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RESUMO

A importancia que o capital humano vem assumindo no ambito dos negdécios a partir
deste século faz com que as organizacdes se preocupem com a gestdo de pessoas,
visando potencializa-las por meio da adocéo de politicas e préaticas bem definidas e
compartilhadas. Com isso cria-se mecanismos que resultam em processos mais
interligados, dindmicos e tangiveis, focado mais em resultados do que tarefas. Nesse
contexto, o objetivo desta monografia é analisar a percepcéao dos funcionarios do nivel
operacional de uma unidade industrial calgadista sobre politicas e préaticas de gestado
de pessoas, e 0s objetivos especificos sdo: (l) identificar as politicas e praticas de
gestao de pessoas adotadas pela industria; (1) identificar quais praticas de gestao de
pessoas atendem as expectativas dos funcionarios e quais geram menor satisfacao;
e (Ill) apresentar recomendacdes que possam promover melhorias nas préticas de
gestado de pessoas da industria, se necessario. Para atender os objetivos, realizou-se
uma pesquisa de carater quantitativa e descritiva, tendo como instrumento de coleta
dos dados um guestionario estruturado e os sujeitos, funcionarios do nivel operacional
da unidade industrial. Os dados da pesquisa foram analisados por meio de método
estatistico simples, com uso de tabelas e gréaficos para melhor visualizacdo. Os
resultados indicam que os funcionarios do nivel operacional percebem
satisfatoriamente as politicas e préaticas de gestdo de pessoas da unidade industrial
calcadista, por estarem ancoradas nos valores organizacionais da empresa. Esta
percepc¢ao ndo exclui, no entanto, pontos a serem melhorados e atividades que podem
ser incorporadas nas praticas de gestdo de pessoas, a partir de um estudo de
viabilidade econdmica, técnica e social, com vistas a elevar o nivel de satisfacdo dos
funcionarios no ambiente de trabalho.

Palavras-chave: Politicas de gestdo de pessoas. Praticas de gestdo de pessoas.

Nivel operacional. Industria calcadista.



LISTA DE ILUSTRACOES

LISTA DE FIGURAS

Figura 1- Os subsistemas de gesStao de PESS0aS.........uuuuurrrurummmrmniiiiiiiiiiinieiininninnnnees 15
Figura 2- Quais sdo 0s pontos positivos da empresa, na sua Opiniao. ..................... 52
Figura 3- Quais séo os pontos que devem ser melhorados na empresa, na sua

(0] o] 1 = Lo PO 53
Figura 4- Que atividades vocé gostaria que a area de gestdo de pessoas
HESENVOIVESSE. ... 54

L] = 1[0 T Y= (o JR 34
L] = 1 (oo 22 o F- T [ TR 35
] = V(oo IS Il =) 7= Yo [0 o3 Y/ | 35
Grafico 4 — Grau de eSCOlANTAE. ..........vieeieiee e 36
Grafico 5 — TEMPO UE EMPIESA......ccceeiieeiiiiiie e e e eee et e e e e e e e e e e e e e 37

Gréfico 6 — Ao ingressar na empresa, vocé recebeu orientacées ou esclarecimento
sobre qualquer duvida relacionada ao trabalho, remuneracéo, beneficios ou outra

QUESTAIO. .ot 38
Grafico 7 — Vocé tem conhecimento da missao e valores da empresa. .................... 38
Gréfico 8 — Vocé se sentiu acolhido pelo lider do setor quando iniciou sua atividade
L= T =] 0 0] 0T 7= VPP 39
Gréfico 9 — Vocé se sentiu acolhido pelos colegas do setor quando iniciou sua
atiVIdAdE NA EMPIESA. ....ccceeeiiiiiie et e e e e e e e e e e e e e e e e e e 40
Gréfico 10 — Vocé percebe oportunidades de crescimento na empresa. .................. 40
Grafico 11 — Vocé sabe quais sdo as expectativas que a empresa tem em relacdo ao
trabalno QUE VOCE TAZ. .......ooviiiiiiiiiiiieiiee e 41
Grafico 12 — Vocé sabe se a empresa tem um sistema de avaliacdo que permite
identificar o bom desempenho do fUNCIONANO. ...........coovieiiiiiiiiii e 42
Graéfico 13 — Vocé recebe feedback do trabalho que desenvolve. ........................... 42
Grafico 14 — Vocé acha que o teu lider te avalia com clareza. ...............cccevvvvvvvnnnnnn. 43
Gréfico 15 — A organizacao do teu setor € adequada para que possas desempenhar
DEM @S SUAS AtNDUIGOES. ... ...ttt 44
Grafico 16 — Vocé acha que o ambiente interno da empresa estimula o
comprometimento das pessoas no trabalno.............ccceeiiiiii i, 45
Grafico 17 — A empresa estimula e favorece ideias novas e criativas....................... 45
Gréfico 18 — Na sua opinido, a politica de remuneragédo da empresa é clara. .......... 46
Gréfico 19 — Vocé acha que a sua remuneracao esta de acordo com a entrega de
EST=] 0 I €= 10 T= || o S a7

Grafico 20 — Os beneficios oferecidos pela empresa sao importantes para voceé.....47



Grafico 21 — Vocé esta satisfeito com os beneficios que recebe da empresa. ......... 48
Gréfico 22 — Vocé acredita que as informagdes séo transmitidas entre as areas do

VAVZ=T o] o T=] = T [ - | 48
Gréfico 23 — Vocé acredita que as informacdes sobre as atividades a serem
executadas na empresa sao transmitidas com eficiéncia. ...........ccccceeeveieeiveeeiiiinnnnnn. 49
Gréfico 24 — Qual instrumento de comunicacao interno vocé considera mais eficiente
para transSMItir INFOrMAGCOES. .......uvuiiii e 50
Gréfico 25 — Com relagdo ao tempo, as informacdes chegam:...............cccooeeeeeee. 50
Grafico 26 — Vocé participa de eventos/confraternizacdes oferecidas pela empresa.
.................................................................................................................................. 51



