de desempenho e do recrutamento e
selecdo), provas técnicas antes e depois do treinamento (resultado das demandas
do cargo relacionadas na Descri¢cdo de Cargo e Perfil), avaliacdo de reagéo, lista de
presenca para controle e certificado de conclusao de curso, até porque ha cursos
que sao realizados por modulos, conforme Boog (2013).

Com sua implantacdo, o prazo médio de término do treinamento dos
estagiarios passou de doze para quatro meses, e de novos colaboradores passou de
trés meses para dois, sendo que em ambos 0s casos ha uma tutoria estruturada
para monitorar o desenvolvimento das atividades praticas sob responsabilidade do
novato. Essa tutoria controla a evolugdo e independéncia do trabalhador na
realizacdo de atividades em projetos da organizagao, o que lhe confere propriedade
para identificar a efetiva capacitacdo do novato — recomendavel para agilizar o
processo de adaptacdo de novos trabalhadores em organizagdes de TI.

Dessa forma, com a implantacdo das agdes envolvendo o Plano Diretor de
Gestdo de Pessoas para os anos de 2018 a 2020, observou-se o fortalecer da
gestdo da organizacdo, conforme alinhamento com os socios, pois 0s gestores se
comprometem e sdo avaliados por alguns dos resultados corporativos, agindo no
sentido de atingir as metas previamente definidas, bem como a implantacao da area
de Inovacado, para desenvolvimento de novos processos de produgdo e novos

produtos.

Observou-se, também, ganho na efetividade da Gestdo de Pessoas,
identificado através da implantacdo de ag¢des definidas nos objetivos estratégicos,
como implantac&o de novos processos de produgéo, diminuigdo do turnover de 2019
em relacdo ao numero de 2018 (maior que 2017), que geraram condi¢cdes para
continuar processo de expansao para outros paises e de melhoria dos resultados do
negécio.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho, que tem o objetivo de apresentar uma proposta integrada dos
processos de Gestao de Pessoas alinhados a estratégia empresarial, no contexto de
pequenas e médias organizagdes de Tecnologia da Informacao, descrevendo sua
aplicacdo em uma dessas organizacoes, apresenta em seus resultados tanto a
descricao do modelo desenvolvido e revisto pelo autor, quanto o processo e 0s
resultados da implantagdo desse modelo em uma média organizacao de Tl na
cidade de Uberlandia, Minas Gerais.

Entende-se que o modelo apresentado se adequa as exigéncias atualmente
impostas as organizagdes, mesmo que nesse trabalho ha o relato de sua aplicagéo
em apenas uma média organizagdo de Tl, pois exige delas o estabelecimento de
novas praticas de gestao para conviver com a exploséo e integracdo de tecnologias
digitais. Essas mudancgas afetam seus relacionamentos internos e externos, criando
impactos para produtos, processos de negdcios, canais de vendas, cadeia de
suprimentos e gestdo de pessoas (MATT et al., 2015). Também, as mudancgas
atendem a necessidade de considerar o futuro e valorizar cada vez mais o papel das
pessoas na definicao das estratégias das organizacdes (HALL et al, 2009),
alinhando as praticas de gestdo de pessoas a estratégia organizacional,
principalmente porque a Gestdo de Pessoas é considerada como uma das
responsaveis por fortalecer a cooperacdo dos trabalhadores para viabilizar os
objetivos individuais e da organizacao, reconhecendo o trabalhador como parceiro
para realizacdo do processo produtivo, principalmente em atividades especializadas
(GIL, 2010). Desta forma, o trabalho descreve como se integrar a estratégia
organizacional ao processo de Gestdo de Pessoas que tem 0s processos inter-
relacionados entre si, atendendo, assim, a um dos objetivos especificos.

Além disso, esse estudo também responde ao objetivo especifico de se inter-
relacionar os diversos processos de Gestdao de Pessoas em um Processo Integrado,
sendo que o modelo apresentado contempla os processos mais relevantes
apresentados pelos autores, conforme Quadro 1. Deve-se destacar como seu
diferencial mais relevante a integracdo funcional entre cada subsistema, o que
fortalece o foco na qualidade e exceléncia dos servigos, constituindo-se num
importante pilar para as organizagdes alcancarem seus objetivos estratégicos,
conforme apresenta Al-Lozi et al. (2018). O modelo atende, também, as
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recomendacdes de Borges (2009), Jap et al. (2017) e Fraser (2016), que
apresentam em seus trabalhos a importancia da integracao entre gestao de pessoas
e a estratégia, para ampliar as garantias de sua efetivacdo. Considera, inclusive, o
que entendem Becker et al. (2018) sobre a implantacdo do papel estratégico de
Gestao de Pessoas a partir da definicao clara da estratégia organizacional, pois os
objetivos definidos na estratégia organizacional serdo atingidos através do
alinhamento das competéncias e comportamentos dos trabalhadores, promovendo o

desenvolvimento da verdadeira vantagem competitiva.

