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RESUMO

Gestdo de pessoas ¢ um tema que tem tomado importancia significativa dentro das
organizagoes, abordando o ser humano como principal engrenagem para seu funcionamento,
pois ¢ impossivel pensar em uma empresa exercendo suas fun¢des sem se pensar nas pessoas
que a compoem ¢ a fazem funcionar. A falta de conhecimento dos gestores sobre as técnicas e
praticas de gestdo de pessoas ¢ refletida negativamente nas atividades de qualquer tipo de
empresa. Neste contexto, notando o crescimento da quantidade de micro e pequenas empresas
e sua importancia para o mercado, juntamente com a expansao do setor da construgdo civil, e
principalmente como ¢ aplicada a gestdo de pessoas nesses tipos de empresas, ¢ o ponto
central desta pesquisa. Assim sendo, este estudo, tem por objetivo propor um diagndstico de
gestdo de pessoas da Polaris Constru¢des. Em aspectos metodologicos a pesquisa caracteriza-
se como sendo de natureza pesquisa aplicada e quanto aos objetivos ¢ classificada como
sendo exploratoria e descritiva dirigida sob forma de estudo de caso. Foi adotado como
instrumento de coleta de dados entrevista com os gestores e operadores da empresa. O método
de andlise da pesquisa constitui-se como qualitativo. Os resultados da pesquisa demonstram
que a empresa Polaris Constru¢des possui atividades de gestdo de pessoas como funcio de
linha e de staff em seu funcionamento tais como: motivac¢ao, lideran¢a, comunicagao, trabalho
em equipe, recrutamento selecao, higiene e seguranga no trabalho, dentre outras. Mas algumas
dessas atividades apresentam lacunas e existe também a falta de atividades essenciais para o
bom desenvolvimento da empresa. Através do analise dos resultados e seguimento das
sugestoes desta pesquisa a empresa Polaris Construgdes poderd corrigir e aperfeigoar sua
forma de gerir pessoas.

Palavras chave: Gestdo de pessoas; Micro e pequenas empresas; Construcao civil.
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ABSTRACT

People Management is a topic that has taken significant importance within organizations,
addressing the human being as the main gear for its operation, because it is impossible to
think of a company by exercising their functions without thinking about the people who
comprise it and make it work. The lack of knowledge of managers under the techniques and
practices of people management is reflected negatively on activities of any type of company.
In this context, noting the growth of the number of micro and small enterprises and their
importance to the market, along with the expansion of the civil construction sector, and
especially as it is applied to the management of people in these types of companies, it is the
central point of this research. Therefore, this study aims to propose a diagnosis people
management Polaris Construction. Methodological aspects in the research is characterized as
being of nature and applied research on the objectives is classified as exploratory and
descriptive addressed in form of case study . It was adopted as an instrument of data
collection interview with the managers and operators of the company. The method of analysis
of the research is how both qualitative. The results of the research demonstrate that the
company Polaris Constructions has activities of people management as a function of line and
staff in its operation such as: motivation, leadership, communication, team work, recruitment
selection, hygiene and safety at work, among others. But some of these activities are gaps and
there is also a lack of key activities for the successful development of the company. Through
the analysis of results and following the suggestions of this research enterprise Polaris
Buildings can correct and improve their way of managing people.

Keywords: People management; Micro and small companies; Civil construction.
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1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA

A Gestao de Pessoas (GP) tem tomado proporgdes significativas no interior das
organizagdes empresariais, devido a percepcao dos gestores, mesmo que tardiamente, de que
seus colaboradores sdo o real mecanismo que faz a empresa funcionar com eficiéncia e
eficicia garantidas.

Se antes as pessoas eram vistas dentro da empresa como meras coadjuvantes,
atualmente essa concepg¢ao tem se tornado antiquada, diante do vasto leque de mudangas que
ocorreram no decorrer do tempo. Segundo varios autores, como Dalft (2005), Boas e Andrade
(2009), Chiavenato (2010), Robbins et al. (2011), Marras (2011), as pessoas dentro da
organiza¢do, ndao sao mais tidas como “equipamentos” que simplesmente fazem seu trabalho
repetitivo € mecanizado, sdo seres humanos com pensamentos, vontades, atitudes proprias e
competéncias Unicas, fatos que parecem ser tdo Obvios, mas, que na realidade de muitas
organizagdes muitas vezes ¢ algo inexistente.

E impossivel pensar uma empresa exercendo suas atividades sem pensar nas pessoas
que a compdem e a fazem funcionar. Sao elas que administram a empresa, executam os
servigos, controlam o funcionamento, e por fim s@o as pessoas que consomem os produtos ou
servicos das empresas. Assim, constata-se que ¢ imprescindivel que haja ferramentas
administrativas diretamente direcionadas a atender as necessidades das pessoas, € que consiga
fazer com que estas se integrem a organizacao de maneira satisfatoria para ambas as partes, e
os instrumentos disponibilizados pela GP sdo a esséncia para tal proposito.

Segundo Boas e Andrade (2009), a gestdo de pessoas passou por uma evolugdo
histérica que serviu para aprimorar suas técnicas, mas ha empresas que se encontram em fases
diferentes desse processo evolutivo no qual as pessoas passam a ser vistas ndo mais como
meros recursos de trabalho, mas como parceiros da organizagdo. Nesse sentido, novos
objetivos se fazem necessarios a area de Gestdo de Pessoas em prol de disponibilizar as
organizagoes colaboradores com capacidades adequadas as suas atividades e a0 mesmo tempo
proporcionar aos individuos um ambiente de trabalho que os satisfaga e faca com que se
sintam motivados a continuarem trabalhando de forma integrada na empresa.

Conforme aponta Chiavenato (2010), a responsabilidade de implementar esses e

outros propdsitos tanto se estende a area funcional especifica de Gestdo de Pessoas (indireta)
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como aos gestores de linha (direta). A administragdo de pessoas com a fungdo de assessoria
ou staff desenvolve as chamadas politicas de pessoal e desenvolvem atividades de
planejamento, desenvolvimento e manutencao de recursos humanos, assim como fungdes
tidas mais burocraticas ligadas diretamente as pessoas, como: recrutamento e selecao de
pessoas, avaliacdo de cargos e salarios, procedimentos de admissdes e demissdes, férias,
elaboragdo de folha de pagamento, higiene e seguranga no trabalho. Liberando assim, os
demais gestores para exercerem fungdes especificas de suas areas. Assim, os gestores de
Recursos Humanos precisam encontrar, recrutar, treinar, nutrir e reter os melhores
profissionais pois, sem o pessoal adequado, boas idéias ou estratégias administrativas tem
mais chances de fracassar. (DAFT, 2005).

J& os gestores de linha, com o auxilio dos gestores de gestdo de pessoas, promovem
diariamente a administra¢do de pessoas de forma direta através do desenvolvimento de sua
lideranca de linha e utilizando aspectos relacionados a comunica¢do organizacional,
motivacao e trabalho em equipe.

No ambito especifico de micro e pequenas empresas, a implementacdo da GP
incorporando novos objetivos e fungdes tende a ser mais dificultosa se comparada a uma
organizagcdo de maior porte. Dentre as dificuldades, o estreito quadro de funciondrios e a
ampla carga de atividades e responsabilidades administrativas que tem que ser divididas entre
poucos funciondrios, muitas vezes sobrecarregam o setor que quase sempre ndo oferece o
devido gerenciamento de pessoas. Para Chiavenato (2010), em geral, a administracdo de
recursos humanos € organizada de acordo com o tamanho, caracteristicas e propositos de cada
organizagdo. Logo, cada empresa organiza os 6rgaos que vao compor a GP em concordancia
com as necessidades e objetivos a serem alcancados.

Assim sendo, parte-se do pressuposto de que uma grande quantidade de 6rgdos em
uma empresa pequena significa um exagero, por outro lado, uma pequena variedade de 6érgaos
em uma empresa de maior porte seria uma omissdo. Assim também funciona a l6gica para o
aprimoramento das atividades em cada orgao.

Tomando como objeto de estudo a empresa Polaris Construgdes, que ¢ uma empresa
jovem, pequena, que atua na area da construcgao civil e que possui sede na cidade de Campina
Grande, mas que atualmente realiza servigos em diversos estados da regido Nordeste do pais
observou-se a necessidade de uma melhor gestdo de pessoas, incorporando atividades de GP
mais contemporaneas e condizentes com as demandas da atualidade, mas adequadas ao
contexto especifico vivido para que o trabalho dentro da empresa se torne mais eficaz e

eficiente dentro de sua sede local e também em qualquer lugar onde se esteja realizando
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servigos. Entdo, partindo desse contexto, propde-se a seguinte problematica de estudo: Como

ocorre a Gestao de Pessoas na pequena empresa de construcao civil Polaris Construgdes?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 GERAL

Para resolver ao questionamento do estudo, este trabalho teve como objetivo principal:
Diagnosticar como ocorre a gestdo de pessoas na pequena empresa de construgdo civil

Polaris Construgoes.

1.2.2 ESPECIFICOS

Através de um estudo de caso na empresa Polaris Construgdes, e visando alcangar o

objetivo geral desta pesquisa, foram estabelecidas os seguintes objetivos especificos:

o  Analisar as orientagdes estratégias da organizagao;
o Identificar as atividades de administracdo de gestdao de pessoas da empresa;
o  Verificar possiveis problemas e/ou limitagdes existentes;

o  Propor melhorias na Gestao de Pessoas da Polaris Construgdes.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O trabalho de uma pessoa ¢ mais do que exercer pura e secamente suas fungdes, ele
exige a convivéncia com colegas e superiores, obediéncia as normas e politicas
organizacionais, atingir padroes de desempenho, aceitar as condigdes de trabalho, dentre
outras coisas (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2011). A justificativa do trabalho se baseia no
grande desafio das empresas na atualidade que ¢ o de conseguir criar um ambiente
organizacional que proporcione um nivel motivacional elevado e em constante processo de
crescimento, seja qual for sua dimensdo ou ramo de atividade. Essa tarefa ndo ¢ facil, pois se
trata de conseguir manter seres humanos satisfeitos e para isso € preciso lidar e trabalhar com

a individualidade e complexidade de cada um. Conseguindo isto, o administrador/gestor tera a
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oportunidade de gerir com maior aproveitamento uma forca de trabalho, seja intelectual ou
operacional de alto nivel de competéncia. Para tanto, ¢ importante analisar ¢ entender a
melhor maneira de gerir pessoas, sempre em busca de alcangar eficiéncia e eficacia com o
pessoal disponivel.

No ambito das micro e pequenas empresas (MPEs), sabe-se que estas representam
atividades que geram postos de trabalho nos setores formal e também informal no pais. As
MPEs sao impulsionadoras do desenvolvimento econdmico, criadoras de empregos e renda e
contribuem para a melhoria das condi¢cdes de vida da populagdo. Os indicadores desse
segmento empresarial demonstram sua importancia na economia, ndo s6 no Brasil, mas em
todo o mundo. De acordo com o SEBRAE (2014), os faturamentos das micro e pequenas

empresas tiveram aumento de 12,3% em janeiro de 2014 sobre janeiro de 2013.

Variagao (%) do faturamento real

15% - 12,3%
10% -

= %% { 24%

B ooy | W .
sy 1,3%

novf13x dez/13x  jan/14 x
nov/i12 dez/12 jan13

Fonte: Sebrae (2014). Figura 1 - Evolugdo do faturamento das micro e pequenas empresas.

Assim, como se trata de uma pesquisa na empresa Polaris Constru¢des, que também ¢
uma pequena empresa, este trabalho poderd melhorar seu potencial produtivo, pois colocara a
disposicdo da mesma, a oportunidade de desenvolver suas atividades de GP e
consequentemente estimular seus colaboradores e associados a despenharem suas funcoes
com eficiéncia e eficicia gerando uma satisfagdo mitua no ambiente organizacional. E ainda,
se trata de uma empresa atuante no setor da construgdo civil, setor este que vem ganhando
destaque em todo o mundo, e particularmente aqui, na cidade de Campina Grande. Tal
crescimento ¢ visivelmente observado e evidenciado pela quantidade expressiva de
construcdes e empreendimentos imobilidrios por toda a cidade.

Do ponto de vista académico, essa pesquisa sera relevante, por tratar de questdes que
estdo em constante crescimento e debate: a Gestao de Pessoas em micro e pequenas empresas

da construcao civil ¢ um tema inovador seja pela amplitude que a gestdo pessoas esta
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conquistando e se efetivando como area estratégica, ou pela aplicagdo de GP em pequenos
empreendimentos, cuja literatura ainda precisa de estudos para melhorar o entendimento e
administracdo dessas pequenas, porém importantes organizagdes para o desenvolvimento
local e nacional; ou ainda pela aplicagdo em organizacdes que estdo eclodindo na area da
construgao civil na arena do municipio de Campina Grande e regides circunvizinhas, as quais
necessitam de assisténcia e colaboracao da GP para colaborar em sua evolugdo. Esse trabalho
podera servir de base para outros pesquisadores que queiram se aprofundar e aperfeicoar essas
questoes.

Como experiéncia pessoal, esta pesquisa, trard uma forte gama de conhecimentos que
serdo utilizados e agregados a minha vida profissional, a partir do aprofundamento de analises

que apenas em sala de aula seria mais dificil aprender.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho de pesquisa, além desta parte Introdutéria contempla uma
Fundamentagdo Teorica, na qual serdo discutidos assuntos relacionados a temadtica, como a
Gestao de Pessoas, Principios da Gestdo de Pessoas, Gestdo de Pessoas em Micro e Pequenas
Empresas, expondo conceitos, fungdes e atividades exercidas.

Em seguida, serdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para
nortear a pesquisa, sendo definido o tipo de pesquisa, o ambiente e sujeitos da pesquisa, além
da amostragem realizada, dos dados e instrumentos usados para a coleta de dados.

Posteriormente, serdo apresentados e analisados os dados e resultados da pesquisa e
por fim, as Consideragdes Finais, acompanhado das Referéncias Bibliograficas utilizadas e

Apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sera apresando o embasamento tedrico utilizado para dar sustentacio a

pesquisa pretendida.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A Gestdo de Pessoas ¢ um tema que estd em evidéncia dentro do atual contexto
organizacional devido ao seu grau de importancia diante do desenvolvimento empresarial.
Nao ha empresas ou organizagdes sem pessoas, assim sendo é essencial a participagdo delas
para funcionamento das mesmas, pois sdo elas que gerenciam e conduzem, executam,
controlam atividades e processos, € também sdao as pessoas que consomem os produtos e
servigos oferecidos pelas empresas.