SUMARIO

L INTRODUGAO ...ttt 9
I =T = PP 10
1.2 DefiniGa0 dO Problema...........u i 10
RS B T=1 [0 1T = Tok= T e Lo =TS AU o Lo TP 11
1.4 ODJEEIVOS .. 11
@ oY =2 (Y7o o 1= - | P 11
1.4.2 ObjetiVOS €SPECITICOS ..iiiiiiiiiiiiiiiiee e 11
1.5 JUSTITICALIVA. ...ttt nnnes 12
2 GESTAO DE PESSOAS ......oiiiiieeeie ettt sttt sttt sae e 13
2.1 Evolugdo historica da area de gestdo de pesSS0aS.......cccuvveeeeeeeeeeeiiiivivneeeeenn. 13
2.1.1 A gestdo de pessoas como estratégia de neglcCios........cccceeeveeeeevveeiinnnnnnnn. 14
2.2 Subsistemas que compdem a area de gestdo de pessS0aS..........eeeeuvvvvveeernnn. 15
2.2.1 Subsistema de ProviSA0 d€ PESS0AS......ccccevviriviiiieeeeeeeeeeiiee e e e 16
2.2.2 Subsistema de aplicagao de PESS0@S ......cceeveeeieiiiieieeeeeeee e 16
2.2.3 Subsistema de manutenGCao de PESSOAS........uuuiveereeeeririeeiiiiee e e e e e eeeerr 17
2.2.4 Subsistema de deSenVOIVIMENTO .....cooviie i 18
2.2.5 Subsistema de monitoramento ........oooeeeeeieei e 19
2.3 Politicas e praticas de gestdo de PeSS0aS........ccceeeeeeeieee e 20
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......ooioeeiee oot 22
3.1 TIPOS U8 PESOUISA ..ceeeeeiiiiiii e e e et e et e e e e e e e e e e e e e e e e eeeaaaaes 22
N O U= T} (o = W g = LU =2 N 22
3.1.2 Quanto A0S SEUS ODJELIVOS .....cooveiiiiiii e 22
3.1.3 Quanto a abordagem do problema ... 23
3.1.4 Quanto aos procedimentos tECNICOS......c.oivvviiiiiii i 23
3.2 SUJEITOS A PESUUISA...cc i e e e e e 24
3.3 C0leta de A0S . ..ccc oo 24
3.4 Pré-teste do qUESTIONANIO «...cooiiiiiiiiiiiee et e e 25
3.5 ANAlISE dOS AAUOS ...cco i 25
3.6 LIMitaG8o dO MELOTO ..coooeeeeeeeeeeee e 26
4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ......ooiiieeeeeeeeeeeee et 27
4.1 1dentidade COrPOTAtIVA ......cciiiiiiiiiiieiieieeeeeee e 27
O 1Y 1 =17 T R RRR 27
Y | [0 = 27
4.1.3 Politica de qualidade..........cooorriiiiiiiee e 28
4.1.4 CoOmPEtENCIas EStratEgiCaAS . ouuvuuuiiii i e e e 28
4.2 Captacao, desenvolvimento e retencao de talentos ......ccccccvvvevviiviiiiiiiennnnnn. 29
4.2.1 Recrutamento & SeleG80 (R&S) ...covv i 29

4.2.2 Programa de integragdo de novos fUNCIONArioS .......ccccvvveviveiiiiiiiiiiiieeeeeen, 29



4.2.3 PeSqUISA U ClIMA ..uuuuiiiii i e e e e e 29

4.2.4 Programa de acordo de expectativa.......cccccevvveviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee 30
Vi Ny SR =To IV Tor=Tox=To M oTo ] f o Jo ] &= L1V 30
v Gl e P T aTo o [ o= T g =1 - NP 30
4.3.1 Avaliacao de deSemMPENNO0 .......uuiiiii i e 30
4.3.2 Plano de desenvolvimento individual (PDI) .......coooviiiiiiiiiiieeie e 31
4.3.3 Programa de treinamento técnico industrial ..........ccccccceeii i, 31
N Y o I o [N [T =T = | PR 32
4.4.1 Desenvolvimento da lideranGa..........ccovvvviuiiiiiiii e 32
v N =1 a¥o o] 4 =[] A1 0o [P SS 32
4.6 Programa CONEXA0 ....cceuuuuiieiiiiiieeeeiiiieeeeeiis e e e eeata e e s eessneeseessanaeseessnaeeeessnaaaeens 32
5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS.......ccciiiieeeieieeeeeeeeeee e, 33
B CONCLUSAD ..ottt ettt ettt ee et e st s e s e s 56
REFERENCIAS ...ttt ettt ettt ne e 59

APENDICE ... ..ottt et 63



1 INTRODUCAO

Em um ambiente dindmico, a constante adaptacdo das organizagdes passa a
ser uma questdo de sobrevivéncia e a rapidez dos processos, a situacdo essencial
para agregar diferencial competitivo. Ou seja, a capacidade de mudanca torna-se uma
progressiva na vida das organizagcdes e ndo mais uma ocorréncia. Desse modo, a
gestédo de pessoas precisa acompanhar o ritmo, encorajando e disponibilizando apoio
as liderancas para que possam ajudar a inspirar e desenvolver as equipes de trabalho
(FISCHER et al., 2010).

No apoio as liderancas perpassa a adocdo de praticas que auxilie o proprio
desenvolvimento do lider e de seus subordinados, para que o0s objetivos
organizacionais e profissionais sejam atendidos. Conforme Dessler (2014), as
organizacfes sao constituidas de pessoas e dependem delas para atingir seus
propdsitos e executar sua missao; por outro lado, para as pessoas, as organizacdes
formam um meio pelo qual elas podem atingir diversos objetivos pessoais, sem as

guais ndo conseguiriam ascender somente pelo esforco pessoal.

Dessa forma, as pessoas deixam de ser vistas como recursos que geram
despesas, e passam a ser vistas como recursos que agregam valor estratégico.
Chiavenato (2014), afirma que as pessoas sao consideradas agentes ativos e
eficientes do negdcio. Os chefes autocraticos, autoritarios e controladores de pessoas
estdo se transformando em lideres democraticos. A autoridade hierarquica esta
gradativamente sendo modificada por conceitos modernos, como motivagao,

lideranca, comunicacéo, relacionamento interpessoal, desenvolvimento de equipes,
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resolucao de conflitos, inovacéo e preservacdo do bem-estar no ambiente de trabalho.
O papel do lider ndo é mais mandar e controlar, mas liderar e impulsionar as pessoas

a estratégia da organizacao.

A importancia que o capital humano vem assumindo no a&mbito dos negdcios a
partir deste século faz com que as organiza¢ges se preocupem com a gestdo. Dessa
forma, surge o conceito de gestdo de pessoas nas organiza¢cdes com o objetivo de
potencializar e fortalecer o capital humano e administrar os comportamentos internos

por meio de diretrizes, politicas e préaticas de gestdo bem definidas e compartilhadas.

E neste contexto que este estudo estd imerso e apresenta, na sequéncia, o

tema, o problema, a delimitacédo, os objetivos e a justificativa.

1.1 Tema

Gestao de pessoas de uma industria calcadista.

1.2 Definigc&o do problema

Atualmente, o diferencial competitivo das organizacbes sdo as pessoas. Sua
capacidade intelectual passa a ser um dos principais ativos estratégicos da
organizacao. Gil (2017), considera que as pessoas sdo mais do que empregados ou

funcionérios, elas sao parceiras.

Para disseminar a cultura de funcionéarios-parceiros, Ivancevich (2008),
compreende que a gestao de pessoas de uma organizacdo deve integrar propositos,
objetivos, politicas e procedimentos, ajudando a agregar e a alocar os recursos da
empresa de uma forma Unica. Com isso, cria-se mecanismos que resultam em
processos mais interligados, dindmicos e tangiveis, por meio de parceiros

estratégicos, que focam mais em resultados do que em tarefas.

Para Fischer et al. (2010), o que diferencia as empresas de sucesso no
mercado é a qualidade de suas pessoas, portanto, a forma como a organizagao
promove a gestdo “de” e “com” pessoas. Por isso, este estudo busca responder a

seguinte questao: Como a gestao de pessoas € percebida pelos funcionarios do nivel
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operacional?
1.3 Delimitag&o do estudo

A industria calcadista foco do estudo possui quatro unidades no Rio Grande do
Sul, totalizando mais de 2.300 funcionarios®. Diante do nimero expressivo de
funcionarios, optou-se em pesquisar a populacao do nivel operacional da unidade de
Teutbnia, que opera com aproximadamente 510 funcionarios e € responsével por 36%
da producao de calcados da industria, ou seja, sua producdo € maior se comparada

com as demais unidades.
1.4 Objetivos

Os objetivos deste estudo sao descritos a seguir.

1.4.1 Objetivo geral

Analisar a percepcao dos funcionarios do nivel operacional de uma unidade

industrial calcadista sobre politicas e praticas de gestao de pessoas.