Os resultados da implantagdo na organizacao Alfa demonstram, também, que
a integracao entre estratégia e as acoes de Gestdo de Pessoas e entre os diversos
processos de Gestdo de Pessoas, criam os fundamentos para a melhoria dos
resultados da Alfa no periodo seguinte ao inicio da implantagdo do novo processo e,
essa conquista torna-se mais expressiva considerando a importancia do setor de Tl
tanto no mercado mundial quanto no nacional, segundo ABES (2018), além da
grande competitividade identificada no municipio onde Alfa € uma das 731
organizagdes de Tecnologia da Informagdao (ECONODATA, 2019).

O trabalho também contribui sob as perspectivas tebrica, social, pessoal e de
gestao, sendo que, teoricamente, apresenta um estudo sobre o exame de até que
ponto o processo integrado de Gestao de Pessoas possibilita as organizacdes atingir
seus objetivos basicos da area bem como os objetivos estratégicos (STONE et al.,
2015). Na perspectiva gerencial, esse estudo apresenta um modelo que facilita a
preparacao das organizacdes para dirigir seus trabalhadores na conquista de niveis

mais altos de desempenho individual e organizacional.

Na perspectiva social, esse estudo promove a interface entre o tema
pesquisado e a pratica das organizagdes, atuando com foco em tratar uma
problematica atual e préatica, que é a Gestao de Pessoas, através da elaboracao de
um produto tecnolégico que possa participar do desenvolvimento das organizacoes
no tema: um modelo estratégico para aplicacdo em pequenas e médias
organizagdes de Tecnologia da Informagéo. Desta forma, o trabalho também atende
a perspectiva pessoal, pois 0 autor, que ha anos tem atuacéao profissional focada no
desenvolvimento da Gestdo de Pessoas, tanto no ambiente organizacional quanto
no académico, tem como missao fortalecer a gestdo dos negécios e das pessoas,
apresentando e viabilizando processos que integrem suas agdes com a estratégia
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da organizacdo, para viabilizar a construgdo de resultados sustentaveis com as

pessoas.

O Sistema Integrado de Gestdo de Pessoas apresentado na Figura 2 € a
resposta da pergunta de pesquisa desse trabalho: como fazer a aplicagdo dos
processos de Gestdo de Pessoas em pequenas e médias organizacbes de
Tecnologia da Informacgdo, integrando-os entre si e alinhando-os a estratégia
organizacional. Esse produto tecnoldgico esta registrado na Fundacao Biblioteca

Nacional, na cidade do Rio de Janeiro.

5.1. Limitacoes do estudo e sugestoes de pesquisas futuras

O presente estudo apresentou um modelo estratégico para aplicagdo em uma
média organizacdo de Tecnologia da Informacdo, com integracdo efetiva entre a
estratégia organizacional e a Gestao de Pessoas, integrando seus processos entre

si, mas apresentou algumas limitagbes que merecem ser destacadas.

Em relacdo a experimentagédo pratica do modelo proposto ha a limitagdo do
setor de Tl que, apesar de se relacionar fortemente com todos os demais setores da
economia local, brasileira e mundial, ndo representa a realidade dos demais setores
— nao se permite a generalizagdo para outros setores de atuagdo ou outras areas
geograficas. Além disso, uma média organizacdo também nado representa a
realidade das organizacdes de outro porte nem do setor nem dos demais setores e,
desta forma, realizar outras pesquisas em organizacdes de portes diferentes, em

outros setores da economia além do setor de TI.

Sabe-se da importancia da consisténcia tedrica para a formulagdo de modelos
de gestdo mais efetivos e, para tal, se recomendam estudos futuros tratando de
explorar ainda mais conceitos e praticas de gestdo de pessoas integrada com a
estratégia organizacional e com seus processos integrados entre si, para melhoria

dos resultados organizacionais.

Por fim, apesar de a implantacdo do modelo ocorrer desde 2017, deve-se
realizar estudos que contemplem periodos superiores a dois anos, para se identificar
a adequacado e consisténcia do modelo para o0 médio e longo prazos, além da
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sustentabilidade e perenidade dos resultados obtidos, comparando os resultados
periodicamente e com o passar do tempo.