Apesar da responsabilidade do gerenciamento das pessoas no ambiente organizacional
ser também dos gerentes de linha, existe uma éarea funcional especifica para lidar com
questdes relacionadas, e que se referem diretamente as pessoas que constituem a organizagao.
Essa area, comumente denominada na atualidade de Gestao de Pessoas, ¢ uma associacao de
habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas com objetivo de administrar os
comportamentos internos e potencializar o capital humano (BOAS; ANDRADE, 2009). De
acordo com Chiavenato (2010), sua missdo ¢ fazer com que a empresa possua um ambiente
onde as pessoas se sintam satisfeitas exercendo suas atividades e a0 mesmo tempo em que as
empresas se satisfacam com o trabalho de seus colaboradores, mantendo uma relagdo de bem
estar entre a empresa e o funcionario.

Segundo Dalft (2007), na ultima década a GP transformou sua imagem de
“departamento de pessoal” e adquiriu reconhecimento indispensavel na estratégia corporativa.
Durante a evolucao historica, a Gestdo de Pessoas passou por mudancas que aperfeigoaram
suas técnicas, mas ainda existem organizagdes que nao absorveram as mudancas da GP e
mantém seu antiquado modelo que se resume a praticas puramente burocraticas ligadas a
admissdo, demissao e pagamento de pessoas.

Tendo como base os autores Boas e Andrade (2009), sdo trés as fases evolutivas da
Gestao de Pessoas: (1) Fase das Relagdes Industriais; (2) Fase da Administragdo de Recursos

Humanos e; (3) Fase da Gestao de Pessoas. O Quadro 1 resume os trés momentos.



Quadro 1 - Fases Evolutivas da Gestao de Pessoas
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dias atuais

Fase Periodo Caracteristicas
e Aumento significativo de produtividade
Relagdes Segunda e  Aprimoramento da regulamentacio do trabalho
Industriais Revolugdo e Desenvolvimento da Teoria da Burocracia
Industrial (sec. e Estruturagdo do Departamento de Pessoal para garantir os
XIX) direitos dos trabalhadores garantidos pela CLT
(Consolidagdo das Leis do Trabalho)
e Empresariado conservador
e (Centralizagdo do poder
e Ambiente organizacional estavel e imutavel
e Homem considerado apenas como um apéndice da maquina
Apds a e  Maior articulagdo entre os Departamentos
Administragdo | Segunda e Ainda fundamentado na Teoria da Burocracia
de Recursos Guerra e Surgimento do Departamento de Recursos Humanos
Humanos Mundial e Estabelecimento de fungdes com objetivo de adequar os
funcionarios aos cargos
e O termo “Relagdes Industriais” substituido pela
nomenclatura “Recursos Humanos”
Pessoas visualizadas como recursos vivos, com inteligéncia
e capazes de interferir na produtividade da empresa
Gestdo de Década de Processo de Globalizagdo
Pessoas 1990 até os Comunicagﬁo rap]da

Popularizacdo do computador pessoal

Procura de profissionais bem informados

Utilizacao das praticas de Gestao de Pessoas para valorizar

os funcionarios

e Os funcionarios passam a interagir e compartilhar seus
objetivos com as organizagdes

e Hierarquia descentralizada

e Eliminagdo de 6rgaos e departamentos rigidos e fixos

e Surgimento de equipes autbnomas que desenvolvem
elevada interdependéncia

e Priorizag¢do da Gestdo do Conhecimento

e As pessoas, com seus conhecimentos, habilidades e

competéncias, passaram a ser a principal base da nova

organizagao

Fonte: Boas e Andrade (2009)

Dando destaque a atual fase de Gestdo de Pessoas, as organiza¢des modernas

trabalham com a meta de atingir varios objetivos a0 mesmo tempo, uns voltados para as

pessoas que trabalham na empresa e outros voltados para empresa. Dentre tais objetivos se

podem citar os seguintes, de acordo com Chiavenato (2010):

. Disponibilizar talentos e competéncias adequados ao funcionamento da empresa,

aperfeicod-los e manté-los trabalhando na empresa;

. Apresentar aos colaboradores trabalho e ambientes ideais para que se sintam bem e

motivados a continuar e trabalhar sempre com o objetivo de agregar valor para a empresa;
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. Oferecer condigdes de pleno alinhamento entre os objetivos organizacionais € oS
objetivos dos colaboradores.

Assim, em busca de alcancgar esses objetivos a Gestao de Pessoas concentra-se novas
fungdes de suprimento, manutencao e desenvolvimento. No suprimento, a GP busca captar
talentos e competéncias necessarios por meio do recrutamento e selecdo de pessoal. Na
manutencdo procura conservar as pessoas necessdrias por meio da remuneragdo, dos
beneficios sociais e da higiene e seguranca do trabalho. E por fim, no desenvolvimento A GP
tem a funcdo de aperfeigoar as pessoas com potencial na empresa, por meio do treinamento e
desenvolvimento pessoal.

A Gestdo de Pessoas, ainda em decorréncia do comprimento de seus objetos, procura
criar entre as pessoas — desde os diretores até as pessoas de nivel mais baixo — uma atitude
favoravel ao relacionamento interpessoal € um clima propicio ao entrosamento social, como
também, criar condigdes para que cada superior administre seus subordinados de acordo com
as normas e critérios — politicas de pessoal — definidos pela empresa (CHIAVENATO, 2010).

Para atingir suas fungdes e objetivos, a GP, enfrenta inimeras dificuldades, pois, quase
sempre, para a realizagdo de suas tarefas trabalha com recursos intermediarios, o que significa
que a gestdo de pessoas ndo lida de forma direta com os recursos que necessita, sejam estes
financeiros ou ndo, tendo que depender de decisdes externas ou de outros setores para poder
definir suas atividades. Além disso, outra dificuldade enfrentada pela moderna gestdo de
pessoas ¢ o fato de lidar com seres humanos, com todas as suas complexidades, diversidades,
ndo se restringindo apenas as pessoas de sua area especifica, mas expandindo suas atividades
de administrar, planejar, organizar, direcionar e controlar os recursos humanos da organizagao
como um todo (BOAS e ANDRADE, 2009).

Para melhor entender como funciona o trabalho da GP ¢ importante ter conhecimento
de como ela ¢ dividida e quais atividades sdo executadas. Essas e outras questdes serdo

expostas no topico seguinte.

2.2 PRINCIPIOS DA GESTAO DE PESSOAS

Conforme ja comentado, embora de forma superficial, de acordo com Chiavenato
(2010), a Gestao de Pessoas ¢ dividida classicamente em duas atribui¢des ou principios
distintos, sdo eles: Fun¢do de Linha e Funcdo de Staff, as quais desempenam atividades

especificas para um melhor gerenciamento de pessoas no ambito organizacional.
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2.2.1 FUNCAO DE LINHA

A Funcao de Linha ou Responsabilidade de Linha ¢ o encargo exclusivo que cada
gerente, possui de administrar diretamente seus subordinados. Assim, cada gestor ¢ o
responsavel pelos recursos humanos existentes em seu departamento. Desse modo, ¢
importante que todos os gestores tenham, no minimo, o conhecimento basico e habilidades no
que diz respeito a relagdes interpessoais.

Nesse contexto a Gestdo de Pessoas tem a fungdo de adequar ou uniformizar alguns
procedimentos de gestdo de pessoas, pois cada gerente possui sua particularidades relativas a
personalidade, instrucao pessoal e pratica profissional, que vao afetar nas chamadas ’politicas
de pessoal”, que envolve, segundo Chiavenato (2010), lideranca, motivacio, comunicacio e
trabalho em equipe. Através dessas politicas, os gestores possuem uma plataforma de
métodos que servem como base para que os diversos setores ou departamentos administrem

seus subordinados de uma forma adequada e obtenha um padrao nesse quesito.

2.2.1.1 LIDERANCA

Como ja foi explanado, cada gestor possui suas caracteristicas pessoais de
personalidade, o que influéncia diretamente no comportamento dentro das organizagdes na
realizagdo das suas atividades. Segundo Daft (2005), lideres diferentes agem de formas
diferentes, dependendo de suas diversidades individuais, das necessidades de seus
subordinados e da condi¢do da organizagao.

Tratando lideranga como sendo a habilidade de influéncia sobre pessoas no sentido de
alcancar as metas almejadas pela organizacao, de acordo com Daft (2005), se observa que
para se liderar € necessario o uso do poder para justamente influenciar o comportamento das
pessoas. E esse poder pode vir do cargo (dotado de poder legitimo, de recompensar e de
punir) ou ser originado a partir de aspectos pessoais (como o poder de perito e o referente).

Em relacdo aos estudos acerca da lideranga, observa-se que existem trés abordagens
centrais: as abordagens dos tragos, as Comportamentais e as Situacionais.

A abordagem dos Tragos, segundo Robbins, Judge e Sobral (2011), abrange a
perspectiva mais antiga que acreditava que os lideres que ja nascem com caracteristicas de

lideranga. Desse modo, identificaram varios tragos que diferenciam os lideres dos nao lideres,
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desde caracteristicas fisicas, aquelas relacionadas com a personalidade, caracteristicas sociais
e interpessoais, dentre outras.

Além dos tracos, os lideres se diferem também pela forma como eles agem e
conduzem suas gestdes. Nesse aspecto, as abordagens comportamentais se focaram na
identificacdo dos estilos de lideranca adotados, dentre eles os mais comuns existentes sdo: a

lideranga autocratica, a democratica ¢ a liberal.

. Lider autocratico: E um lider que possui a tendéncia de centralizar a autoridade e
depende do poder legitimo, que é aquele que se origina de um cargo administrativo formal
e possui a autoridade devido a posi¢ao que ocupa.

. Lider democratico: E o lider que tende a delegar a autoridade para os outros,
incentiva e encoraja as pessoas ¢ depende do poder referente, que ¢ o poder conseqiiente
das caracteristicas que identificam o lider como lider para seus subordinados.

o Lider liberal: E um lider que tende a acreditar que seu principal trabalho é a
manutencdo de metas e objetivos ja alcancados. Geralmente nao ¢ suscetivel a dar ordens,
ndo procura tracar objetivos, ndo orienta seus liderados de forma segura, ou seja, deixa as

atividades acontecerem sem um planejamento e controle.

Com o aprofundamento dos estudos, segundo Daft (2005), pode ocorrer a mistura dos
tipos de lideres em um sé lider, ou seja, o lider ira apresentar caracteristicas autocraticas,
democraticas e liberais de acordo com os acontecimentos e as necessidades exigidas no
momento. Nessa linha de pesquisa, surgem entdo os estudos das abordagens situacionais.

Segundo Robbins et al (2011), as teorias situacionais ou contingenciais sdo modelos
de lideranca que explicam as relacdes entre as formas de lideranga e as circunstancias
especificas. As mais conhecidas sdo a Teoria da Contingéncia de Fiedler, Teoria Situacional
de Hersey e Blandchard, que surgiram respectivamente em 1967 e 1982.

Lideranca e Administracdo, de acordo Robbins et al (2011), sdo dois termos que
tendem a ser confundidos devido a proximidade de atribui¢des funcionais, mas como ja foi
dito em outras palavras, nem todo lider ¢ administrador e nem todos os administradores sdo
lideres, no entanto as organizagdes necessitam de lideranga e administragao eficientes e fortes
para atingir um nivel satisfatorio de eficécia.

Dentre as ferramentas utilizadas pelos lideres para conseguir influenciar as pessoas a

seguirem certos rumos de a¢ao, as relacionadas a motivacao organizacional se destacam.
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2.2.1.2 MOTIVACAO

A motivagdo ¢ outro tema bastante discutido nos ambientes organizacionais na
atualidade e que influencia diretamente o comportamento humano no ambito organizacional.
Devido a importancia da interagdo dos funciondrios para com as empresas ¢ o resultado
decorrente do efeito de satisfagdo dos mesmos na produgdo final ou nos servigos prestados
pela organizagdo, ter um quadro de colaboradores motivados ¢ essencial para um
desenvolvimento empresarial apropriado e de acordo com as expectativas empresariais.

Para conceituar motivacdo, primeiro se tem que entender o que ocorre em torno dela.
Abordando esse tema o direcionando ao foco dos objetivos organizacionais, se percebe que
para o funcionario acordar todos os dias disposto a ir ao trabalho e produzir o maximo de sua
capacidade e procurar sempre atingir seus objetivos e metas dentro da empresa, necessita
como ser humano que ¢ da existéncia de algo que o impulsione, que estimule sua vontade de
realizar suas atividades, e € neste ponto em que a motivacao entra em atuagao.

Entdo, motivagdo, segundo Daft (2005) e, ¢ justamente o processo de estimulo que a
pessoa recebe (estimulo externo) ou ja possui (estimulo interno), com o objetivo direcionado a
alcangar determinadas metas com intensidade e persisténcia. Robbns et al (2011)
complementam que ¢ o esfor¢o que o individuo possui para realizar metas seguindo sempre
uma direcdo no sentido benéfico a organizacdo e quanto tempo o colaborador consegue
manter esse esforco. Assim sendo, se pode afirmar, que quanto mais motivado estiver o
funcionario, mais vontade e insisténcia ele terd de atingir seus objetivos. Mas o que motiva
realmente o individuo?

O que motiva o individuo sdo as recompensas que ele receberd ao alcangar seus
objetivos e metas, sendo elas intrinsecas (realizacdo ou satisfagdo pessoal) ou extrinseca
(recebida de outra pessoa), conforme aponta Daft (2005).

Virias teorias explanam o contetido sobre motivacdo e segundo Robbins, Judge e
Sobral (2011), estas abrangem desde necessidades motivacionais mais basicas do ser humano
até as mais complexas. As teorias mais contemporaneas da motivacdo serdo expressas no

Quadro 2 a seguir.

Quadro 2 - Teorias Contemporaneas da Motivagao

Teorias Caracteristica

Teoria da Avaliacdo Cognitiva Recompensas externas a comportamentos que ja

foram recompensadas intrinsecamente tende a
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diminuir a motivacao caso elas sejam vistas como

controle da organizagdo sobre o subordinado.

Teoria do Estabelecimento de Objetivos Objetivos especificos ¢ mais complexos, com
feedback, aprimoram o desempenho dos

individuos.

Teoria da Autoeficacia Quanto maior a autoeficacia de um individuo
maior sua certeza de sucesso na realizacdo da

mesma.