1.4.2 Objetivos especificos
- Identificar as politicas e praticas de gestdo de pessoas adotadas pela

industria;

- Identificar quais praticas de gestdo de pessoas atendem as expectativas dos

funcionérios e quais geram menor satisfacao;

- Apresentar recomendacdes que possam promover melhorias nas praticas de

gestado de pessoas da industria, se necessario.

LA partir do dia 27/04/2020, a indUstria calgadista foco deste estudo passou a operar com duas
unidades e ndo mais quatro, consequentemente, o quadro laboral reduziu para 1.730 funcionarios,
motivado pela crise socioeconémica provocada pela pandemia da Covid-19. Apesar disso, a pesquisa
com os funcionarios do nivel operacional da unidade de Teuténia/RS nao sofreu alteragéo.
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1.5 Justificativa

Pesquisas relacionadas a gestdo de pessoas sdo relevantes em qualquer
organizacdo e, sobretudo, nas que desejam estimular boas praticas de convivio
interpessoal para resultar em comprometimento, produtividade e satisfacdo dos
empregados e empregadores. E o caso deste estudo, em que uma industria calgadista
deseja saber a percep¢do dos funcionarios de nivel operacional de uma das suas
principais unidades fabris, no que diz respeito as politicas e praticas de gestdo de

pessoas adotadas.

Além do interesse da referida industria pelo estudo, o qual ja o justifica, para a
académica, representa a oportunidade de colocar em pratica 0os conhecimentos
tedricos adquiridos ao longo da formacdo académica. Ademais, o resultado da
pesquisa contribui para o exercicio da sua atividade profissional, podendo intervir na
gestao de pessoas, pois trabalha nesta area, na empresa.

Para a universidade, o estudo serve de subsidio para que outros estudantes e
profissionais da area de gestdo de pessoas possam comparar com praticas que

adotam ou desejam implementar em suas organizagoes.
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2 GESTAO DE PESSOAS

Este capitulo apresenta os conceitos que servem de embasamento para a
realizacdo do estudo, buscando maior compreensao sobre a evolugéo e a importancia

do papel da gestédo de pessoas nas organizacoes.

2.1 Evolucao histérica da érea de gestdo de pessoas

As Uultimas décadas confirmam as mudancas no papel da area de gestdo de
pessoas. A equipe que anteriormente se concentrava no gerenciamento de beneficios
e de atividades rotineiras, como folha de pagamento, célculos e outras funcdes
operacionais, agora assume o protagonismo na organizacédo (BECKER et al., 2001).

As mudancas na area de recursos humanos passaram por trés eras ao longo
dos séculos XIX e XX. A primeira foi a industrializacdo classica, a segunda foi a
industrializag&o neoclassica e a terceira, a era da informagéo. As mesmas trouxeram
diferentes abordagens sobre como gerir pessoas nas organizagdes, identificadas,
respectivamente, como relacdes industriais, recursos humanos e gestdo de pessoas
(CHIAVENATO, 2014).

Ainda segundo Chiavenato (2014), as relacdes industrias surgiram com a
industrializacdo classica, tendo como base o departamento de pessoal, um setor
designado a administrar as exigéncias legais. A partir da nova abordagem, o
departamento assume o papel de coordenacdo e interacdo com o0s demais
departamentos, tanto para as atividades operacionais quanto burocraticas, além de
relacionamento com sindicatos. Nesta era, as pessoas eram consideradas
complementos das maquinas e fornecedores de esfor¢os fisicos e musculares.

Na industrializacdo neoclassica surge o departamento de recursos humanos, o
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qual passa a ser responsavel pelas tarefas operacionais, burocraticas e taticas,
conhecido por prestador de servigos especializados, com atividades de recrutamento
e selecédo, treinamento, remuneracao, medicina e seguranca do trabalho e relagbes
trabalhistas e sindicais (CHIAVENATO, 2014).

A partir de 1990 surge a era da informacéo e a denominacdo de gestao de
pessoas. A equipe dessa area assume atividades estratégicas e os funcionérios
passam a ser considerados parceiros do negdcio, segundo Marras (apud Tose, 2010),

conforme descrito no préximo item.

2.1.1 A gestéo de pessoas como estratégia de negdcios

A competitividade, somado ao avanco tecnoldgico e as novas demandas do
consumidor, exigem das organizacfes diversificacdo e customizacdo de produtos e
servicos, bem como de qualidade e preco, resultando na necessidade de adotar
diferentes estratégias de gestdo (ORLICKAS, 2001).

Estratégias de gestdo, para Magaldi (2018), sdo um conjunto de acdes
ofensivas ou defensivas que criam uma posi¢ao sustentavel na organizacéo, de modo
a conseguir enfrentar com sucesso as forgas competitivas e obter um retorno superior
sobre os investimentos.

De acordo com Tachizawa et al. (2012), a gestdo estratégica de uma
organizacao se refere a um conjunto de decisdes tomadas previamente acerca do que
deve ser feito a longo prazo. Gestdo € por em préatica uma estratégia direcionada a
organizacao, independente de sua natureza e tamanho.

Para Marras (2016), a gestao estratégica de pessoas visa a otimizacdo dos
resultados da empresa e da qualidade dos seus talentos, com visdo e planejamento
estratégico em suas politicas, objetivando mudancas de paradigmas.

O autor Lacombe (2011), afirma que o planejamento de pessoas deve ser
elaborado como parte do planejamento estratégico da empresa, em que 0S recursos
sdo aproveitados e direcionados da melhor forma, conforme as diretrizes estratégicas
tracadas pela organizacéo.

Com planejamento estratégico, as organizacbes passam a ser vistas
integralmente, numa visao holistica, em que os departamentos estdo interligados e
focados nos mesmos objetivos e propdésitos.

Diante disso, Gil (2017), destaca que a area de gestdo de pessoas, por meio
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de seus subsistemas, precisa estar preparada para assumir novos desafios e
responsabilidades, como a de tornar a relagcdo entre o capital e o trabalho a mais
produtiva e menos conflitante possivel. A base fundamental para o alcance desses
objetivos reside nos subsistemas de recursos humanos. Mesmo que eles ndo sejam
necessariamente relacionados entre si, podendo variar de acordo com cada
organizagao e conforme fatores ambientais, organizacionais, humanos e tecnolégicos.

Para Chiavenato (2014), algumas empresas ou gestores privilegiam
determinados subsistemas, impactando no resultado que poderiam ter, se todos
fossem tratados de maneira igual. Em seguida descreve-se os subsistemas, a fim de

melhor compreender suas atribuicdes e sua importancia.

2.2 Subsistemas que compdem a area de gestdo de pessoas

A area de gestdo de pessoas assume diversas atribuicbes, por isso muitas
organizagOes adotam os subsistemas para facilitar o fluxo dos processos de trabalho
e ser referéncia para os funcionarios se reportarem.

A Figura 1 ilustra os subsistemas de gestdo de pessoas, com a sintese das

respectivas atribuicoes, e na sequéncia, descreve-se cada um deles.

Figura 1- Os subsistemas de gestédo de pessoas

.

Gestio de Pessoas \
-
N v N

Processos Processos Processos de ( Processos de Processos de
de provisdo de aplicacéo manutencio desenvolvimento monitoracao
de pessoas de pessoas de pessoas L de pessoas de pessoas
Recrutamento; Remuneracio; Banco de dados;
Selecdo; Beneficios: Controles;
Planejamento Higiene/ seguranca; Sistemas de informacéo.
de RH. Relactes Sindicais.