5.2. Aplicabilidade

Ao mesmo tempo que a aplicacdo do modelo em apenas uma média
organizagdo do setor de representa uma limitacdo, por outro lado, representa
também uma aplicagdo pratica, evidenciando as potencialidades e limitagbes do
modelo proposto. Desta forma, esse modelo esta registrado na Fundacao Biblioteca
Nacional, espera-se que, além desse pesquisado e aqui apresentado, outros
pesquisadores e profissionais de gestdo de pessoas possam usa-lo, contribuindo
com o desenvolvimento das organizagdes e, a partir do uso em maior escala,

melhorias e ajustes possam ser apontados para evolucao desta proposta.
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ANEXO 1 — Formulario de Pesquisa de clima organizacional — organizacao Alfa

PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

O objetivo desta pesquisa é conhecer as pessoas a opinido delas em relagdo a diversos aspectos da empresa na qual trabalham, para tornar esta empresa um lugar melhor
para se trabalhar.

N&o ha o interesse em identificar os respondentes e, para isso, ndo sera realizada nenhuma tabulagdo com amostra menor que 07 respondentes.

Seja o mais verdadeiro possivel. A participagdo na pesquisa € voluntaria, contudo, a sua participagdo é muito importante.

DADO 4
CARGO QUE OCUPA
Cargos de Gestdo de pessoas (ex: Coordenador, Gerente, Diretor)
Cargos de Especialistas, Analistas e Técnicos de nivel superior
Outros cargos Administrativos e Operacionais
IDADE
Abaixo de 25 anos
Entre 26 e 35 anos
Entre 36 e 45 anos
Entre 46 e 55 anos
Mais de 55 anos_
AREA DE ATUACAO
| Producdio
| Administrativo, RH e Comercial
TEMPO DE TRABALHO NA EMPRESA
Menos de 1 ano
De 1 a 2 anos
De 3 a 5 anos
De 6 a 10 anos olha apena a resposta por questdio
Acima de 10 anos arcando co o quadrinho

[~~~
v -

[~F~F~F—~F—~
v

[~
|

N~~~
- -

QUESTOES DA PESQ AD A ORGA ACIONA

A Empresa incentiva e busca permanentemente mehorar a qualidade de seus produtos e

Conheco a Visdo e Missdo da Empresa.

Conheco a estratégia da Empresa (o que a Empresa quer / aonde quer chegar).

Eu tenho iniciativa de buscar o auto-desenvolvimento profissional.

Os processos e atividades realzados na Empresa garantem que a estratégia seja colocada em

0 espaco fisico no meu local de trabalho é adequado.

Conheco os objetivos estratégicos, indicadores e metas relacionados a minha area.

Existe uma boa comunicacdo entre os colaboradores de minha area.

Existe relacionamento de confianca, parceria e cooperacdo em minha equipe de trabalho.

Quando erro, meu(minha) superior(a) imediato(a) me orienta para que eu possa aprender com
meus erros.

Eu conheco os Valores da minha Empresa.

As politicas, normas e procedimentos da Empresa sdo divulgados de forma clara aos

Eu pratico os Valores da minha Empresa.

A impeza do meu local de trabalho é adequada.

Possuo todas as informacdes necessarias para executar minhas atividades diarias.

A minha Empresa possui objetivos claros e definidos.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) age, em tempo habi, na solugdo dos problemas sob sua
responsabilidade.

As condicGes fisicas (instalagdes, temperatura, ruidos etc.) da minha area estdo adequadas.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) pratica os Valores da Empresa.

Consigo equilbrio entre o meu trabalho e a minha vida pessoal.

Os sistemas (tecnologias) que utiizo nas minhas atividades sdo adequados.

A iluminacdo no meu local de trabalho é adequada.

Os nossos processos e rotinas de trabalho favorecem a produtividade dos colaboradores.

Minha area contribui com a solucdo de problemas de outras areas.

A Empresa oferece oportunidades de crescimento profissional.

Os beneficios oferecidos para o meu nivel, sdo competitivos, comparando com outras

Meu(minha) superior(a) imediato(a) comunica as informagdes importantes para o desempenho
de minha fungdo.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) aceita rever suas decisGes diante da apresentagdo de
argumentos fundamentados.

Eu me sinto valorizado(a) pela Empresa independente da minha funcdo ou cargo.