Teoria do Reforgo O comportamento do individuo ¢ conseqiiéncia

do reforco praticado através das recompensas.

Teoria da Equidade Foca nas formas de como os individuos sio
tratados em relagdo aos outros, possuindo quatro
variaveis: produtividade, satisfacdo, absenteismo

e rotatividade.

Teoria da Expectativa A intensidade da tendéncia pra agir de
determinada forma depende da intensidade da
expectativa de que uma ag¢do trard determinado
resultado e do interesse que resultado exerce
sobre esse individuo.

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2011) e Daft (2005).

O ideal para a aplicagdo das teorias motivacionais contemporaneas ¢ que houvesse
uma integracdo entre elas quando colocadas em pratica pelos gestores nas organizagdes, pois
elas sdo na verdade complementos umas das outras, mas os gerentes precisam ter
conhecimento de quais aspectos de um trabalho geram satisfacdo em seus funcionarios assim
como a reparacdo para as atividades que de rotina que despertam a desmotivagdo dos
subordinados.

Além da motivagdo, a comunicagdo € outro aspecto a ser considerado na gestdo de

pessoas de linha.

2.2.1.3 COMUNICACAO

Nos ambientes organizacionais da atualidade, os gestores tem que se adaptarem as
mudangas mundiais constantes que afetam de forma direta o contexto das organizagdes. Por
esse motivo, a comunicagao se tornou muito importante para o funcionamento das empresas,

sendo considerado o principal meio de interagdo interpessoal dentro das instituigdes.
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Comunica¢do pode ser definida como o processo de transferéncia de informagdes
envolvendo duas ou mais pessoas quase sempre com o propoésito de influenciar ou motivar os
individuos (Daft, 2003).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2011), a comunicacdo possui quatro fungdes
primordiais no interior de uma organizagdo: controle, motivagdo, expressdo emocional e
informacao.

Geralmente a comunicacdo, ao contrario do que muitos pensam, ¢ bem complexa por
existir uma gama de possibilidades de a mensagem que se deseja enviar seja transmitida ou
recebida de forma errada. Alids, existe um processo que envolve a comunicacdo que inicia
quando alguém precisa transmitir uma informag¢ao para outra pessoa, sendo este composto de

oito partes:

1.  Emissor: a pessoa que inicia o processo através de uma mensagem,;

2. Codificagdo: o emissor codifica a mensagem que antes estava na forma de
pensamento atreves da escolha de simbolos;

3. Mensagem: o produto fisico codificado pelo emissor (escrita, falada, gesticulada e
etc.);

4.  Canal: o meio pelo qual a mensagem serd transmitida (email, telefonema, relatdrio
formal e etc.). Este pode ser formal, quando ¢ estabelecido pela organizagdo ou informal,
que sdo naturais dos individuos;

5. Decodificacao: interpretacdo da mensagem;

6.  Receptor: o sujeito a quem se destina a mensagem;

7.  Ruido: sdo as barreiras a comunica¢do que possam distorcer de alguma a
compreensdo da mensagem (excesso de informagdes, diferencgas culturais, problemas de
percepgao e etc.);

8. Feedback: A resposta da mensagem do receptor para o emissor;

A comunica¢do, no ambito organizacional, deve ocorrer de forma vertical ou
horizontal. A vertical possui duas ramificagdes que sdo a comunicagdo ascendente e a
descendente, onde a primeira € a que se reporta aos niveis mais altos da organizagdo e ¢ usada
para fornecer feedback aos gestores; e a segunda, ¢ a comunicacdo que flui dos niveis mais
altos para os mais baixos, ¢ utilizada pelos gestores para atribuir tarefas aos funcionarios, dar
instrucdes, identificar problemas e etc. J4 a comunicagdo horizontal se da através da

comunicagao lateral que ocorre quando membros de um mesmo nivel se comunicam entre si.
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Para Daft (2005) a comunicagdo ndo serve apenas para transmitir informagdes, mas
também persuadir e influenciar as pessoas, os gestores usam a comunicagao para passar para
os subordinados a visdo da organizagdo e para influencia-los a terem um comportamento de
forma a realizarem essa visao.

Os gerentes modernos vém tomando conhecimento de que a comunica¢do deve ser
tratada de maneira séria para auxiliar no processo de decisao e utilizada como uma ferramenta
estratégica de gestdo € ndo como um mero custo. A moderna organizacdo esta focada em
comunicagdo aberta, que significam compartilhar todos os tipos de informagdes dentro da
empresa por todos os niveis, funcionais e hierarquicos, na implementacao de um didlogo claro
entre as pessoas, para a promog¢ao da confianga e a colaboragdo e por fim, o feedback e
aprendizado, utilizados de forma a usar a comunicagao para avaliar as situacdes de forma
mais coesa e aprender e ajudar a organizacdo a melhorar em que for necessario.

Além dos aspectos relacionados a comunicacdo, os gestores de linha precisam
considerar que a cooperacdo ¢ algo essencial para o alcance dos objetivos coletivos € que o

trabalho em equipe deve ser estimulado.

2.2.14 TRABALHO EM EQUIPE

Como o proprio nome sugere, trabalho em equipe ocorre quando duas ou mais pessoas
desenvolvem um trabalho juntos. Numa visao organizacional esse trabalho em conjunto seria
em busca do alcance de uma meta.

Existem inumeros tipos de equipes tipos equipes e para facilitar, Daft (2005) sugere
que as classifiquem entre aquelas criadas como estrutura formal da organizagdo e as criadas
para aumento da participacdo dos funciondrios. Sdo as Equipes Formais e Equipes
Autodirigidas, respectivamente.

A Equipe Formal ¢ dividida em trés tipos: Equipe Vertical, Equipe Horizontal e

Equipe para Propositos Especificos. J& a Equipe Autodirigida ¢ composta pela equipe de

solugdo de problemas. O Quadro 3 caracteriza cada uma delas.

Quadro 3 — Tipos de Equipes e suas caracteristicas.

‘ Equipes Formais Equipes Autodirigidas
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= Equipe vertical: Composta por | Equipe de solugdes de problemas:

um gerente € seus Composta tipicamente de cinco a doze

subordinados. funcionrios d d
. . ncionarios do mesmo departamento
=  Equipe horizontal: Composta P
por funcionarios do mesmo que se reunem voluntariamente para
nivel de hierarquia, mas de discutirem formas de melhorar a

areas diferentes.

=  Equipe para propdsitos
especificos: Criada fora da
estrutura formal da empresa
para assumir um projeto de
maior importancia.

qualidade do ambiente de trabalho.

Fonte: Daft (2005). Adaptado.

De acordo com Daft (2005), os gestores que optam por introduzirem o trabalho em
equipe dentro das organizagdes t€ém que levar em conta seus beneficios, mas também seus
custos, pois equipes por um lado, podem ter uma influéncia positiva na produtividade dos
resultados e na satisfacdo dos individuos mas em contra partida, podem gerar uma situagao de

reducdo de motivagdo e desempenho.

2.2.2  FUNCAO DE STAFF

A Funcdo de Staff para a gestdo de pessoas ¢ uma funcdo de assessoria para os demais
setores da organizagdo. O orgdo de staff estipula normas e critérios de pessoal, disponibiliza
assessoria interna aos gestores como gerentes de pessoas e excuta atividades especializadas
associadas com o pessoal. Segundo Chiavenato (2010), esta assessoria ¢ composta pelas
seguintes atividades ou processos: Recrutamento de Pessoas, Selecdo de Pessoas,
Treinamento de Pessoas, Administracdo de Salarios, Beneficios e Servigos Sociais, Avaliagao

de Desempenho, Higiene e Seguranca no Trabalho e Relagdes Trabalhistas.

2.2.2.1 RECRUTAMENTO DE PESSOAS

Para Boas e Andrade (2009), as atividades de recursos humanos como fun¢ao de staff
dentro de uma organizacao se inicia com a estruturagdo de cargos. Ainda segundo os autores,
0 cargo representa uma composicdo das atividades desempenhadas por uma determinada

pessoa que pode ser inserida em um todo que retrata uma posicdo formal do mesmo no
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organograma e identifica seu nivel hierarquico e de subordinagdo. Os cargos sdo alinhavados,
definidos e estabelecidos para se obter a eficiéncia, eficacia, a afetividade e a significancia
organizacional. Havendo uma requisicdo de funciondrio por parte de algum gestor da
empresa, o recrutamento ¢ a maneira usada para atrair e localizar possiveis candidatos que
possuam um perfil propicio e caracteristicas adequadas ao cargo que precisa ser preenchido
dentro das organizagdes.

Chiavenato (2010) afirma que os candidatos sdo procurados no mercado de recursos
humanos, que ¢ constituido de candidatos que procuram emprego ou individuos que estido
trabalhando, mas que poderiam vir a se interessar por um emprego novo por razdes diversas.
E importante que o gestor tenha conhecimento de como estd esse mercado para poder
identificar quais as formas que ira utilizar para captacao de candidatos.

O processo de recrutamento se inicia apos analise de quais vagas estdo disponiveis
através das requisi¢des de novos funciondrios, seguidos da localizacdo de onde se encontram
os candidatos analisando as fontes de recrutamento. Depois, serdo escolhidas as Técnicas de
Recrutamento para informar os candidatos sobre as vagas, em seguida aplicar as técnicas
escolhidas para atrair-los e por fim receber os candidatos na empresa para a Triagem. Essas
sdo as cinco fases basicas do recrutamento de pessoal para Chiavenato (2010).

Segundo Boas e Andrade (2009), existem trés tipos de recrutamento:

o Recrutamento Interno: quando o gestor opta por realizar um recrutamento dentro da
propria organizacdo, avaliando as possibilidades existentes internamente através de seu
quadro de funciondrios. Esse processo envolve a promocdo ou transferéncia de
funcionarios, despertando dentro da organizagdo o sentimento de motivagdo entre os
funcionarios que almejem um desenvolvimento profissional na empresa. Esse processo
tem a vantagem de ser mais agil e pela seguranga que proporciona e ainda pela diminuicao
de custos para recrutamento de candidatos fora da empresa. Em contra partida esse tipo de
captacao de pessoas pode gerar um certo conflito competitivo entre os funcionarios que
podem causar um mal estar dentro do ambiente organizacional.

. Recrutamento Externo: ocorre quando a organizacdo escolher procurar candidatos
fora da empresa, ou seja, diretamente no mercado de trabalho de recursos humanos. E um
processo mais custoso tanto em termos de gastos, pois necessita da aplicacdo de varias
técnicas de recrutamento, tanto em relagdo ao tempo despedido, como por conta da

demora para sua realizagdo e conclusdo. Tem a vantagem de trazer pessoas novas, com
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idéias e experiéncias novas para a organizagdo, mas por outro lado gera frustragdo entre os
funcionarios que almejavam a promogao.
o Recrutamento Hibrido: ¢ a unido dos recrutamentos interno e externo na busca de

beneficios sobre as vantagens e diminuir as desvantagens dos tipos de recrutamento.

Em concordancia com Boas e Andrade (2009), no preenchimento de vagas, seguir os
procedimentos estabelecidos para o processo € essencial para um bom recrutamento e que este

estd intimamente ligado ao processo de sele¢do de pessoas que serd visto no topico seguinte.

2.2.2.2 SELECAO DE PESSOAS

Apo6s o processo de recrutamento, que foi exposto anteriormente, vem o processo de
selecdo de pessoas que ¢ quando a empresa precisa escolher os candidatos que continuaram
concorrendo as vagas disponiveis.

A selecdo de pessoas € responsabilidade de linha e fung¢do de staff, pois os
profissionais de GP fazem o processo de selecdo de candidatos mais aptos ao cargo, mas sao
o0s gestores requisitantes que tem a decisdo final de quem vai assumir o cargo, ou seja, 0 6rgao
de staff proporciona os servicos de aplicacdo das técnicas de selecdo e o gestor faz sua
escolha entre os candidatos encaminhados pelo setor de gestdo de pessoas, conforme indica
Chiavenato (2010).

Segundo Boas e Andrade (2009), as primeiras informag¢des que a empresa possui dos
candidatos sdo obtidas através de seus curriculos e neles devem constar alguns quesitos,
como: Competéncias profissionais, vontade seguir carreira, experiéncia pratica, vontade de
trabalhar e de obter novos desafios e orientagdo para os lucros e melhoria de desempenho.

Além dos curriculos os profissionais da GP utilizam ainda os formularios de inscricao
e investigacdo de antecedentes e referéncias dos candidatos em outras empresas para poder
aplicar as técnicas de selecdo de pessoas escolhidas pela empresa. Técnicas de selegdo sdo as
maneiras que os profissionais vao utilizar para buscar informagdes sobre os candidatos e suas
caracteristicas.

Existem varias técnicas de selecdo, esta sdo agrupadas em categorias que sao
elencadas por varios autores como KNAPIK, (2008, apud Ferreira, 2013), Boas (2009) e

Chiavenato (2010). Segundo estes autores as técnicas sdo as seguintes:
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o Entrevista
. Provas de conhecimento ou capacidades
. Testes psicologico

o Testes de personalidade
. Técnicas de simulacao

o Dinamicas de grupo

A realizagdo de um processo de selecdo de pessoas eficaz, de acordo com Boas ¢
Andrade (2009), acarretam para as organizacgdes e para os candidatos uma série de beneficios,
envolvendo uma melhor adaptacdo das pessoas ao cargo e a empresa que pode ainda ser
melhorada com a introdugdo de um processo de treinamento de pessoal proporcional o

aumento do potencial humano.

2.2.2.3 TREINAMENTO DE PESSOAS

O treinamento ¢ importante tanto para a empresa quanto para o funcionario, levando-
se em consideragio que ambos vdo usufruir dos conhecimentos adquiridos. E importante
salientar que o treinamento ¢ uma fungdo de staff e responsabilidade de linha, assim sendo,
cabe aos gestores o treinamento de seus funcionarios, contudo o 6rgdo de staff presta
assessoria aos gerentes. Para Chiavenato (2010, p.64), “a finalidade do treinamento ¢ manter
as pessoas preparadas para desempenho de cargos atuais ou futuros”.

Segundo Boas e Andrade (2009), a importancia do treinamento decorre em virtude dos
beneficios que ele proporciona tanto para a empresa quanto para os funciondrios, pois ambos
irdo aproveitar e usufruir dos conhecimentos adquiridos no treinamento.