¥ ¥

Desenho de cargos;
Andlise e descricio;
Avaliagio de Desempenho.

Treinamento e desenvolvimento;
Desenvolvimento organizacional.

Fonte: adaptado pela autora, de Chiavenato (2012, p. 266).
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2.2.1 Subsistema de provisdo de pessoas

Os processos de provisdo estao relacionados com o suprimento de pessoas
para a organizacao. Estes sdo 0s processos que envolvem o recrutamento e a selecao
de pessoas, pesquisa de mercado e tarefas organizacionais. Trata-se de suprir a
organizacdo de talentos humanos necessarios para o0 seu funcionamento
(CHIAVENATO, 2014).

A atividade de recrutamento compreende um conjunto de técnicas e
procedimentos que visa atrair candidatos qualificados para ocupar cargos e oferecer
competéncias a organizacao. A funcdo do recrutamento é suprir a selecéo de pessoal
com a matéria prima basica, que sdo os candidatos. Nessa perspectiva, a selecao &
a tarefa de escolher e filtrar entre os candidatos recrutados, aqueles que tenham
maiores possibilidades de se ajustar ao cargo e suas competéncias exigidas
(CHIAVENATO, 2012).

Para Banov (2011), a sele¢&o € um processo de escolha, dentre os candidatos
gue responderam ao recrutamento através de curriculos, fichas e cadastros. Durante
0 processo, procura-se identificar o perfil do candidato para verificar quais
competéncias estao relacionados com as competéncias do cargo.

Neste contexto, Ivancevich (2008), complementa que selecéo é o processo pelo
qual a organizacdo escolhe, com base em uma relagdo de candidatos, aquele que
atende melhor os critérios de selecdo para preencher as posicdes disponiveis,
levando em conta as condi¢cdes ambientais do momento.

O subsistema de provisdo de pessoas também engloba o planejamento de
pessoal como um todo, ambiente organizacional, mercado de trabalho, rotatividade

de pessoal, absenteismo e execucao das tarefas.

2.2.2 Subsistema de aplicacéo de pessoas

O subsistema de aplicacdo de pessoas envolve o desenho, a descricéo e
analise de cargos, a integracdo e a avaliagdo de desempenho. Franco (2016),
menciona que o desenho de cargos se refere ao posicionamento dos cargos e as
tarefas que cada pessoa deve desempenhar conforme suas atribuicdes descritas.

A descricdo de cargo é o processo de sintetizacdo das atribuicbes do cargo,

tornando-o distinto dos demais cargos. A descrigdo esta voltada para o contetdo do
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cargo, também chamados de aspectos intrinsecos, conforme Ribas (2015). A analise
de cargo é o estudo e a determinagdo dos requisitos qualitativos, ou seja, as
competéncias e condicfes exigidas ao ocupante do cargo, também chamados de
aspectos extrinsecos (MARRAS, 2016).

A integracdo € um programa voltado a acolher e socializar novos funcionarios
a cultura da organizacao para que eles possam comportar-se de forma adequada as
suas expectativas, conforme Meirinhos (2014). E, por fim, a avaliacdo de desempenho
€ um dos mais importantes instrumentos geréncias para apreciar as diferencas
individuais de desempenho nas situagdes de trabalho. Por meio dela se reconhece os
pontos positivos e se revisa o0s resultados conquistados para elaboracéo de objetivos
futuros (FIDELIS, 2010).

2.2.3 Subsistema de manutencao de pessoas

O subsistema de manutencéo de pessoas envolve administracao de salarios e
remuneracao, plano de beneficios sociais, qualidade de vida no trabalho e relacdes
com pessoas e entidades.

Segundo Dessler (2014), na maioria das empresas, a administracéo de salarios
e remuneracdo é dividida em quatro fatores basicos que ajudam a determinar a
natureza do que os colaboradores recebem, sdo eles, fatores legais, sindicais,
politicos e equitativos.

As pessoas trabalham em troca de algo: salario, status, poder, dignidade, entre
outros. Por outro lado, as organiza¢des precisam também das pessoas para atingir
seus objetivos. A remuneracdo € o investimento que as empresas fazem em
recompensa as pessoas que nela trabalham. Ja para o trabalhador, as recompensas
séo vistas como retorno dos recursos pessoais que nela foram empregados (FIDELIS,
2010).

Chiavenato (2009) classifica a administracdo de salarios como um conjunto de
normas e procedimentos que visam estabelecer e manter estruturas de salarios justa
na organizacdo. Essas estruturas devem ser justas em relacdo aos cargos da
organizacao e aos salarios presentes ao mercado de trabalho como um todo, visando

assim um equilibrio global.
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Conforme Marras (2016), os planos de benéficos sociais sdo o conjunto de
programas e ou planos oferecidos pela organizagdo como complemento ao sistema
de salarios. Onde o objetivo € atender a organizacéo e seus individuos.

Para Dessler (2014), os beneficios representam uma parte importante da
remuneracao nas organizacdes. A remuneracgao geralmente é feita por meio de outras
formas além de pagamento de salério, como beneficios sociais e servigos sociais, ou
seja, beneficio é todo pagamento interno recebido por um colaborador.

No passado, ndo existia qualidade de vida no ambiente de trabalho, os
operarios eram tratados com rigor. Atualmente, esse tema € um importante
instrumento na busca pela humanizagdo no local de trabalho, bem-estar e maior
participacdo dos funcionarios nos problemas e decisdes de forma global nas
organizacdes (SANT’ ANNA, 2011).

Concomitante a isso, Chiavenato (2009), afirma que qualidade de vida é criar,
manter e melhorar o ambiente de trabalho seja em suas condi¢cbes fisicas,
psicolégicas e sociais, ou em suas condi¢cdes de higiene e seguranca. Tudo isso
resulta em um ambiente de trabalho agradavel e amigavel e melhora
consideravelmente a qualidade de vida das pessoas nas organizagoes.

As relagbes com pessoas e entidades representativas sao relacionamentos
constantes entre organizacoes, colaboradores e entidades. As relacbes com as
pessoas podem ser relagdes internas com os colaboradores que estao envolvidos no
cotidiano da empresa e também através das relacdes externas com os representantes
dos colaboradores, como os sindicatos (CHIAVENATO, 2009).

2.2.4 Subsistema de desenvolvimento

O subsistema de desenvolvimento de pessoas envolve as seguintes
atribuicdes, treinamento e desenvolvimento de pessoal e desenvolvimento
organizacional. Treinamento € um processo de assimilacao cultural a curto prazo, que
objetiva repassar e reciclar conhecimento, habilidades e atitudes relacionadas
diretamente a execucdo das tarefas pertinentes ao cargo e ou a sua otimizacdo no
trabalho (MARRAS, 2016).

Para Fidelis (2010), treinamento € pontual e esta relacionado a qualificar, suprir
caréncias profissionais, preparar o individuo para desempenhar tarefas especificas do

cargo ocupado, naquele momento. O desenvolvimento de pessoas esta voltado ao
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crescimento pessoal do colaborador em direcdo a carreira futura, e ndo ao cargo
ocupado atualmente. Este visualiza as possiveis alteracbes e mudancas futuras, e
tem como objetivo manter as pessoas atualizadas.