Minha funcdo permite que eu utiize adequadamente minhas qualficacdes e habilidades.

As instalacdes fisicas no meu local de trabalho sdo adequadas.

Os Valores da Empresa sao divulgados de forma adequada.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) esta atento(a) a pratica dos Valores da Empresa pela

Minhas ideias e sugestdes sdo consideradas pelo meu(minha) superior(a) imediato(a).

A Empresa desenvolve acoes que estimulam a qualidade de vida de seus colaboradores.

A manutencdo de equipamentos no meu local de trabaho é adequada.

Eu acredito no futuro desta Empresa.

Confio profissionalmente em meu(minha) superior(a) imediato(a).

A Empresa ouve as sugestGes e idéias apresentadas pelos colaboradores para a melhoria de
processos.

...continua no verso.
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QUESTOES DA PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

O processo de recrutamento interno é realizado de forma clara e transparente.

Concordo
totalmente

Concordo Discordo
parcialment parcialment

Discordo
totalmente

Eu estou satisfeito(a) com o Plano de Assisténcia Médica oferecido pela Landix.

Existe mais confianca na comunicacdo da Empresa do que nos boatos e informacdes ndo oficiais.

A supervisdo da minha area age de acordo com o que fal.

A Empresa transmite credibiidade na relagdo com seus colaboradores.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) integra a equipe em prol de um objetivo comum.

A ventilagdo no meu local de trabalho é adequada.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) atua de forma empreendedora.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) sabe exercitar o autocontrole e atua com equilbrio em
situagdes de conflito.

Os colaboradores praticam os Valores da Empresa.

Existe comprometimento dos colaboradores com a seguranca do trabalho.

Comparando com outras OrganizacGes, a minha Empresa é uma das melhores para se trabalhar.

Os fornecedores internos atendem as necessidades de minha drea enquanto cliente.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) se preocupa em desenvolver profissionais da equipe.

O saldrio que eu recebo estd compativel com as responsabiidades e desafios do cargo que

Eu recebo as informacdes da minha Empresa de forma rapida e clara.

A Empresa promove acdes que propiciam a integracdo entre os colaboradores.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) valoriza os colaboradores e da oportunidade para o
crescimento profissional.

O ruido no meu local de trabalho é adequado.

Os colaboradores sdo reconhecidos quando executam trabahos de boa qualidade.

Existe coeréncia entre o discurso e a pratica dos Valores da Empresa.

A Empresa estd comprometida em criar um ambiente de trabalho que respeite as caracteristicas
pessoais dos colaboradores.

A Empresa dedica tempo para analisar os pontos fortes de seus produtos e servigos em relagdo
aos dos concorrentes.

As normas de seguranca do trabalho sdo aplicadas e respeitadas na Empresa.

Eu sinto orgulho de trabalhar na minha Empresa.

A Empresa transmite credibiidade na relacdo com seus clientes.

A estrutura organizacional da area na qual eu trabalho faciita o atingimento das metas e objetivos
do meu setor.

Eu recebo orientacdo e treinamento constante para a realzacdo de minhas tarefas.

A remuneracdo do meu cargo esta equivalente a remuneracdo de cargos semehantes na

Existe compartihamento de informaces necessarias a realzacdo do trabalho entre as areas.

Estou disposto(a) a ir aém das responsabiidades do meu cargo para atingimento de metas da
Empresa.

Estou disposto(a) a paralisar minhas tarefas para dar atencdo especial a um cliente.

Existe um relacionamento de parceria entre as areas para atingir os resultados esperados.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) define de forma adequada as atividades de cada colaborador
da equipe.

As decisGes na Empresa sdo tomadas nos niveis hierarquicos adequados, com base em
informagdes consistentes.

As promocdes que ocorrem na Empresa sdo adequadas.

Considero adequada minha remuneracdo, comparando com o mercado.

O impacto das decisOes tomadas na minha Empresa é avaliado adequadamente.

Existe rapidez do processo decisério na Empresa.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) discute comigo os pontos fortes e pontos a aprimorar no
meu desempenho profissional, deixando claro o que espera do meu trabalho.

Meu desempenho traz impacto direto sobre o meu salario.

Meu(minha) superior(a) imediato(a) da oportunidades para que eu participe de treinamentos.

Os eventos especiais (aniversariantes do més, datas comemorativas, reconhecimento por tempo
de Empresa) tém contribuido para mehoria do ambiente de trabalho.

Muito obrigado por sua participacao e colaboracao!
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