Ainda conforme o autor, o processo de treinamento ¢ composto por quatro etapas:

. Programacgao
o Organizacdo dos recursos disponiveis
. Implementagdo ou realizacdo do treinamento

o Avaliacdo dos resultados
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A participagdo do lider no processo de treinamento deve ocorrer de forma ativa, tanto
no planejamento e programacao, quanto na execugao das atividades, destacando que o lider ¢
sempre um exemplo para ser seguido, devendo assim, se portar de forma adequada perante
seus subordinados.

Depois de selecionado, recrutado e treinado para o cargo, a proxima fase a ser
executada pelo gestor de pessoas ¢ a elaboragdo e definicao salarial que condiz com o cargo

em questao. Este tema sera apresentado a seguir.

2.2.2.4 ADMINISTRACAO DE SALARIOS

De acordo com Chiavenato (2010), a administracdo de salarios ¢ atividade da Gestao
de Pessoas baseada em um sistema de comparagdes externas e internas dos cargos oferecidos
e de seus salarios. Para Boas e Andrade (2009), o salario pode ser definido como a retribuigao
financeira paga em fun¢do do cargo que determinada pessoa exerce e dos servicos que ela
presta por algum periodo.

A politica salarial nas organizagdes envolve varios aspectos: Estrutura de cargos e
salarios; Saldrios de admissdo para diversas classes salariais; Previsdo e reajustes salariais. A
politica salarial visa definir com precisdo o perfil do funciondrio da empresa, pois € através
dela que ¢ estabelecido o elemento que atrai e retém os colaboradores talentosos e
competentes dentro da organizacao (CHIAVENATO, 2010).

Para Boas e Andrade (2009), os principais pardmetros para a elaboragdo de um bom

plano salarial sdo os seguintes listados:

° Remuneracao fixa ou remuneracgao variavel,

o Desempenho ou tempo de empresa;

. Remuneragao do cargo ou remuneragao da pessoa;
o Igualitarismo ou elitismo;

. Remuneragao abaixo ou acima do mercado;

o Equilibrio interno x equilibrio externo;

° Prémios monetarios ou ndo monetarios;
. Remuneracao aberta ou remuneracao confidencial;

. Centralizac¢ao ou descentralizagdo das decisoes salariais;
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Em concordancia com Boas e Andrade (2009), a remuneragdo fixa ¢ a mais utilizada
pelas organizacdes, mesmo apresentando a desvantagem de nao manter as pessoas motivadas
por muito tempo. E em decorréncia desse fato a remuneragao variavel aos poucos vai tendo
uma aderéncia mais relevante nas organizagdes.

Na composi¢do dos salarios os gestores tem que levar em consideragdo todos os
beneficios e servigos sociais aos quais o funcionario tem direito pois estes sdo fatores que
influem diretamente nos valores dos encargos e no resultado final da remuneragao a ser paga

ao subordinado.

2.2.2.5 BENEFICIOS E SERVICOS SOCIAIS

O salério visto anteriormente ¢ apenas uma parte do que o trabalhador tem direito a

receber por seus servicos. A segunda parte ¢ feita através da concessdo de vantagens e

O~

facilidades que sao os chamados beneficios e servigos sociais, mas assim como o salario,
fundamental para a manutencao dos profissionais dentro das organizacoes.

Em concordancia com Chiavenato (2010), existe uma grande variedade de beneficios,
que s3o divididos entre os beneficios legais, que sdo aqueles exigidos pela legislagao
trabalhista ou previdenciaria, Constituicdo e ainda pelos sindicatos dos trabalhadores, e os
beneficios espontaneos, que sdao oferecidos por vontade das empresas. Os principais

beneficios estdo expostos no Quadro 4:

Quadro 4 - Beneficios e Servicos Sociais

Beneficios Legais Beneficios Espontineos

. 13° salario; . Gratificagdo;
] Férias e Abono de férias; . Planos de empréstimos;
= Aposentadoria por tempo de servigo - Servigo social;

ou invalidez . Refeitoério;
] Assisténcia médico-hospitalar; . Transporte;
] Auxilio doenga; . Assisténcia médico-hospitalar;
] Salario familia; . Previdéncia privada;
] Salario maternidade; . Planos de seguro de vida;
Ll Adicional de férias; . Planos recreativos;
. Adicional por trabalho noturno; . Estacionamento;
= Seguro de acidentes do trabalho; = Auxilio alimentagao;
= Auxilio transporte; - Agéncia bancaria no local do trabalho;

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010).
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Para Chiavenato (2010) os beneficios e servigos sociais estdo compondo
indispensaveis meios para a manutencdo dos funciondrios na organizagdo, assim como a
conservagao da satisfagdo e aumento dos niveis de motivagdo e produtividade dos mesmos
dentro da empresa. Esses niveis podem ser medidos através da avaliagdo de desempenho que

¢ o proximo item a ser abordado.

2.2.2.6 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Como o proprio nome sugere a avaliagdo de desempenho serve para avaliar a
performance dos funcionario no desempenho de suas atividades.

Segundo Marras (2011), avaliacdo de desempenho (AD) ¢ um instrumento importante
que permite o gestor medir os resultados conseguidos pelo empregado ou grupo de
empregados, area e periodos especificos.

Ainda de acordo com Marras (2011) e também Chiavenato (2010), a AD, possui os

seguintes objetivos:

e Identificar necessidades de aperfeicoamento;

e Adequar a pessoa ao cargo;

e Descobrir novos talentos na organizagao;

e Estimular o potencial de desenvolvimento da forca de trabalho;
e Conhecer os padrdes de desempenho da organizagao;

e Fornecer feedback aos funcionarios;

A AD, tras beneficios para o gestor, para o subordinado, para a organizagdo e também
para a comunidade que usufrui de seus servigos e produtos. Conforme Chiavenato (2010), os
principais métodos tradicionais de desempenho sdo o método das escalas graficas, método da
escolha forcada, método da pesquisa de campo, método dos incidentes criticos e métodos
mistos.

A Avaliacdo de desempenho ¢ uma responsabilidade de linha, mas adotando critérios e
sistemas adotados por toda a empresa através do 6rgao de GP, sendo também uma fungao de
staff.

Segundo Chiavenato (2010), a Avaliacdo de Desempenho pode ser realizada por meio

de processos descentralizados ou centralizados, se optando por um dos seguintes tipos:
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1. Lider ou Chefe: por ser a pessoa mais proxima do subordinado a ser avaliado.

2. O proprio funcionario: a chamada autoavaliagao.

3.  Os subordinados: alternativa utilizada em organizagdes liberais.

4. O circulo de interagoes: ¢ a chamada avaliagdao 360°, se trata de uma avaliagao
circular em torno do funcionario.

5.  Equipe de avaliagdo desempenho: equipe responsavel por avaliar as pessoas para

centralizar e garantir a padronizacao da avaliacao.

Na concepcao de Boas e Andrade (2009), a avaliagcdo 360° ¢ o tipo mais completo e
participativo de avaliagdo de desempenho, pois o este ¢ realizado de maneira circular,
envolvendo todos que interagem com o avaliado, incluindo o proprio empregado.

Um resultado positivo na avaliagdo de desempenho de um funcionario pode ser
conseqiiéncia ndo apenas de ele gostar do trabalho que exerce, mas também do ambiente onde
ele estd inserido como um todo, ou seja, ambientes salutares e seguros geram maior satisfacao
e motivagdo para despenhar as atividades exigidas pelos cargos. Essa questdo serd melhor

apresentada no proéximo topico.

2.2.2.7 HIGIENE E SEGURANCA NO TRABALHO

De acordo com Chiavenato (2010), a missao da Higiene e Seguranga no Trabalho ¢ a
protecdo e preservacao dos funciondrios e lhes assegurar condi¢des pessoais e ambientais para
exercerem suas atividades eficientemente.

A seguir um breve esclarecimento sobre elas, conforme afirmag¢des de Chiavenato

(2010) e Marras (2011):

. Seguranca no Trabalho: Prevencao de acidentes, e eliminagdo de condig¢des de
inseguranga dentro dos ambientes de trabalho. Para esse objetivo envolve monitoramento
de atividades, normas de seguranga e conscientizagdo dos funciondrios em relagdo aos
procedimentos que devem ser seguidos para evitar danos.

o Higiene ¢ Medicina do Trabalho: A area preocupada em prevenir a saide dos
funcionarios e manter as condigdes de trabalho salutares e higiénicas. Envolve exame

médico pré — admissional, exames periodicos para avaliar a saude, existéncia de



34

ambulatérios médico dentro das entalagdes da empresa, campanhas de vacinagdo ou

orientagdo médica e por fim, monitoragao das condi¢cdes do ambiente de trabalho.

A higiene e seguranga no trabalho, de acordo com Chiavenato (2010), ¢ uma
preocupacao de todos os individuos da empresa. A priori, ¢ uma responsabilidade de linha, ou
seja, corresponde a cada gestor, mas também corresponde a uma funcao de staff, pois compete
ao Orgdo de seguranga e higiene monitorar e criar normas e procedimentos que devem ser
seguidos por todos da empresa.

Além de todos os processos que foram abordados até aqui neste trabalho, uma questio
importante a ser discutida que também influéncia diretamente na satisfagdo pessoal dos
funcionarios em seus ambientes de trabalho sdo as relagdes trabalhistas e seus cumprimentos
ou ndo por parte das organizacdes em que estdo vinculados. Esse é o tema do topico

subseqiiente.

2.2.2.8 RELACOES TRABALHISTAS

De acordo com Marras (2011), as Relagdes Trabalhistas corresponde a area que ¢
responsavel pelo assessoramento de todas as areas da organizacdo e também o planejamento e
execu¢do de programas ligados a area trabalhista-sindical. Chiavenato (2010) complementa
que as atividades trabalhistas exigidas por lei que devem ser realizadas dentro das empresas
sdo fiscalizadas pelo Ministério do Trabalho.

As relagdes trabalhistas obedecem ao direito do trabalho, que tem sua origem, em
concordancia com Chiavenato (2010), na Revolucao Industrial. Este autor afirma que a base
das relagdes trabalhistas no Brasil ¢ a CLT (Consolidagdo das Leis do Trabalho), Marras

(2011) ressalta ainda que além da CLT existem:

e  Leis complementares;

° Acordaos;

e  Convengdes coletivas de trabalho;

° Acordos coletivos de trabalho;

e  OQutras resolugdes que sdo levadas em consideragdo nas relagdes trabalhistas nas

cmpresas.
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Marras (2011) diz, que devido a importancia estratégica das relagdes trabalhistas, essa
area se encontra quase sempre posicao de staff a uma diretoria de Gestao de Pessoas, ou da
propria presidéncia da empresa.

Para dar continuidade ao tema proposto por esse trabalho, a seguir sera abordado um

pouco sobre micro, pequenas ¢ médias empresas.

2.3 GESTAO DE PESSOAS EM MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

As micro e pequenas empresas integram camadas da economia de todo o mundo e
exercem uma funcdo importante como geradoras de emprego e renda e conseqiiente
desenvolvimento social e econdmico (SILVA et al, 2005).

De acordo com o Sebrae (2007), a lei geral da micro e pequena empresa, promulgada
no ano de 2006, a microempresa (ME) e de empresa de pequeno porte (EPP) sdo definidas

quanto aos limites de receita bruta anual. Assim sendo elas sdo descritas da seguinte forma:

o Microempresa (ME): Pessoa juridica que aufere, em cada ano-calendario, receita
bruta igual ou inferior a R$ 240 mil,;
. Empresas de Pequeno Porte (EPP): Pessoa juridica que aufere, em cada ano-

calendario, receita bruta superior a R§ 240 mil e igual ou inferiores a R$ 2,4 milhdes.

Ainda segundo o Sebrae (2007), a ME que ultrapassar a receita bruta de R$ 240
milhdes em seu ano-calendario, automaticamente, no ano seguinte, passard a ser definida
como sendo uma EPP. A EPP que, no ano-calendario, ndo ultrapassar o limite de receita bruta
anual de R$ 240 mil passa, no ano calendario seguinte, a condi¢do de ME. As micro e
pequenas empresas podem ser classificadas ainda, de acordo com o niimero de empregados,

obedecendo as seguintes condicdes:

. Microempresa:
Industria e construcao: até 19 funcionarios
Comércio e servigos: até 09 funcionarios.

o Pequena empresa:
Industria e construcao: de 20 a 99 funcionarios.

Comércio e servigos: de 10 a 49 funcionarios.
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De acordo com Botelho et al (2005), tomando como fonte o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), no Brasil, por volta de 60% dos empregos
sdo gerados e mantidos pelas micro e pequenas empresas, contribuem também com 43% da
renda nacional. Ainda segundo a autora, a realidade desses tipos de empresas € pouco
conhecida. Para o Sebrae (2007), o esse seguimento economico congrega 99,2% de todas as
empresas do pais e 20% do produto interno bruto (PIB).

As MPMEs possuem caracteristicas particulares no que se relaciona a forma de Gestao
de Pessoas. Reis e Filho (2005) especificam que embora ainda havendo gestores que
acreditam que as praticas de GP ndo sdo importantes para o sucesso das MPMEs, um estudo
identificou que a caréncia de conhecimento de GP, pessoal desqualificado e a falta de
treinamento, sdo os primeiros fatores envolvidos com o fracasso desses tipos de empresa.
Esse fato caracteriza a importancia do estudo e aplicagdo da Gestdo de Pessoas dentro das
empresas.

Outro ponto importante relacionado a GP de pequenas empresas ¢ a informalidade de
sua administracdo, ou seja, a falta de normas e de comunicacdes escritas desde as mais
simples as mais especificas, o que pode ocasionar o surgimento de problemas administrativos
sérios (REIS e FILHO, 2005). Analisando esse ponto, Chiavenato (2010) observa que a
Gestdo de Pessoas de uma organizacdo ¢ feita de acordo com o seu tamanho, suas
necessidades, caracteristicas e objetivos que almeja deste modo, uma grande variedade de
orgdos em uma empresa de porte pequeno ndo condiz com sua realidade, se tornando um
desproposito em seu funcionamento, mas a sua inexisténcia € sindnimo de insucesso.

Assim sendo o autor sugere os seguintes departamentos e fungdes bdsicas para

empresas de pequeno porte que serdo apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Os Orgdos da Gestdo de Pessoas e Suas Principais fungdes

Departamentos Funcgées e atividades bdsicas
Recrutamento e sele¢do Recrutamento e seleg¢do de pessoal
Administragdo de pessoal Rotinas de pessoal, admissoes, desligamentos,

pagamento, relagoes sindicais

Treinamento Integragado e treinamento de pessoal

Administragdo de salarios Andlise e descrigdo de cargos, avaliagdo de

cargos, avaliacdo do desempenho, remuneragdo

Higiene e Seguranga Higiene e seguranga no trabalho e qualidade de

vida

Fonte: Quadro 1.2 (Chiavenato (2010, p.13).
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Segundo Campos e Alberton (2005), normalmente as empresas pequenas nao possuem
organograma definido, a formag¢ao de hierarquia geralmente sé existe na cabega do presidente
ou algum diretor. Assim sendo, provavelmente o processo decisorio ocorre de forma
centralizada.