Com similaridade, Gil (2017) afirma que treinamento se refere ao conjunto de
experiéncias de aprendizagem centradas na posicdo atual da organizagdo. O
processo educacional é de curto-prazo e envolve a capacidade das pessoas para
desempenhar melhor as atividades relacionadas ao cargo que ocupam na
organizacdo. Desenvolvimento € o conjunto de experiéncias de aprendizagem nao
necessariamente relacionadas ao cargo que os individuos ocupam atualmente, mas
que propiciam oportunidades para o crescimento e desenvolvimento profissional. O
desenvolvimento focaliza os cargos a serem ocupados na organizagdo, e 0S
conhecimentos, as habilidades e as atitudes a serem requeridas por eles.

O desenvolvimento organizacional (DO) é um processo estratégico de
mudancas planejado ao longo prazo, que tem por objetivo incentivar a organizagéao a
estagios cada vez mais avancados, tanto em metas individuais, grupais como
empresariais. O desenvolvimento organizacional desempenha importante missao no
planejamento e acompanhamento do crescimento organizacional, garantindo que os

objetivos estratégicos tracados se mantenham no rumo (MARRAS, 2016).

2.2.5 Subsistema de monitoramento

O subsistema de monitoramento trata-se de monitorar os sistemas de
informacdo em recursos humanos, ética, e responsabilidade social.

Sistema de informacdo em recursos humanos € um sistema planejado para
colher, processar, armazenar e disseminar informacdes de modo a permitir a tomada
de decisdes eficazes pelos setores e executivos das organizacdes. A mesma ocupa
um papel importante no desempenho das tarefas e de planejamento e controle,
proporcionando informagdes oportunas e relevantes para a organizagéo, sendo uma
vantagem competitiva diante de seus concorrentes (CHIAVENATO, 2009).

Etica é o conjunto das praticas morais de uma determinada sociedade, ou, os
principios que dao rumo a estas praticas (PONCHIROLLI, 2007).

Responsabilidade social é a atuacdo responsavel socialmente dos seus
membros, as atividades de beneficéncia e os compromissos da organizagdo com a

sociedade em geral. Responsabilidade social esta voltada para a atitude e o
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comportamento da organizacdo em decorréncia de suas exigéncias sociais, 1SS0
implica na avaliagdo e compensacdo dos custos sociais que a mesma gera
(DESSLER, 2014).

2.3 Politicas e préticas de gestédo de pessoas

Politicas e praticas sdo o desdobramento das estratégias, ou seja, € a forma
de coloca-las em acdo. As mesmas dizem respeito aos processos que envolvem
recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho,
remuneracao, beneficios, carreira e qualidade de vida no trabalho.

Segundo Veloso et al. (2019), as politicas e praticas de gestdo de pessoas tém
o papel de interferir no comportamento dos empregados através de reconhecimento
e recompensas, capacitacdes e direcionamentos as estratégias organizacionais.

As politicas séo regras estabelecidas para governar funcdes e assegurar que
elas sejam desempenhadas de acordo com o objetivo da organizagcado; sdo guiadas
para a agdo, servem para promover respostas as questdes, ou aos problemas que
podem ocorrer. As politicas referem-se a maneira pelas quais a organizacao pretende
lidar com seus integrantes, e por intermédio deles, atingir 0os objetivos organizacionais
e individuais (CHIAVENATO, 2012).

Para Tonet (2012), as politicas de gestdo de pessoas Sao 0 primeiro passo para
adesdao de ferramentas gerenciais que consistem em formacéao de vinculo, e atendem
as expectativas dos empregados e da organizagdo. Politicas sdo direcionamentos
estabelecidos para orientar a gestdo, evitando perdas e riscos indesejaveis,
melhorando o desempenho e garantindo resultados. Sua principal finalidade é dar
sustentacdo ao planejamento e praticas de acfes que envolvem o capital intelectual
das organizacfes, de forma a estimular a motivacdo das pessoas e fazer convergir
seus esfor¢os em cumprimento dos objetivos organizacionais.

As politicas fornecem as principais orientacdes sobre o que o0s sistemas devem
conter e o0s beneficios e resultados que devem gerar. Sao principios que orientam as
praticas de gestdo e asseguram a missao organizacional (TONET, 2012).

De forma complementar, Souza (2016), afirma que politicas de gestdo de
pessoas sdo instrumentos que a gestdo utiliza para garantir a transformacao de
objetivos em realidade. Ribas (2015), entende que a area de gestdo de pessoas das

organizacOes esta relacionada a criagdo e a implementagédo de politicas e préticas
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ligadas diretamente ao seu objetivo, as pessoas. A mesma compreende que politicas
sdo guias para as acdes, ou seja, principios e diretrizes que ajustam as decisdes e 0s
comportamentos da organizacdo. Ja as praticas de gestdo de pessoas sdo
procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementacado de decisdes e
para direcionar as a¢gdes na organizagao.

A configuracdo das politicas de gestdo de pessoas muda de empresa para
empresa, pois cada uma define suas politicas e praticas de acordo com sua situacao
e ambiente, ou seja, a area a de gestao de pessoas sofre variacdo de empresa para
empresa (RIBAS, 2015).

Por meio da pesquisa, € possivel observar que politicas de gestédo de pessoas
sdo o conjunto de estratégias ou politicas adotadas pela organizacdo para gerir seus
colaboradores visando agregar valor aos processos e alcancar a exceléncia

organizacional, baseando-se sempre na misséo, visao e valores da organizagao.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados, a fim de
responder aos objetivos da pesquisa. Segundo Prodanov (2013), trata-se de
examinar, descrever e avaliar métodos e técnicas que possibilitam a coleta e o
processamento de informagdes, visando o encaminhamento e a resolugdo do

problema e/ou questéo de investigacao.

3.1 Tipos de pesquisa

Uma pesquisa pode ser classificada em quatro tipos: do ponto de vista de sua
natureza, de seus objetivos, dos seus procedimentos técnicos e da forma de

abordagem do problema.
3.1.1 Quanto a natureza

Quanto a natureza, esta pesquisa € aplicada, pois busca analisar a percepcéo
de funcionérios sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas. Conforme Michel
(2015, p. 53), a pesquisa aplicada “[...] procura transformar o conhecimento puro em

elementos, situacdes destinadas a melhorar a qualidade de vida [...]" das pessoas.

3.1.2 Quanto aos seus objetivos

Quanto aos objetivos, esta pesquisa € descritiva. De acordo com Prodanov
(2013), a pesquisa descritiva tem por objetivo descrever os fatos sem interferir neles.
Gil (2012, p. 26), complementa que a pesquisa descritiva é a “descricdo das

caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno, ou o estabelecimento de
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relacbes entre variaveis”.

Complementando, Michel (2015, p. 53), considera que “A pesquisa descritiva
verifica, descreve e explica problemas, fatos ou fendbmenos da vida real, com a
precisdo possivel, observando e fazendo relacbes, conexdes, considerando a
influéncia que o ambiente exerce sobre eles”. Assim, este estudo, buscou analisar a

percepcao dos funcionarios sobre politicas e praticas de gestédo de pessoas.

3.1.3 Quanto a abordagem do problema

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa € quantitativa, pois este tipo de
pesquisa € a mais adequada para este estudo. Para Donald (2016, p. 147), a pesquisa
guantitativa “[...] normalmente mede comportamento, conhecimento, opiniées ou
atitudes”. O mesmo autor considera que pesquisa quantitativa faz uma mensuracéo
precisa de algo.

Para Fonseca (2009, p.35), o “método quantitativo é aquele que se baseia em
dados mensuraveis das variaveis, procurando verificar e explicar sua existéncia,
relacdo ou influéncia sobre outra variavel”.

A pesquisa foi aplicada a todos os funcionarios do nivel operacional da unidade
fabril de Teutbnia/RS, a fim de identificar sua percepcao quanto as politicas e praticas

de gestao de pessoas.

3.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos, uma pesquisa pode ser classificada como
bibliografica, documental, experimental, pesquisa de campo ou estudo de caso. O
presente estudo classifica-se como bibliografica, documental e pesquisa de campo.

O estudo bibliografico “procura explicar um problema a partir de referéncias
tedricas publicadas em documentos, dispensando a elaboragdo de hipéteses”, de
acordo com Michel (2015, p. 48). Este trabalho utilizou a pesquisa bibliografica para a
elaboracdo da fundamentacéo teorica, da metodologia e do questionario de coleta de
dados.

A pesquisa também é documental porque se apoia em sua construcao nas
fontes documentais disponibilizadas pela empresa estudada. Conforme Duarte (2015,
p. 271), “analise documental compreende a identificacdo, a verificagdo e a apreciacao

de documentos para determinado fim”.
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Para a realizacdo deste trabalho atribuiu-se também a pesquisa de campo, que
tem o objetivo de obter informagdes e/ou conhecimentos a cerca de um problema para
0 qual se busca respostas (PRODANOQV, 2013).

A pesquisa de campo foi realizada junto aos sujeitos deste estudo.

3.2 Sujeitos da pesquisa

Malhotra (2019) define os sujeitos da pesquisa como um conjunto de elementos
ou objetos que possuem as informacgdes procuradas pelo pesquisador como, por
exemplo, pessoas, produtos, empresas que possuem as caracteristicas do objeto de
estudo.

Os sujeitos deste estudo sdo os funcionarios do nivel operacional da unidade
industrial calcadista de Teutdnia/RS. A escolha pelo nivel operacional se deu pela sua
representatividade laboral e responsabilidade no contexto produtivo da indUstria.

A industria foco do estudo possui 780 funcionérios e, destes, 510 atuam no
nivel operacional. Visando otimizar o tempo para aplicacdo da pesquisa e para a
analise dos resultados, usou-se uma amostra da populagéo, representada por 273
funcionarios. Essa amostra foi calculada com base em Mattar (1996), garantindo 95%
de confianca nos resultados.

3.3 Coleta de dados

Na etapa de coleta de dados, inicia-se a aplicacdo dos instrumentos
elaborados, a fim de obter os dados necessarios (MICHEL,
2015). Segundo Prodanov (2013), o questionario € o instrumento para coleta de
dados em que o informante responde uma série de perguntas.

Para coleta de dados deste estudo, foi utilizado o questionario eletronico,
conforme Apéndice A, dividido em dois blocos. O primeiro bloco refere-se a
identificacdo do perfil do funcionario, por meio de cinco questbes objetivas, e o
segundo bloco refere-se a identificacdo da percepcdo dos funcionérios do nivel
operacional da industria calgadista, por meio de 27 questdes, sendo 24 questdes
objetivas e trés dissertativas. As questdes foram elaboradas com base nos autores
descritos no referencial tedrico, ou seja, Chiavenato (2012), Franco (2016), Ribas
(2015), Marras (2016), Fidelis (2010), Meirinhos (2014), Dessler (2014), Chiavenato
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(2009), Tonet (2012). O periodo de aplicacao do questionario foi de 20 de marco a 06
de abril de 2020.

3.4 Pré-teste do questionario

O pré-teste se refere ao teste do questionario em uma pequena amostra do
publico a ser acessado, com o objetivo de identificar e eliminar problemas eventuais
e pontuais. Todos os elementos do questiondrio precisam ser testados, como,
conteudo, perguntas, enunciado, sequéncia, formato, linguagem, redacéao,
ambiguidade, consisténcia e complexidade (PRODANOV, 2013).

Assim, o pré-teste foi realizado com trés funcionarios da unidade fabril de
Teutbnia/RS, com o objetivo de verificar se a linguagem do questionario era
compreensivel e adequada. Como nao houve contribuicées dos respondentes, nada

foi alterado no questionario.

3.5 Andlise dos dados

ApoOs a coleta de dados, foi realizada a analise dos mesmos, a qual é
identificada e mensurada a percepcéo dos respondentes. Gregori (2015) afirma que a
analise dos dados consiste em processar e quantificar as respostas, distribuindo-as
em tabelas, graficos e imagens, segundo as variaveis, dando o devido tratamento
estatistico, escolhendo o valor critico e o nivel de significAncia, determinando assim a
aceitacao ou rejeicao da hipotese estudada.

Malhotra (2019) compreende que o objetivo da andlise de dados é fornecer
informacgdes que auxiliem na abordagem do problema em estudo. Afirma ainda que, a
estratégia de analise de dados deve comecar levando em consideracdo as etapas
iniciais do projeto, como, definicdo do problema, desenvolvimento de uma abordagem
e formulacado da pesquisa.

A anadlise dos dados deste estudo se deu por meio quantitativo e qualitativo. As
guestdes objetivas foram tabuladas com uso da planilha eletrénica Microsoft Excel,
expressas em percentuais e apresentadas em graficos. As questdes dissertativas
foram tabuladas com uso da mesma planilha eletrénica (Microsoft Excel), mas
apresentadas em formato de nuvem de palavras e o0 processo de analise com

aproximacdes na técnica de conteudo da Bardin (2011), que busca uma descricédo
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objetiva e sistemética do conteldo expresso pelos respondentes.

3.6 Limitac&o do método

Conforme Donald (2016), todo método de pesquisa apresenta limitacdes e
possibilidades. Com isso o pesquisador deve relatar toda e qualquer possibilidade de
falha no processo de levantamento de dados e seus possiveis efeitos.

Por se tratar de uma pesquisa quantitativa, as limitacées deste estudo podem
ter sido a falta de interesse dos funcionarios em responder o0 questionario, a falta de
tempo, o0 acesso a rede de internet e o tempo para aplicacao da pesquisa. Além disso,
podem haver divergéncia de interpretacao e falta de atencéo ao questionario, fazendo

com que as informacdes ndo sejam concisas.
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4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A industria foco deste estudo é uma das principais no segmento calc¢adistas do
Brasil, reconhecida pela qualidade de seus produtos. Sua atuacdo nacional e
internacional representa a visdo de negocio, procurando acompanhar as tendéncias e
mudancas do mercado. Assim, a seguir € descrita a politica de gestédo de pessoas da
empresa, a iniciar pela identidade corporativa.

4.1 Identidade corporativa

A identidade corporativa da empresa refere-se a um conjunto de normas e valores que
asseguram e oferecem calcados femininos que combinam qualidade, conforto e beleza,
assinados por uma marca que encoraja as mulheres a se sentirem bonitas e confortaveis
consigo mesmas. Por meio da identidade corporativa é consolidado o posicionamento da

empresa.

4.1.1 Missao

A missao da empresa é: “Ser uma empresa inovadora, que produz qualidade,
moda e conforto, tornando-se essencial para o0s clientes, desejadas pelas

consumidoras e admirada por seus colaboradores e pelas comunidades onde atua”.

4.1.2 Valores
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Os valores da empresa s&o: inovacdo, resultado, honestidade,
sustentabilidade, comprometimento, felicidade, respeito, agilidade e gratidao.

4.1.3 Politica de qualidade

A politica de qualidade da empresa esta ancorada em: foco no cliente, melhoria

dos processos e envolvimento das pessoas.