De acordo com o Sebrae (2007), as micro e pequenas empresas sao uma fonte
inesgotavel de exemplos bem sucedidos do que se ¢ possivel fazer em funcao do progresso.
Ter uma gestao de pessoas bem organizada ¢ fundamental para esse resultado positivo.

Diante de toda teoria exposta neste capitulo, ¢ facil perceber quio grande ¢ a
importancia do tema escolhido para estudo. De acordo com o Sebrae (2007), as micros e
pequenas empresas sao uma fonte inesgotavel de exemplos bem sucedidos do que se ¢
possivel fazer em funcdo do progresso. Ter uma gestdo de pessoas bem planejada e
organizada ¢ fundamental para esse resultado positivo.

Com base nesta fundamentacdo tedrica, o capitulo seguinte abordara a metodologia

que sera utilizada para a coleta de dados para posterior analise.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo irdo ser apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para

atender a problematica central e alcangar os objetivos propostos nessa pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Este trabalho de pesquisa pode ser classificado, quanto a sua natureza, de acordo com
Silveira e Cordova (2009), como uma pesquisa aplicada, por pretender gerar conhecimentos
para aplicacdo na pratica de Gestdo de Pessoas da empresa Polaris Constru¢des. Com base em
Gil (2008), quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como sendo uma pesquisa
exploratoria e descritiva. Sendo considerada uma pesquisa exploratoria por se tratar de um
tema atual, e também pesquisa descritiva, pois, serd apresentada uma descricio das
caracteristicas da populagdo, no caso o quadro funcional e gestores da empresa Polaris
Construgdes em relacdo aos processos de Gestdo de Pessoas e a correlacdo entre as varidveis
encontradas.

Quanto aos procedimentos técnicos, de acordo com Gil (2008), esta pesquisa €
classificada ainda, como um estudo de caso, pois consiste no estudo e entendimento de
procedimentos de gestdo de pessoas existentes na empresa Polaris Construgoes.

Em relagcdo a abordagem, esta pesquisa se classifica, em concordancia com Silveira
e Cordova (2009), como sendo qualitativa. Segundo as autoras a pesquisa quantitativa, tem
sua base no pensamento logico e tende a enfatizar o raciocinio dedutivo e caracteristicas
mensuraveis de experiéncias humanas. Em contra partida, a pesquisa qualitativa salienta os
aspectos dinamicos, abrangentes e individuais da experiéncia humana, para captar a totalidade

no contexto dos individuos que estdo vivenciando determinados fendomenos.

3.2 O AMBIENTE DA PESQUISA

O ambiente de estudo dessa pesquisa se trata da empresa Polaris Construgdes e os

processos de gestao de pessoas existentes na mesma.
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3.2.1 CARACTERIZACAO DA POLARIS CONSTRUCOES

A Polaris Construgdes ¢ uma pequena empresa de construcao civil situada no
municipio de Campina Grande no estado da Paraiba. Fundada em outubro de 2012, ¢ uma
empresa jovem, mas com grande perspectiva de crescimento.

A empresa possui 03 (trés) socios, sendo 01 (um) administrador de empresas e 02
(dois) engenheiros civis, ambos formados pela Universidade Federal de Campina Grande
(UFCQG). Os trés socios sao jovens e nenhum deles possui mais de 30 (trinta) anos de idade.

A Polaris tem por objetivo social a realizacdo de servi¢os de construcio e/ou reformas
de edificagdes, instalagdes e manutengdes prediais nas areas de elétrica, hidraulica e sanitaria,
construcdo de redes de abastecimento de 4dgua, coleta de esgoto e construcdo de correlatas,
urbanizagdo de ruas, pragas e calgadas e impermeabilizagdo em obras de construgdo civil.

A empresa Polaris Constru¢des tem a missdo de prestar servigos inovadores e de
exceléncia, voltados a qualidade, atendimento de alto nivel e satisfacdo do cliente. De acordo
com o administrador da empresa, “A ideia é transformar grandes desafios em solidas
conquistas, através da eficacia na constru¢do de obras, que possuem a qualidade como
marca de atuagdo”.

De acordo o com regimento interno da Polaris Construgdes, a empresa possui a visao
de atuar no setor da construcdo civil, buscando a satisfacdo e o atendimento aos requisitos do
cliente, a melhoria continua e a eficiéncia de seus produtos e servigos, assegurando maior
participagdo no mercado, contribuindo para a promocao e fortalecimento da marca Polaris. A

Figura representa a logomarca da empresa Polaris Construgdes.

POLARIS

CONSTRUGCOES LTDA

1

Figura 2 - Logomarca Polaris Construgdes
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3.2.2 POPULACAO E AMOSTRA

O universo da pesquisa ¢ composto por 03 (trés) Socios — Gestores, € mais 29 (vinte e
nove) Operadores em obras. A empresa estd atualmente em obras em execu¢do nos
municipios de Campina Grande - PB , Jodo Pessoa — PB, Mossor6 — RN e Teresina — PI,
assim sendo, por conta da impossibilidade de locomogao até os municipios em obras, a
amostra utilizada foi ndo probabilistica. Assim sendo, a mostra foi definida por acessibilidade
apenas aos operadores que se encontravam na cidade sede da empresa, Campina Grande.
Logo, a pesquisa, ndo probabilistica, ¢ baseada nos dados dos elementos elencados a partir

dos 02 (dois) socios — gestores e de 10 (dez) operadores que estdo em obras na cidade.

3.4 DADOS DA PESQUISA

Para atingir o objetivo dessa pesquisa, foram utilizados dados primarios, visto que os
mesmos foram gerados durante a realizacao da pesquisa com a especificidade de resolucao do
problema e alcance dos objetivos estabelecidos nesse trabalho através de um instrumento de
coleta de dados. E também de dados secundarios ao se utilizar de documento cedido

espontaneamente pela empresa.

3.5 METODO DE COLETA DE DADOS

A presente pesquisa se utilizou, para a coleta de dados, o método de pesquisa
documental e de entrevista.

As entrevistas foram realizadas com base em roteiros de entrevista, e os entrevistados
foram os 02 (dois) socios — gestores da Polaris Construgdes e mais a amostra de 10 (dez)
operadores em obras da mesma, citados anteriormente. Foram utilizados dois tipos de roteiro
semiestruturados (ver apéndice A e B), um direcionado para os gestores contendo 12 (doze)
pontos de questionamentos subjetivos, sendo estes divididos em trés dimensdes que sdo o
perfil da empresa, atividades de staff e atividades de linha. E o outro roteiro foi direcionado
para os operadores, contendo duas dimensdes que sdo atividades de staff e atividades de linha.

O segundo roteiro foi formulado de maneira mais simples para melhor entendimento dos
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operadores, contendo 20 (vinte) pontos de questionamentos com alternativas de respostas sim
ou ndo, mas sempre deixando os entrevistados livres para fazerem quaisquer observagoes.

A entrevista foi escolhida como método de coleta para poder proporcionar um
esclarecimento sobre a problematica levantada, podendo ainda, melhorar a qualidade da coleta
de dados e da interpretacdo do conteudo tedrico estudado a principio para compor a pesquisa.
Também ¢ um método que possibilita uma maior captagdo de informagdes sobre a
problematica de estudo.

A pesquisa documental foi realizada a partir de andlise do regimento interno da

empresa.

3.6 DEFINICAO DAS VARIAVEIS

O Quadro 6 demonstra de forma sucinta a forma como o roteiro foi constituido,

apresentando as dimensdes e as variaveis do mesmo.

Quadro 6 — Dimensdes e Variaveis de Pesquisa

Dimensodes Variaveis

. Missdo

] Perfil estratégico da Organizacao . Visao
" Metas
= Admissdes

" Atividades de Staff . Recrutamento
. Selecao
= Treinamento
= Salarios
= Beneficios e Servig¢os Sociais
= Avaliagdo de Desempenho
= Higiene e Seguranga
. Relagdes Trabalhistas
= Demissdes
. Lideranca

] Atividades de Linha . Motivagio
. Comunicagdo
= Trabalho em Equipe

Fonte: Autoria Propria (2014).
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As variaveis da pesquisa para elaboracdo do roteiro, para um melhor entendimento,
seguem a linha estabelecia na fundamentagdo tedrica desta pesquisa € buscam o atingir os

objetivos propostos da mesma.
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4 APRESENTACAO E ANALISES DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo é o responsavel por apresentar os dados, analisar e interpretar os
resultados obtidos nesta pesquisa. Assim sendo, este serd dividido em trés partes: Atividades
de gestao de pessoas da Polaris Construcdes, orientacdo estratégica da Polaris Construgdes e a
proposta do modelo de gestao de pessoas ideal para a Polaris Construgdes.

Como o método principal utilizado para a pesquisa foi a entrevista, todo o contetdo do
capitulo foi elaborado de acordo com o que os entrevistados explanaram durante as

entrevistas.

4.1 ATIVIDADES DE GESTAO DE PESSOAS DA POLARIS

Este topico descreve as atividades de gestdo de pessoas, linha e staff, executadas na

Polaris Construgdes tendo como base as entrevistas realizadas aos seus gestores e operadores.

4.1.1 VARIAVEIS DAS ATIVIDADES DA FUNCAO DE LINHA

Este subtopico ird conter as informagdes referentes as atividades de linha que
resultaram das entrevistas da pesquisa, ressaltando que informagdes sdo de responsabilidade

dos entrevistados.
. Lideranga

De acordo com os gestores a lideranca da Polaris ¢ do tipo democratica. Segundo os
entrevistados, sempre buscam delegar aos subordinados responsabilidades com o intuito de
descentralizar atividades, diminuindo a sobrecarga dos gestores e aumentando o
comprometimento do subordinado como também lhe dando oportunidade para novos
conhecimentos.

Os operadores confirmam a lideranca democratica por afirmarem que recebem sim

ordens diretamente de seus superiores imediatos, e ndo dos gestores da empresa, mas sempre
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que necessario tem a liberdade de irem direto até seus chefes para tirarem davidas e/ou relatar

algum problema.

. Motivagao

Consoante, entre os gestores, dentro da empresa Polaris Construgdes, apresentam uma
preocupacdo em manter os funcionarios motivados com a empresa € com o trabalho. Essa
motivacdo ¢ do tipo financeira e também nao financeira. A motivagdo financeira
atualmente se dé através de duas maneiras, uma ¢ a atribui¢ao de prémio em dinheiro por alto
desempenho nas atividades, ou seja, quanto mais € produzido mais o operador ira receber, e a
outra, ¢ a antecipagdo do pagamento de salario sempre que as datas fixadas para tal caem em
dias de finais de semanas e feriados. J4 a motivacdo nao financeira, de acordo com os
gestores, ¢ caracterizada pela dedicacdo e entusiasmo dos gestores, a pratica da simplicidade e
da ndo arrogiancia e também do comprometimento, transmitindo o lema “o que foi
determinado é honrado.”

As informagdes passadas pelos gestores sdo confirmadas pelos operadores, em que
100% (cem por cento) deles disseram, que se sentem motivados em seu trabalho na empresa,
sao tratados com respeito por seus superiores, que recebem beneficio por producdo e que tem

seus trabalhos reconhecidos pelos seus superiores. Sobre esta questdo ndao ouve queixa

negativas por parte dos empregados.

. Comunicagao

Conforme os gestores, a comunicacdo entre subordinados e gestores (de baixo para
cima), acontece de maneira indireta entre nivel operacional e institucional/estratégico. Assim,
geralmente o subordinado procura seu superior imediato, pois este, dependendo da situacao,
tem autonomia para resolver o problema em questdo, caso nao consiga, este passara a questao
para cima. Continuando a falta de resolucao, chegara ao gestor estratégico. J4 a comunicacao
gestor - subordinado (de cima para baixo), ocorre também de forma intermediaria, porém o
gestor tem autonomia para comunicagdo direta com o subordinado. Ainda de acordo com os
gestores, o principal canal é o oral, mas a comunicacdo entre os gestores € 0S mesmos com

fornecedores e também com clientes € feita via emails e telefonemas.
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Todos os operadores, ou seja, 10 entre 10 entrevistados relataram que tem liberdade
para falar diretamente com seu chefe imediato e dependendo da situacao se sentem a vontade
para fazer questionamentos diretamente aos gestores.

Assim sendo, a comunicagdo que ocorre na empresa ¢ do tipo vertical (ascendente e
descendente) e também do tipo horizontal (comunicagdo lateral entre os membros de um

mesmo nivel comunicando-se entre si).

. Trabalho em equipe

Os gestores afirmam a existéncia do trabalho em equipe. Para enfatizar a questdo foi
dado o seguinte exemplo, em campo h4 uma alternancia de equipe para que haja um maior
entrosamento entre os funcionarios, existindo assim a rotagdo perioddica de individuos dentro
das obras em execucao, fazendo com que além de que todos se relacionem, também tenham
conhecimento das obras vigentes para casos de emergéncias.

De acordo com os entrevistados, a empresa busca proporcionar no canteiro de obras e
nas obras, um ambiente sadio, limpo, com condi¢des adequadas de trabalho, espago para
convivéncia onde existam as condi¢des para que se tenha um bom relacionamento
interpessoal pelo seu companheiro de trabalho como também com os insumos necessarios
para suprir as necessidades dos colaboradores.

Os operadores, em sua totalidade, expressaram gostarem de trabalhar em equipe e que
sdo incentivados pelos seus chefes a trabalharem em conjunto com os colegas.

Observa-se ainda que a empresa possui equipes verticais, que sao aquelas que sao
formadas por um superior e seus subordinados, como exemplo, o mestre de obras e seus
operadores. Equipes horizontais, que possuem funcionarios de mesmo nivel hierarquico

mais de diferentes areas.
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Figura 3 - Operadores em obra.

4.1.1.1 OUTRAS QUESTOES RELACIONADAS AS ATIVIDADES DE LINHA

° Atendimento das necessidades dos subordinados

Segundo os gestores existe na empresa uma preocupagdo com as necessidades que os
funciondrios possam ter. De acordo com os entrevistados, os funciondrios sdo sempre
questionados quanto as condi¢des de trabalho, quanto ao nivel de satisfagdo dos mesmos e
também quanto ao que pode ser melhorado, com a observacdo de sempre seguir as
possibilidades e recursos condizentes com a situagao da empresa.