4.1.4 Competéncias estratégicas

As competéncias estratégicas da empresa sao:

Fazer o melhor: fazer o melhor pela empresa, cuidando como se fosse seu,
agindo com persisténcia, responsabilidade, dedicacao e agilidade. Gerar exceléncia

no trabalho e resultados.

Atuar pelo cliente: atuar com proximidade, respeito, atencédo e
comprometimento ao cliente, gerando solugdes para atender suas necessidades e

propiciar a melhor experiéncia com a empresa.

Inovar gerando resultado: criar novas formas de fazer e pensar, tomando a
iniciativa na busca de novos conhecimentos e ideias, visando novas oportunidades e

solugGes para produtos ou processos.

Cooperar para o0 todo: capacidade de cooperar com 0S outros,
comprometendo-se com as suas responsabilidades e respeitando os colegas,

gerando confianga nas relacdes e conexdes para o alcance dos objetivos comuns.

Com base na politica de gestao de pessoas sao definidas as praticas de gestao
de pessoas da industria calcadista, alicercada em trés pilares: captacéo,
desenvolvimento e retencao de talentos; plano de carreira; e jeito de liderar. Cada pilar
€ responsavel pelo desenvolvimento de atividades, conforme apresentado no proximo

capitulo.
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4.2 Captacao, desenvolvimento e retencao de talentos
4.2.1 Recrutamento & Sele¢éo (R&S)

Os processos de recrutamento e selecdo da empresa visam a sustentacao do
seu crescimento. O recrutamento interno é visto como uma forma de reter e
desenvolver talentos, e o recrutamento externo como uma forma de atrair profissionais
com outras experiéncias, sem abrir mao do alinhamento com os valores da empresa.
Tais processos contemplam as seguintes etapas: cadastro de vagas; cadastro de
candidatos; requisicdo de pessoal, abertura da vaga; recrutamento interno;
recrutamento externo; selecdo; admissdo; integragcdo; acompanhamento do
funcionario no contrato de experiéncia; entrevista de desligamento; e fluxograma de

todos os processos.

4.2.2 Programa de integracao de novos funcionarios

Para integrar os novos funcionarios, a empresa desenvolve o programa de
integragdo de novos colaboradores. Com duragdo de aproximadamente 4 horas,
desenvolvidos em um anico dia, o programa é conduzido pelas areas de gestao de
pessoas, seguranca do trabalho e departamento médico.

Entre os assuntos abordados no programa, destacam-se: estrutura da
empresa, missao, visdo, valores, questdes relacionadas a gestdo de pessoas,
seguranca do trabalho, medicina do trabalho, orientacfes diversas e produtos
produzidos pela empresa. O objetivo é traduzir informacdes importantes para que 0s
novos funcionarios possam atender as expectativas da empresa. Apds receber as
informacdes, o funcionario assina o contrato de trabalho e, ao final da integracéo, um
profissional técnico em seguranca do trabalho acompanha os novos funcionarios em
visita as areas da sede. No dia seguinte, os novos funciondrios iniciam suas atividades

na empresa.

4.2.3 Pesquisa de clima

A pesquisa de clima é uma ferramenta utilizada para mapear as percepgdes
individuais geradas no ambiente organizacional. Sua aplicada é bienal, ou seja, de

dois em dois anos. Em forma de questionario fisico aos funcionarios do nivel



30

operacional e on-line aos funcionarios dos setores administrativos e de apoio, 0s
mesmos avaliam diferentes variaveis que emergem da convivéncia, da dindmica e da

cultura organizacional.

4.2.4 Programa de acordo de expectativa

O programa de acordo de expectativa tem como objetivo acompanhar a
adaptacao do funcionario com base nas responsabilidades e competéncias do cargo,
além de dar o suporte necessario no periodo inicial das atividades. O programa inicia
a partir do primeiro contrato de experiéncia de 30 dias, quando o funcionario é
convidado a conversar com 0 seu gestor, para discutir questdes relacionadas ao
ambiente profissional. Havendo necessidade de melhorias ou ajustes, o funcionario é

convidado novamente, para a realizacdo de novos alinhamentos e acordos.

4.2.5 Educacgéo corporativa

A educacao corporativa tem como objetivo o crescimento horizontal do
conhecimento. As capacitacdes sdo planejadas pela unidade matriz e suas unidades
filiais, a partir de levantamento de necessidades do negdcio e/ou das areas da
empresa, acompanhadas da andlise e organizacao da area de gestédo de pessoas. O
conhecimento é compreendido pela empresa sob 8 modalidades de ensino, sendo
elas: desenvolvimento pessoal e profissional, responsabilidade social e ambiental,
cultura organizacional, processo e qualidade, salude e seguranca, gestéo, estratégia
e negocio. As modalidades de ensino podem ser tanto presenciais, no local de

trabalho, como a distancia (aulas on-line).

4.3 Plano de carreira
4.3.1 Avaliagdo de desempenho

A avaliagdo de desempenho é realizada anualmente, com auxilio de software
especifico, em trés etapas: autoavaliacdo, na qual o avaliado realiza sua
autoavaliacdo a partir da sua percepcao em relacdo ao seu desempenho; avaliagéo
do gestor, na qual o gestor avalia individualmente o desempenho de seu liderado; e

avaliacdo de consenso, na qual o gestor e o liderado fazem a calibragem da avaliacao.
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Destaca-se que o gestor faz a devolutiva a seu liderado, em uma reunido de consenso.
Nessa reunido, se necessario, estrutura-se um plano de desenvolvimento individual,
mencionado no proximo item.

Conforme a empresa, 0s objetivos da avaliacdo de desempenho séao:
acompanhar a evolucédo do desempenho do funcionario; direcionar os investimentos
em capacitacbes; promover didlogo e sintonia entre lider, liderado e estratégia
organizacional; e facilitar a analise do perfil profissional para as oportunidades

internas.

4.3.2 Plano de desenvolvimento individual (PDI)

O PDI € um planejamento realizado com os profissionais da empresa a fim de
gue eles possam desenvolver sua carreira, aprimorando as competéncias necessarias
para melhor desenvolver suas atribui¢cdes e/ou para assumir futuras funcdes. O PDI é
feito pelo gestor com o funcionério, através do acordo de expectativa, tragando

objetivos, estratégias e prazos de execucao.

4.3.3 Programa de treinamento técnico industrial

O programa de treinamento técnico industrial tem o objetivo de capacitar os
novos funciondrios para desempenharem suas atividades, de forma que o0 processo
seja executado com eficiéncia, qualidade e produtividade. A partir deste programa, o
funcionério participa de treinamentos vivenciais nas areas, conforme o seu cargo. O
contelido é elaborado a partir das normas de instrucéo de trabalho de producao dos
calcados. Este programa inicia logo ap6s o Programa de Integracdo de Novos
Colaboradores ou a partir de um interesse do colaborador em desempenhar outra
funcao, e é concluido a partir de cada tarefa aprendida. Tem duracao de até 60 dias,
a contar da data de admissao ou inicio do treinamento. O acompanhamento € feito

pelo lider, pelo gestor da area e, também, pelo instrutor do treinamento.
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4.4 Jeito de liderar
4.4.1 Desenvolvimento da lideranca

A proposta de desenvolvimento da lideranca tem como objetivo a
potencializacdo de competéncias que impactam o resultado do negdcio e fortalecam
os lideres, sempre realgcando o potencial existente. Por meio de grupos focais, ja foram
desenvolvidos tematicas como feedback e comunicacdo assertiva, elementos do
coaching, além de questdes técnicas.