Dos 10 (dez) operadores entrevistados apenas 1 (um) diz ndo ter suas necessidades
atendidas pela empresa, alegando ndo ter o saldrio que acha que deve receber, os demais

operadores (90%) afirmam que seus chefes procuram atender suas necessidades.

4.1.2 VARIAVEIS DE ATIVIDADES DA FUNCAO DE STAFF

. Recrutamento de pessoas
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De acordo com os gestores da Polaris Construgdes, ao contrario de empresas de outro
ramo, as empresas de construcao civil, e especialmente as pequenas, dificilmente recorrem a
orgdos de recrutamento de pessoas para colher funcionarios, visto que a maioria das vagas ¢
preenchida por indicacdo do proprio gestor de obras, que provavelmente ja tem um
conhecimento do mercado, indicacdo do mestre de obras ou indicagdo dos proprios
operadores, ¢ este ¢ o caso da Polaris. Partindo deste ponto, ao identificar uma necessidade de
novo operador para alguma obra, o engenheiro responsavel pela mesma indica, caso tenha
alguém de seu conhecimento, ou pede indicagdes ao mestre ou a outros.

Essas informagdes sdo confirmadas pelos operadores, pois, 100% (cem por cento) dos
entrevistados relataram chegar até empresa por intermédio do proprio gestor de obras, pelo

mestre de obras ou por conhecidos que ja prestavam servigos a Polaris.

. Selecdo de pessoas

Havendo uma vaga a ser preenchida e candidatos disponiveis, a forma de sele¢do de
pessoas que a Polaris opta ¢ a entrevista. De acordo com os gestores o engenheiro
responsavel pela obra realiza a entrevista e determina seu posicionamento a respeito da
contratagdo ou ndo do funcionario. Apds entrevista e caso de aprovacao do candidato, o

administrador da Polaris Construgdes descreve o processo da seguinte maneira:

“Caso haja interesse a empresa, ¢ enviado ao RH uma ficha (Requisicdo de
admissdo). O RH solicita toda documentagdo necessaria e encaminha o funcionario
para exame admissional. Apos revisdo de toda a documentagdo o funcionario recebe
sua carteira de profissional assinada com um contrato temporario de 45 dias e um
termo de liberagdo para comparecer a obra.”

Segundo os operadores, informagao passada pelos gestores procede, todos dizem que
foram entrevistados pelo engenheiro e entregaram a empresa os documentos solicitados pela

mesma para a admissao e encaminhados para a realizagdo do exame admissional.

° Treinamento de pessoas

Todos os operadores entrevistados, quando perguntados se passaram por algum
treinamento, responderam que nao passaram por nenhum treinamento prévio na empresa.
Em entrevista aos gestores ocorre a confirmagado desse dado. Os entrevistados afirmam

que atualmente ndo € realizado treinamento, mas os lideres de campo sempre buscam oferecer
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oportunidades de aprendizado aos funcionarios durante a execu¢do das obras, ainda afirma o
seguinte: “é nosso pensamento propor cursos da drea em parceria com instituigoes
competentes”. O que caracteriza interesse por parte da empresa na capacitagdo dos

funcionarios.

o Administragdo de salarios

De acordo com os o gestores, os saldrios dos funcionarios da Polaris Construgdes siao
os determinados pelo sindicato e garantidos por lei. Assim, 80% (oitenta por cento) dos
funcionarios entrevistados estio satisfeitos com seus salarios e 20% (vinte por cento) acham

que o salario ndo ¢ suficiente.

. Beneficio e servigos sociais

Os gestores garantem na entrevista, que todos os beneficios sdo garantidos por lei e/ou
normativa dos sindicatos sdo oferecidas aos funcionarios. Foram dados os seguintes
exemplos: vale transporte, salario familia. Foi dito ainda, que ¢ realizado pagamento salarial
quinzenal de 50% (cinquenta por cento), o que auxilia nos compromissos dos funcionarios.

Os operadores relatam que recebem cesta basica mensal e café da manha diariamente.

Figura 4 - Entrega da feira basica mensal. Figura S - Entrega da feira basica mensal.
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. Avaliagao de desempenho

Para os gestores a avaliagdo de desempenho ¢ realizada através de andlise de relatdrios
de cada obra e discutida em reunido semanal.
Os operadores dizem que suas atividades sdo avaliadas pelo mestre de obras e pelos

engenheiros e o mestre por sua vez ¢ avaliado pelo engenheiro.
o Higiene e seguranca no trabalho

Existe por parte da empresa, conforme o parecer dos empresarios, uma preocupagao
com estes itens. Afirmam que em suas obras sempre sdo oferecidos e cobrados o uso de todos
os EPI’s (Equipamentos de Protecdo Individuais), como também a limpeza e organizagdo
tanto nas dreas de convivéncias dos canteiros, quanto na execu¢do da obra. Diz o

administrador em entrevista: “E cobrado pelo nosso encarregado de almoxarifado a higiene

’

constante da nossa obra.’
100% (cem por cento) dos operadores dizem que acham o ambiente de trabalho limpo
e ainda que existe um sanitario dentro do canteiro de obras para necessidades fisioldgicas e

banho e um contéiner para vestidrio e ainda area para refeicdes. Alguns observam que a

limpeza dentro das obras é exigéncia da empresa.
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Figura 6 - Container vestiario.



Figura 9 - Area para veiculos dos operadores.

50



51

. Relagoes trabalhistas

Na entrevista os socios relatam, quando questionados sobre as relagdes trabalhistas,
que existe uma busca constante pela maior transparéncia para com os funcionarios, segundo
0s mesmos, ¢ sempre explicado cada item relacionado ao colaborador.

Os operadores ndo foram questionados sobre relagdes trabalhistas.

° Demissdes

Para os socios, como em qualquer empresa, existem diversas questdes que podem
gerar demissoes. Um so6cio afirma que: “Sempre buscamos um desligamento sadio, sem
conflitos e que ambas as partes arquem com suas responsabilidades”. Da mesma forma que
na admissdo, hd uma requisi¢do de demissao que deve ser enviada pelo gestor de obras ao RH
que providencia as questdes legais para o desligamento.

Os operadores também ndo foram indagados sobre este tema por estarem ligados a

empresa.

4.12.1 OUTRAS QUESTOES RELACIONADAS AS ATIVIDADES DE STAFF

. Politicas de pessoal

Quando perguntados se existe uma politica de pessoal na Polaris Construgdes, seus
gestores sdo enfaticos ao afirmarem que sim. Segundo os mesmos, dentro da empresa sao
definidos critérios e procedimentos que regem as relagdes interpessoais na empresa. “Cada
colaborador tem definido a sua fun¢do, como também a maneira de proceder em cada
situagdo.” O exemplo dado para explicar a questdo foi o seguinte: Se existir um conflito
dentro de uma obra, se sabe que tem que se reportar ao seu superior imediato, caso contrario,
estard infringindo um procedimento ja determinado. Para melhor funcionamento os socios
enfatizam que procuram sempre manter os procedimentos ativos, porém admitem que no
ramo da construcao civil, onde o niumero de atividades didrias é muito alto, assim como, o
ritmo que essas atividades acontecem também ¢ alto, em alguns casos ¢ preciso ou necessario

“pular” procedimentos para a resolucao de conflitos existentes.
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. Sobre a importancia da gestao de pessoas

Quando questionados sobre a importancia que atribuiam a gestao de pessoas os dois
gestores, demonstraram atribuirem importancia relevante a mesma. O gestor administrador
afirma que da grande importancia e sempre busca seguir os procedimentos com determinacao
para que sirva de modelo para que suas atitudes tornem-se modelo para todos os
colaboradores com a intengdo de demonstrar respeito aos compromissos € consideragdo as
pessoas independente de status e hierarquia. J& o gestor engenheiro, diz que para ele, hoje a
gestdo de pessoas ¢ fundamental para qualquer profissional, mas que ainda ndo ainda nao
recebe a valorizagao merecida por parte dos gestores.

Nao foi feita essa pergunta aos operadores porque ser uma pergunta mais técnica, logo

direcionada apenas aos gestores.

. Sobre problemas na aplicacdo de gestdo de pessoas na empresa

Ao serem questionados sobre os problemas encontrados na aplicagdo das atividades de
gestdo de pessoas, ambos os gestores, disseram que sim. O Gestor Administrador revela que a
maior dificuldade que encontra ¢ o alto nivel de resisténcia, por se tratar de um ramo de
atividade onde os colaboradores tem um nivel socio-cultural muito baixo, qualquer atividade
inovadora, diferente do que eles encontram diariamente, sofre uma resisténcia para ser
colocada em pratica. Porém, leva-se em conta como critério de selegdo. Para o gestor
engenheiro a maior dificuldade que encontra na maioria das vezes ¢ fazer-se entender de
forma clara e imediata, o que gera conflitos devido as conseqiiéncias que um mal-entendido
pode trazer para a obra, em forma de prejuizo e para a relagdo entre patrdo e empregado.

Assim como o item anterior, os operadores nao foram indagados sobre esta questdo
por ser um aspecto técnico sendo direcionada apenas aos gestores da empresa.

Assim foram descritas as atividades das funcdes de linha e staff da Polaris
Construgdes, ressaltando que todo o conteuido aqui descrito foi realizado com base nas
entrevistas e consequentemente opinides dos entrevistados, essa observacao também vale para

0 tdpico a seguir que contem informagdes estratégicas da empresa.
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4.2 ORIENTACAO ESTRATEGICA DA POLARIS CONSTRUCOES

A orientacdo estratégica atual da empresa foi montada nesta pesquisa, com base em
entrevista realizada com os gestores. Nesta entrevista se procurou identificar, por exemplo,
visdo, missdo, metas, organograma que ¢ atualmente praticado na empresa. O estudo sobre as
orientagdes estratégicas da organizacdo fez-se necessario para poder obter qual o perfil
estratégico da empresa possibilitando a sugestao do modelo de gestdo de pessoas compativel

com as suas caracteristicas.

4.2.1 MISSAO

A empresa Polaris Construgdes de acordo com seus gestores durante entrevista tem a
missdo de primar pela qualidade de seus servigos, segundo os mesmos a missdo €, “prestar
servigos inovadores e de exceléncia, voltados a qualidade, atendimento de alto nivel e
satisfagdo do cliente.” O que demonstra o comprometimento da empresa para com sua
imagem no mercado e preocupag¢do com a aprovacao de seus servigos pelo cliente, mas nao

faz nenhuma referéncia aos funcionarios.

4.2.2 VISAO

A visdo estratégica da empresa Polaris, de acordo com os gestores, ja foi definida
pelos socios, que elaboraram um pequeno regimento interno para deixar claro a todos essa
questdo, inclusive a eles proprios, como forma de nao perderem o foco. A versdo literal da

visdo estratégica passada ¢ a seguinte:

“Atuar no setor da constru¢do civil, em busca da satisfagdo e de atender as
imposi¢des do cliente, a melhora continua da competéncia e a eficiéncia dos
produtos e servigos oferecidos, ratificando a participagdo no mercado, coadjuvando
para a promogao e fortificacdo da marca Polaris.”

O fato de mesmo sendo uma pequena empresa, terem a consciéncia de terem definidos

questdes como missao e visdo estratégica mostra que os gestores tem realmente o interesse de
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querer desenvolver sua empresa de forma correta, obedecendo a principios de administracao

que sao fundamentais para um desenrolar positivo de progresso empresarial.

4.2.3 PLANEJAMENTO DE METAS

Pelo que foi possivel observar nas entrevistas, os gestores apresentam uma forma de
administrar que levam em conta a realidade e o ambiente em que a empresa esta situada,
assim sendo as metas estabelecidas sdo advindas em decorréncia do crescimento e das novas
necessidades que vao surgindo no decorrer do funcionamento da empresa. De acordo com os
socios, varias metas, desde a fundacdo da empresa, j& foram atingidas, como exemplo a
aquisi¢do do escritorio/sede proprio da empresa, que atualmente se encontra em reforma para
posterior inauguracao.

Segundo o gestor engenheiro, “pequenas conquistas sdo considerados grandes
vitorias para o alcance dos objetivos planejados da empresa”.

Apesar do conhecimento e interesse apresentado pelos gestores o planejamento de
metas ainda nao existe de fato na realidade ou nao recebe a atengdo devida na Polaris

Construgdes.

4.2.4 ORGANOGRAMA

Foi constatado nas entrevistas que a empresa Polaris ndo possui um organograma. Mas
os gestores tem o conhecimento académico de sua constituicdo e de sua importancia para a
melhora do funcionamento das atividades da empresa.

Com a entrevista feita ao gestor administrador se chegou ao seguinte organograma da

Figura 9 demonstra as atividades atuais da empresa.



Figura 10 - Organograma
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Fonte: Dados da pesquisa

O organograma pode ser explicado da seguinte forma: os trés socios tém poder igual
de decisdo; os operadores (pedreiros, serventes, encanadores e etc) reportam-se aos
encarregados; encarregados aos mestres de obras; mestres aos reportam-se ao gestor de obras
(gestores engenheiros), que sao os responsaveis por administrarem as obras. Todas as funcdes
administrativas estdo atualmente com o gestor administrador, que exerce todas as demais
funcdes, RH, Compras e Finangas. Este ndo exerce apenas a fun¢do de contador, que ¢
realizada por uma empresa contratada.

Observa-se ainda com a entrevista, que todos os operadores sentem-se a vontade para
manter contato com o administrador. Isso pode ser justificado pelo mesmo exercer ainda todas
as funcdes ja mencionadas caracterizando uma administragdo funcional.

A seguir uma analise das orientagdes estratégicas da empresa Polaris Construgdes.

4.2.5 ANALISE DAS ORIENTACOES ESTRATEGICAS DA EMPRESA

Ao observar os entrevistados, o gestores da empresa, ¢ perceptivel que os mesmos tém
uma série de conhecimentos administrativos que sdo utilizados e aplicados na empresa, mas

ainda requer dos gestores mais dedicacdo ao tema para melhor poder explora-los e de fato o
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porem em pratica, pois aparentemente ndo ¢ um aspecto bem desenvolvido na empresa.
Observa-se que na missao da empresa existe uma preocupacao com o cliente, mas nada ¢
especificado quanto a satisfagdo do funcionario, caso que tem que ser revisto pelos gestores,
se estes realmente dao importancia a gestdo de pessoas como foi dito em entrevistas. Outro
aspecto que tem que ser revisto ¢ o planejamento de metas. Para ser referéncia na construgao
civil, ¢ essencial que a empresa apresente um planejamento estratégico bem elaborado, metas
pré — definidas além de profissionais bem capacitados e treinados adequadamente.

A seguir, baseando-se na entrevista e opinides dos entrevistados a seguir sera proposto

o modelo de GP para a Polaris Construgdes.

4.3 DIAGNOSTICO DE ATIVIDADES DE GESTAO DE PESSOAS DA POLARIS
CONSTRUCOES

Seguindo os objetivos especificos determinados no inicio da pesquisa para
diagnosticar como ocorre a GP na Polaris Construgdes, esta pesquisa apresentara neste topico
o modelo apropriado para a realidade da empresa. Para tanto, se faz necessario analisar as
atividades de gestdo de pessoas existentes, correlacionar as intengdes estratégicas e identificar
problemas e/ou limitagdes existentes no gerenciamento de gestdo de pessoas existentes para

poder realizar o diagndstico.
43.1 IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS E/OU LIMITACOES EXISTENTES NO
GERENCIAMENTO DE GESTAO DE PESSOAS

Depois de analisar todo o contetido ¢ possivel apontar falhas e limitagdes no
gerenciamento de GP da empresa Polaris Constru¢des. Nas atividades da funcdo de staff,

foram observadas as seguintes falhas esplanadas no Quadro 7.

Quadro 7 — Falhas nas Atividades de Func¢ao de Staff da Polaris Constru¢des

= Auséncia de um profissional especialista em gestio de pessoas: Todas as funcées

administrativas sio realizadas pelo gestor administrador.

. A auséncia de requisicao de funcionarios: Nao existe uma comunicacdo prévia da

necessidade de contratacio de funcionario.




57

] A auséncia de mais técnicas de recrutamento, sendo utilizada apenas a indicacio: E

utilizada apenas a técnica de indicagdes.

. A auséncia de mais técnicas de selecio de pessoas: Existe apenas a entrevista:

. A auséncia de treinamento para dos funcionidrios: Nenhum treinamento é realizado

para capacitacio dos funcionarios.

. A politica de pessoal necessita ser melhor aplicada.

Ll Avaliacdo de desempenho superficial: Avaliacdo de desempenho mais adequada.

Fonte: Entrevistas com gestores e operadores (2014).

Nas atividades da func¢do de linha, foram observadas as seguintes falhas presentes no Quadro
8.

Quadro 8 — Falhas nas Atividades de Funcao de Linha da Polaris Constru¢des

= Auséncia de um organograma definido: A inexisténcia de um modelo basico para ser

seguido.

=  Auséncia de mais técnicas motivacionais e conhecimento das mesmas;
= O nivel de instrucdo baixo dos operadores dificulta a transmissdo de informacdes e

melhor aproveitamento das atividades

Fonte: Entrevistas com gestores e operadores (2014).

Essas faltas diminuem a eficacia e a eficiéncia da execugdo das atividades da empresa,
de forma que, a correcdo das mesmas proporcionaria uma elevagado da qualidade ndo s6 para o
setor de gestdo de pessoas, mas para a organizagao como um todo.

Ouve apenas um ponto das entrevistas em que foram demonstrados insatisfacao dos
operadores, que foram o salario, onde 2 dos 10 operadores, ou seja, 20% disseram-se
descontentes com o saldrio, mas 80% estdo satisfeitos, o que € positivo e muito dificil de

acontecer neste setor.

Tabela 1 — Resultado variaveis da fungdo de Staff dos Operadores

Variaveis de atividades da funcfo de staff — Operadores

Atividades Sim Niao %

Sim Nao
Admissao 10 0 100
Recrutamento 10 0 100

Selecao 10 0 100
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Treinamento 0 10 0 100
Salario 2 80 20
Beneficios 10 0 100
Avaliacao 10 0 100
Higiene e seguranca 10 0 100

Fonte: Entrevistas com Operadores Polaris Construgdes (2014).

A Tabela 1 acima com dados de entrevistas com os operadores permite perceber que
embora de forma simples, a maioria das atividades da funcao de Staff, sdo realizadas, mas

precisam de ajustes, assim como as atividades da funcao de linha.

4.3.2 SUGESTAO DE NOVAS ATIVIDADES DE GESTAO DE PESSOAS ADEQUADAS
PARA A POLARIS CONSTRUCOES

Para melhorar o funcionamento de gestdo de pessoas e consequentemente beneficiar a
empresa Polaris Construcdes, € preciso inserir novas atividades de GP na mesma. Essas novas
atividades de linha e staff sugeridas serdo as elencadas neste topico.

Primeiramente, a empresa deve investir na contratacdo de um profissional especialista
em Gestdo de Pessoas, ou na especializagdo de um dos gestores nesta area, mas analisando o
funcionamento da empresa, o ideal seria realmente a contratagdo de um novo funcionario
habilitado em GP para que as atividades sejam realizadas de forma correta, adequada e bem
estruturada. Depois de tomada essa medida, essa pesquisa sugere aos gestores a integragdo das

seguintes atividades.

43.2.1 ATIVIDADES DA FUNCAO DE STAFF
. Implantacio de requisicao de funcionario
Para que haja uma melhor integragdo entre o departamento de Gestdo de Pessoas e os

gestores, fazendo com que o gestor de pessoas tenha conhecimento prévio da necessidade de

contratagdao podendo assim agilizar tramites legais e ndo serem pegos de surpresa.
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. Utiliza¢ao de mais técnicas de recrutamento de pessoas

O recrutamento de pessoas na Polaris ¢ realizado de maneira improvisada. Seria
interessante para empresa, um cadastro em algum o6rgdo especializado para que sempre que
necessite de algum novo funcionario nao depender apenas de indicagdes ou conhecidos. Mas
levando em consideragdo que essa pratica gera custos maiores, ela pode ser associado com a
pratica ja utilizada na empresa fazendo com que a Polaris passe a realizar um recrutamento de
pessoas do tipo hibrido, aquele que ¢ interno e também externo. E ainda podem contar com
outras técnicas como: informativos em exposi¢ao na sede da empresa ou em obras; realizagao
de um banco de dados como possiveis candidatos; visitas a escolas profissionalizantes de

operadores da constru¢ao civil.

. Utilizacao de mais técnicas de selecio de pessoas

Observou-se durante a pesquisa, que a empresa Polaris Construcdes se utiliza apenas
da técnica da entrevista para selecionar os candidatos. Mas a pesquisa ndo identificou a
exigéncia de curriculo, que deveria ser a primeira técnica de selecdo a ser utilizada,
principalmente desta empresa, que segundo seus gestores, primam pela qualidade de seus
servicos, o curriculo, além de ser uma espécie de garantia para a qualificagdo dos
profissionais, serviria ainda para a confeccao do banco de dados citado anteriormente. Outra
técnica de selecdo que poderia ser aplicada pela empresa, seria a de provas praticas em
campo, uma simulagdo para avaliar a qualidade do servico do operador antes da contratagao, e
ndo durante obras veridicas, dispensando assim o dispéndio de tempo e de dinheiro com

prejuizos em obras e contratagdo seguida de um desligamento.

. Implantacio de treinamento de pessoal

A Polaris Construgdes ndo fornece atualmente, treinamento para o seu pessoal.
Levando-se em consideragdo que a empresa tem a meta de ser reconhecida no mercado da
construgdo civil como um padrao de qualidade, o quesito treinamento para seus profissionais
tem que ser implantado o mais breve possivel. Com a contratagdo do profissional de GP,
torna-se mais facil a identificacdo do diagndstico da necessidade do treinamento, mas esta
pesquisa sugere aos gestores que realizem a observagdo dos itens presentes no Quadro 09 nas

atividades de seus funcionarios.
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Quadro 9 — Problemas observados para diagnosticar necessidade de treinamento

. Baixa produtividade de pessoal

. Baixa qualidade no trabalho

. Comunicag¢des deficientes

. Excesso de erros

. Desperdicio de tempo e de material

. Elevado niimero de acidentes

. Avarias freqiientes em maquinas e equipamentos
. Mau atendimento ao cliente

Fonte: Chiavenato (2010). Adaptado.

Como a empresa visa seu crescimento € importante invista em um treinamento
adequado de seus profissionais ¢ os fagcam perceber que o crescimento de cada um ¢ refletido

na empresa.

. Politica de pessoal

Foi dito em entrevista, que a empresa possui uma politica de pessoal, mas observa-se
que a mesma ainda ndo ¢ bem aproveitada ou executada de forma adequada na organizagao.
Mais uma vez, a existéncia de um profissional especializado em GP viria a engrandecer esta
pratica na empresa e oferecer suporte, que € sua funcdo, para os demais profissionais, fazendo
com que eles sigam as normas e critérios elaborados pela organizagdo, evitando uma

descentralizagdo cadtica da gestdo de pessoas.

. Estabelecer uma pratica de avaliacio de desempenho mais elaborada

Como bem se sabe uma avaliacdo de desempenho bem feita, tras beneficios para o
subordinado, para a organizacdo e para os clientes que usufruem de seus servicos, assim
sendo, seria conveniente para a Polaris construcdes aderir a outros tipos de avaliagcdes além da
que ¢ apontada durante as entrevistas, que ¢ a feita pelos chefes. Entdo essa pesquisa sugere a
empresa a adesdo em seu funcionamento da avaliacdo de desempenho do tipo circulo de
interagdes ou 360°, que ja foi dita em fundamentacdo tedrica, € mais completa de todas, pois

envolve todos que interagem com o avaliado, incluindo ele proprio.
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4.3.2.2 ATIVIDADES DA FUNCAO DE LINHA

. Organizar e definir cargos e fun¢des através de organograma

Viu-se neste capitulo, que a empresa ndo possui um organograma, € assim apos
entrevista com seu gestor, foi montado um modelo de organograma apenas para ilustrar como
funciona a empresa na atualidade. E constatou-se que o gestor administrador, desempenha
todas as fungdes ditas administrativas, exceto a contabil, caracteristica que denota provavel
sobrecarga sobre o mesmo. Por se tratar de uma pequena empresa, nao ¢ viavel a implantagao
de varios 6rgdos, assim sendo esta pesquisa propde para a Polaris Construgdes organograma

da presente na Figura 10.

Figura 11 — Organograma sugerido a Polaris Construgdes.

GESTOR GESTOR GESTOR
ENGENHEIRO ADMINISTRADOR ENGENHEIRO
GERENTE DE CONTADOR
GP

----------- Funcdo de Assessoria

Fonte: Propria Autoria (2014).

Este organograma sugere a regulacdo de atividades acumulados pelo gestor
administrador através da contratacdo de um profissional habilitado em gestdo de pessoas.
Como podem ser observados, os gestores estdo todos ligados ao gerente de GP pois este
exercera sua funcao de auxiliar os gestores nas questoes que dizem respeito ao gerenciamento
de pessoas, tanto nas fungdes de linha quanto nas fungdes de staff, que ja foram esplanadas na
presente pesquisa. Um organograma bem estruturado auxilia no esclarecimento de como

funcionam as atividades da empresa para seus membros.
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. Aprimoramento das técnicas de motivaciao

Durante as entrevistas, ficou constatado que os gestores da empresa utilizam técnicas
motivacionais em seu cotidiano, demonstrando um comportamento respeitoso com seus
subordinados e procurando reconhecer o esfor¢co e o trabalho de seus operadores. Mas
poderiam procurar aprender mais sobre o tema, sobre novas técnicas, iSso porque a motivacao
¢ uma funcao de linha dos gestores e precisa que eles tenham um conhecimento mais amplo
sobre as estratégias motivacionais, para aplica-las de acordo com suas personalidades e
particularidades.

Por ser uma empresa de construgdo civil, e depender da producao de seus operadores
para evoluirem de forma continua e eficaz, este estudo propde aos gestores, utilizando-se do
exercicio de auxilio de staff da gestdo de pessoas para com a func¢do de linha, que apliquem
em suas atividades motivacionais duas teorias: a teoria do reforco, que ¢ aquela que o
comportamento do funciondrio ¢ uma conseqiiéncia do refor¢o praticado através de
recompensas; ¢ a teoria do estabelecimento de objetivos, onde objetivos especificos e mais
complexos, com feedback, incentivam o desempenho dos individuos. A jungdo dessas duas

técnicas pode levar ao aumento da produtividade e qualidade dos servigos da Polaris.

. Auxiliar os subordinados adquirirem mais conhecimento

Como ¢ sabido popularmente, os niveis de instru¢do de alfabetizagdo e civilidade dos
operadores da area da construgdo civil sdo, de forma geral, baixissimos, independente dos
motivos que isso ocorra, dificulta a comunicagdo, o entendimento, a motivagao e a satisfacao
do operador. Levando em conta que a empresa Polaris Construgdes ¢ uma empresa de
pequeno porte investir na educagdo basica, de seus funcionarios seria um custo por hora
invidvel, mas, nada impede que empresa estimule seus funcionarios a retomarem seus estudos
ou os iniciarem, mostrando aos operadores as vantagens e beneficios pessoais e profissionais
que poderao adquirir. Seria mais um diferencial da empresa, em sua meta de atingir o padrao
de qualidade almejado.

Essas sdo as sugestdes da pesquisa, para aprimorar a gestdo de pessoas na empresa

Polaris Construgdes.
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4.3.3 SUGESTAO DE ATIVIDADES DE GESTAO DE PESSOAS PARA POLARIS
CONSTRUCOES

Depois de realizados os objetivos dessa pesquisa chegou-se ao seguinte diagnostico de
atividades de gestdo de pessoas que melhor se adéqua ao perfil da empresa Polaris

Construgdes, apresentadas no Quadro 10 e no Quadro 11.

Quadro 10 - Atividades da Fungao de Staff

1- Gerente de Gestdo de Pessoas: Profissional habilitado para realizar com eficiéncia e eficacia

as atividades de gestdo de pessoas

2- Requisi¢do de Funcionario: solicitagdo dos gestores para o gerente de gestdo de pessoas
3- Requisi¢@o de admissao: solicitacdo dos gestores para o gerente de gestdo de pessoas

4- Admissao: requerimento de toda a documentacao e exames admissionais

5- Recrutamento de pessoas: Orgdos especializados, informativos e etc.

6- Selegdo de pessoas: entrega de curriculo, entrevista e prova de simulagao pratica

7- Treinamento de pessoas: cursos profissionalizantes, palestras e etc.

8- Administragdo de salarios: ter como base os determinados por lei e convengdes sindicais
9- Beneficios e servigos sociais: disponibilizar para seus funcionarios todos os direitos

determinados por lei

10-  Higiene e seguranca no trabalho: disponibilizar todos os recursos basicos para a realizacdo de
um trabalho seguro e salutar

11-  Relagdes trabalhistas: de acordo com a CLT e as convengdes sindicais

12-  Requisicdo de demissdes: solicitagdo feita dos gestores ao gerente de GP

13- Avaliag@o de Desempenho: Aplicacdo da avaliagao 360°

14-  Politica de pessoal: bem estruturada e envolver todos os aspectos necessarios para uma

exceléncia no funcionamento correto e organizado da empresa

Quadro 11 - Atividades da Fungao de Linha

1- Motivagdo: desenvolver estratégicas motivacionais aplicando as sugestdes da pesquisa
2- Lideranga: Democratica e descentralizada

3- Comunicacao: Direta ¢ indireta

4- Trabalho em equipe: Equipes formais

Observa-se a partir das entrevistas e andlise do funcionamento da Empresa Polaris
Construgdes, que ao contrario da maioria da empresas de pequeno porte de construgdo civil,

esta ¢ uma empresa bem estruturada, e possui gestores com conhecimentos especificos nas
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areas de administracdo e engenharia civil que ddo base solida para a organizagdo. Assim
sendo, as atividades sugeridas para a gestao de pessoas da Polaris, sdo as seguintes listadas no

Quadro 12.

Quadro 12 — Sugestdo de Atividades de Gestdo de Pessoas para a Polaris
Construgoes.

e Gerente de Gestdo de Pessoas: Profissional habilitado para realizar com eficiéncia e eficacia as
atividades de gestao de pessoas.

e Requisicdo de Funcionario: solicitagdo dos gestores para o gerente de gestdo de pessoas.
e Requisicdo de admissdo: solicitagdo dos gestores para o gerente de gestdo de pessoas.
e Admissdo: requerimento de toda a documentagao e exames admissionais

e Recrutamento de pessoas: Orgaos especializados, informativos e etc.

e Selecdo de pessoas: entrega de curriculo, entrevista e prova de simulagao pratica.

o Treinamento de pessoas: cursos profissionalizantes, palestras e etc.

o Administragdo de salarios: ter como base os determinados por lei e convengdes sindicais.

e Beneficios e servigos sociais: disponibilizar para seus funcionarios todos os direitos
determinados por lei.

e Higiene e seguranga no trabalho: disponibilizar todos os recursos basicos para a realizagdo de
um trabalho seguro e salutar.

o Relagdes trabalhistas: de acordo com a CLT e as convengdes sindicais.

e Requisi¢do de demissdes: solicitagdo feita dos gestores ao gerente de GP.

e Avaliacao de Desempenho: Aplicagdo da avaliagdo 360°.

e Politica de pessoal: bem estruturada e envolver todos os aspectos necessarios para uma
exceléncia no funcionamento correto e organizado da empresa.

e Motivagdo: desenvolver estratégicas motivacionais aplicando as sugestoes da pesquisa.
e Lideranca: Democratica e descentralizada
e Comunicagao: Direta e indireta.

e Trabalho em equipe: Equipes formais.

A gestdo de pessoas na empresa, com 0s ajustes sugeridos pela presente pesquisa,
pode melhorar consideravelmente todo o funcionamento da empresa, desde a rotina até a

producao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse trabalho podemos ver a importancia da gestdo de pessoas, sua evolugdo e o
poder que ela exerce dentro das organizacdes. A gestdo de pessoas ¢ algo complexo que
interfere diretamente no sucesso ou nao de uma organizacao. Vimos também de modo geral, o
crescimento das micro e pequenas empresas, conceitos e caracteristicas que as identificam
responsaveis por grande parte da renda do pais, isso tudo em paralelo com expansdo do
mercado da construcao civil.

Durante a pesquisa foi constatada o valor essencial de uma gestdo de pessoas aplicada
de forma adequada e a responsabilidade que os gestores tém que desempenharem para
conseguirem realizar suas atividades com eficiéncia. Com toda teoria estudada seguida de
contato com uma empresa, observou-se que cada organizagdo tem que possuir um estilo de
gerir pessoas compativel com as caracteristicas e necessidades especificas de cada uma.
Assim sendo, o problema proposto no inicio da pesquisa, que ¢ o de diagnosticar o perfil de
gestdo de pessoas empresa Polaris Construgdes, tem todo embasamento tedérico e condizente
com a pratica.

Por meio de entrevistas realizadas gestores e operadores membros da Polaris
Construgdes, com o objetivo de prover resolucdo da problematica da pesquisa, foram
possiveis fazer, separadamente, a descricdo do planejamento estratégico da Polaris, assim
como das atividades de gestdo de pessoas, tanto da funcao de linha quanto da fun¢do de staff.

Com as entrevistas foi observado através da andlise do funcionamento da empresa, que
existe uma sobrecarga de funcdes sob o gestor administrador da Polaris, essa caracteristica de
excesso de atributos prejudica o desenvolvimento habil das atividades na empresa. Para tentar
amenizar esta realidade a pesquisa sugeriu a contratagdo de um profissional especializado em
gestdo de pessoas, promovendo as funcdes de assessoria decorrentes de sua profissdo
moderando em conseqiiéncia a quantidade de fun¢des do administrador, e ainda auxiliando na
aplicacdo das técnicas e procedimentos de gestao de pessoas adequados.

O planejamento estratégico da empresa Polaris Construgdes, precisa ser revisto ou
melhor trabalhado para ficar de acordo com os pensamentos e opinides expressados pelos
gestores e também para ajudé-los a gerirem melhor a empresa tendo como base um plano
compativel com o que os empreendedores almejam conseguir com a empresa.

A partir da andlise dos resultados da pesquisa, se percebe que a Polaris possui

atividades vigentes de GP em seus processos de funcionamento. Mesmo de forma
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simplificada, dispde da maioria das atividades basicas de staff, como requisi¢des de admissao,
recrutamento de pessoas, selecdo de pessoas, administragdo de salarios, beneficios e servigos
sociais, avaliagdo de desempenho, higiene e seguranca no trabalho relagdes trabalhistas e
requisi¢oes de demissdes. Mas para desempenharem seu perfil estratégico, essas atividades
tém obrigatoriamente que serem melhoradas e outras tém que ser inseridas em seu contexto.
No mediante as atividades de linha, a empresa também possui, mas igualmente a anterior,
necessita de aperfeicoamento.

No aspecto das atividades de linha, a empresa caracterizou-se como possuindo
lideranca democratica, comunicacdo desburocratizada, ou seja, os funcionarios t€m a
liberdade, dependo da ocasido, de falarem diretamente com seus chefes. Existe o estimulo de
trabalho em equipe e hd motivacdo, embora essa ultima precise de ajustes consideraveis.

Uma das atividades essenciais para uma empresa de construgdo civil, a Polaris ndo
possui, que ¢ o treinamento de pessoas. Como ser exemplo de qualidade e ndo capacitar seus
funcionarios? E uma contradigio. Para solucionar este problema a pesquisa sugere a
implantacdo da técnica de treinamento e ainda dispde para empresa uma série de itens que
devem ser observados na produgdo de seus funcionarios para diagnosticarem a necessidade de
treinamento.

Além do treinamento, foram identificadas outras falhas que podem gerar prejuizos
financeiros para a empresa, como exemplo da falta de aplicacdo de mais técnicas de selecao
para os operadores, que no caso so € feito através de entrevista, ndo podendo certificar-se da
qualidade do servico do operador, que s6 sera conhecida de fato na pratica. Esta presente
pesquisa propds a adesdo da técnica de selegdo de uma prova de simulagdo pratica, que dard a
empresa possibilidade de conhecer as habilidades do operador e ai sim realizar ou ndo a
contratacao.

Os operadores mostraram-se satisfeitos com as condi¢des de trabalho disponibilizadas
pela Polaris, o que ¢ um fato peculiar neste tipo de ramo de atividades, que geralmente ¢
regrado que queixas e reclamacdes. Nao hé garantias se os mesmos sentiram-se ou nao
intimidados a falarem, mas em nenhum momento pareceram coagidos ou nao veridicos.

Levando — se em conta conhecimento pessoal de como ¢ a realidade das construgdes
ou empresas de construgdes, pode-se afirmar, sem sugerir tendenciosidade, que a Polaris de
modo geral, apresenta um aspecto positivo e diferenciado com relacdo a grande maioria das
empresas de construgao.

Seguindo essas orientagdes e recomendagdes contidas nesta pesquisa a empresa

Polaris Construgdes tem a sua disposi¢do um documento que retrata seu perfil de gestao de
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pessoas. E através dele poderd ver em que esta errando e como pode aperfeigoar e inovar em
seu funcionamento.

Em concordancia com os estudos realizados para deste trabalho, o material sobre
gestdo de pessoas em pequenas empresas ¢ escasso, € com a juncdo com os elemntos
referentes a construgdo civil, pode ser um tema, diante de sua abrangéncia, gerador de novas
pesquisas. Além disso, um fato que chamou a atencao durante a realizagdo da pesquisa foi a
baixa escolaridade e civilidade dos operadores. Como a gestdo de pessoas pode auxiliar neste
aspecto, ¢ um interessante tema para ser abordado por pesquisa futuras, pois, como pode um

setor com tamanha magnitude ter sua base em individuos com tdo pouca instrucio

educacional.
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APENDICE A - Roteiro semiestruturado de entrevista para socios gestores.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE HUMANIDADES

UNIDADE ACADEMICA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
CURSO DE ADMINISTRACAO

ROTEIRO ELABORADO - SOCIOS - GESTORES

Dimensao: Perfil da empresa

1- Qual a orientacdo estratégica da empresa?

= Missio
= Visao
= Metas

Dimensao: Atividades de STAFF

1. Como as atividades de gestdo de pessoas, elencadas abaixo, sdo realizadas na

empresa?

» Requisi¢oes de admissdo

= Recrutamento de pessoas

= Selecdo de pessoas

* Treinamento de pessoas

* Administragdo de salarios

= Beneficios ¢ servi¢os sociais

» Avalia¢do de desempenho

= Higiene e seguranga no trabalho

= Relagdes trabalhistas

* Requisi¢des de demissdes
2. Existe programa de politica de pessoal (normas e critérios) na empresa?
3. Se sim, os processos sdo seguidos rigorosamente?

4. Que importancia vocé da a gestao de pessoas?
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5. Encontra problemas na aplica¢do de gestao de pessoas na empresa? Quais?

Dimensao: Atividades de LINHA

1. Entende-se por lideranca de linha, a lideranca direta que cada gestor possui sob seus
subordinados. Como ¢ essa lideranca dentro da Polaris? Autocratica, democratica ou
liberal? Exemplifique.

2. Existe algum trabalho motivacional dentro da empresa para com seus colaboradores?
Quais os tipos? (Financeiro ou Nao Financeiro)

3. Como se procede a comunicacgdo entre subordinados e gestores (de baixo para cima)?
E entre gestores e subordinados (de cima para baixo)? Quais os principais canais?
(falada, email, telefonema, relatério formal e etc).

4. Procura-se o atendimento das necessidades do trabalhador? Quais necessidades?

5. Em relacdo ao trabalho em equipe, a empresa estimula esse procedimento? Se sim, de

que forma?



APENDICE B - Roteiro semiestruturado de entrevista para os operadores.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE CAMPINA GRANDE
CENTRO DE HUMANIDADES
UNIDADE ACADEMICA DE ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE
CURSO DE ADMINISTRACAO

ROTEIRO ELABORADO PARA ENTREVISTA - OPERADORES

Dimensao: Atividades de STAFF

1 Quais as atividades de gestdo de pessoas utilizadas na empresa.
a) Requisi¢des de admissao

Vocé passou por algum processo de admissao?
( ) Sim ( ) Nao

b) Recrutamento de pessoas
Como vocé chegou a empresa?
Procurado pela empresa.
( ) Sim ( ) Nao
Vocé procurou a empresa.
( ) Sim ( ) Nao

¢) Selegdo de pessoas

Passou por alguma sele¢do?
( )Sim ( ) Nao

d) Treinamento de pessoas

Passou por algum treinamento?
( ) Sim ( ) Nao

e) Administracdo de salarios

Esta satisfeito com seu salario?
( )Sim ( ) Nao

f) Beneficios e servigos sociais

Recebe algum beneficio além do salario?
( )Sim ( ) Nao

g) Avaliagdo de desempenho
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Seu trabalho é avaliado?
( )Sim ( ) Nao

h) Higiene e seguranca no trabalho

Recebe equipamentos de seguranga?

( ) Sim ( ) Nao

Acha que seu ambiente de trabalho ¢ limpo?
( )Sim ( ) Nao

Dimensao: Atividades de LINHA

1. Entende-se por lideranga de linha, a lideranca direta que cada gestor possui sob seus
subordinados. Como ¢ essa lideranga dentro da Polaris?

Quem da ordens diretamente a vocé?
Administrador. ( ) Sim ( ) Nao
Engenheiro. ( ) Sim ( ) Nao
Mestre de Obras. ( ) Sim ( ) Nao
Encarregado. ( ) Sim ( ) Nao

2. Existe algum trabalho motivacional dentro da empresa para com seus colaboradores?
Quais os tipos? (Financeiro ou Nao Financeiro)

Vocé se sente motivado em seu trabalho na empresa?
( )Sim ( )Nao
Vocé ¢ tratado com respeito pelos seus superiores?
( )Sim ( )Nao
Vocé recebe algum beneficio financeiro pela sua producao?
( )Sim ( )Nao
Seu trabalho ¢ reconhecido pelos seus superiores?
( )Sim ( ) Nao

3. Como se procede a comunicacdo entre subordinados e gestores? E entre gestores e
funcionarios? Quais os principais canais?

Vocé tem liberdade para falar diretamente com seu chefe?
( )Sim ( ) Nao

4. Procura-se o atendimento das necessidades do trabalhador? Quais necessidades?

Seus chefes procuram atender as suas necessidades?
( ) Sim ( ) Nao

5. Emrelagdo ao trabalho em equipe, a empresa estimula esse procedimento? Se sim, de
que forma?

Vocé gosta de trabalhar em equipe?

( )Sim ( ) Nao

Seus chefes pedem para que vocé trabalhe sempre ajudando e colaborando com seus colegas?
( )Sim ( ) Nao