Além das praticas descritas acima, a empresa foco deste estudo ainda

desenvolve outras duas, que sdo: endomarketing e programa conexao.

4.5 Endomarketing

O endomarketing tem como objetivo promover a interagdo do funcionario com
a empresa, sendo responsavel pela comunicacdo e engajamento da unidade matriz
com as filiais do grupo. As acdes de responsabilidade do endomarketing, juntamente
com a area de gestdo de pessoas, referem-se a: pesquisas com colaboradores;
eventos para o publico interno; comunicacgao interna; acées de integracdo; cursos e

treinamentos; producao de videos institucionais; e participacdo em eventos.

4.6 Programa Conexao

O programa conexao tem como objetivo melhorar o ambiente de trabalho e a
qualidade de vida dos colaboradores, por meio de uma competicdo saudavel entre as
equipes de trabalho. O referido programa tem foco em quatro grandes temas:

organizacao e limpeza; seguranca; qualidade; e produtividade.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os dados de 273 questionarios validos, cujo objetivo é
analisar a percepcao dos funcionarios do nivel operacional de uma unidade industrial

calcadista sobre politicas e praticas de gestao de pessoas.

Assim, inicia-se a apresentacdo com a identificacdo do perfil dos funcionarios
participantes da pesquisa, considerando o sexo, a idade, o estado civil, o grau de

escolaridade e o tempo de empresa, por meio dos Graficos 1 a 5.

O Gréfico 1 identifica o sexo dos participantes da pesquisa, constatando-se que
69,60% sdo mulheres e 30,40% sdo homens. Esses percentuais revelam a maior
participacdo de mulheres na indastria. Segundo Santos (2018), o setor industrial
evidéncia a presenca significativa do trabalho de mulheres desde o final do século XIX
no Brasil. A mao de obra feminina na época, afirma o0 mesmo autor, era acessivel e

mais barata, tanto para as grandes como para as pequenas industrias.

Neste caso, por se tratar de uma industria voltada exclusivamente para a
producao de cal¢cados femininos, com colec¢des ricas em detalhes, requer um trabalho
ainda muito artesanal, e as mulheres geralmente apresentam competéncias e
habilidades tipicas de sua natureza humana, como a atencéo e o cuidado em tudo o

que fazem, justificando o interesse por mulheres nesses processos produtivos.
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Grafico 1 — Sexo

69,60%

30,40%

Feminino Masculino

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Quanto a idade (Gréfico 2), a maioria dos respondentes da pesquisa tem entre
31 e 40 anos, representando 25,27%, seguindo de 41 a 50 anos, com 23,81%; até 20
anos sao 19,05%; de 21 a 25 anos, 16,48%; 26 a 30 anos, 8,79% e, mais de 50 anos
representa 6,59%.

Os percentuais evidenciam que o quadro funcional da unidade industrial foco
do estudo é jovem, pois a maioria nasceu apos 1980, ou seja, sdo funcionérios com
idade abaixo de 40 anos, pertencentes a Geracdo Y. Segundo Oliveira (2010), as
pessoas desta geracdo sdo, geralmente, mais ativas e criticas, intermediam como se
soubessem tudo e como se tivessem muito claro o que desejam. E uma geragéo que
nao desenvolveu certas qualidades como a paciéncia, a tolerancia e a frustragao,
gostam de resultados a curto prazo. Aos olhos dos mais velhos, sédo jovens volateis
com relacionamentos turbulentos e empregos momentaneos. Sua forma de
comunicacao € curta e simultanea.

Considerando esse fator, a empresa deve estar atenta as necessidades desta
geracado gue busca uma gestao dinamica e de informacdes rapidas, pois aprende com
facilidade as novas tecnologias e busca constantemente novos desafios. Conforme
Oliveira (2010), para esta geracéo o trabalho ndo é apenas uma fonte de renda, mas

também fonte de satisfacdo em que precisam sentir-se em evolucao.
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Grafico 2 - Idade
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Referente ao estado civil, 0 Grafico 3 mostra que os respondentes da pesquisa
sdo, em sua maioria, solteiros, com 47,25%; que vivem em unido estavel sdo 17,28%;
casados 28,21%; divorciados 6,23% e, viavos 0,73%. Segundo Ribas (2015), o estado
civil pode influenciar o comportamento do individuo no ambiente de trabalho, por isso
esta caracteristica deve ser observada quando do planejamento de politicas e préaticas

de gestao.

Gréafico 3 — Estado civil

47,25%
28,21%
17,58%
I 6,23%
. - 0,73%
Solteiro Unido estavel Casado Divorciado Viavo

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

O Gréfico 4 ilustra o grau de escolaridade. Possuem ensino médio completo,
42,12% dos participantes da pesquisa; ensino fundamental incompleto, 21,98%;
ensino meédio incompleto, 18,32%; possuem ensino superior incompleto, 8,42%;
ensino fundamental completo, 7,69%; e, ensino superior completo, 1,47%. Observa-
se que a maioria concluiu o Ensino Médio, o que permite considerar que a empresa

possui um bom indice de escolaridade entre seus colaboradores.
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Grafico 4 — Grau de escolaridade
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Referente ao tempo de empresa, o Grafico 5, mostra que 47,62% dos
participantes da pesquisa tém entre 1 e 5 anos de empresa; 22,71% tém entre 5 e 10
anos; 15,38% até 1 ano de empresa; 13,92% de 10 a 20 anos; e, 0,37% de 20 a 30
anos de empresa.

Por meio dos percentuais, é possivel considerar que mais da metade dos
colaboradores da unidade possui entre 1 e 10 anos de atuacdo na empresa,
representando baixa rotatividade. De acordo com Chiavenato (2014), a baixa
rotatividade € um indicador de que o colaborador se sente integrado, eficiente,
desejado e necessario na empresa.

O mesmo autor afirma que a decisdo do colaborador em permanecer na
empresa € resultado de diversos fatores, entre eles: as politicas salariais e de
beneficios, o estilo gerencial, as oportunidades de crescimento interno, o
relacionamento interpessoal, as condicdes fisicas e psicolégicas de trabalho e a
cultura organizacional (CHIAVENATO, 2014).

Ainda, se for considerado que a unidade industrial foi inaugurada em 2008 no
municipio de Teutbnia/RS, tem-se um elevado percentual (14,29%) de colaboradores
atuantes desde o inicio das atividades. Vale destacar que 0s que possuem mais de
12 anos de atuacgdo na industria, foram promovidos das demais unidades fabris para
a de Teutbnia/RS.
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Grafico 5 — Tempo de empresa
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

A seguir apresenta-se a percepcdo dos respondentes em relacdo as politicas
e praticas de gestdo de pessoas, com seus respectivos percentuais de concordancia,
de acordo com o segundo bloco do questionério aplicado.

A primeira afirmativa desse bloco visa identificar a opinido dos respondentes
em relacdo ao ingresso na empresa, se houve esclarecimento de davidas, orientacées
relacionadas ao trabalho, remuneracéo, benéficos ou outra questao.

Observa-se, pelo Gréfico 6, que a grande maioria (97,80%) dos respondentes,
ao ingressarem na empresa, receberam orientacdo e esclarecimento de duvidas
relativas ao trabalho e todas as questdes envolvidas. Conforme Pereira (2014), o
objetivo do programa de integracdo de novos colaboradores é fornecer informacdes
sobre a empresa, seus objetivos, filosofia, estrutura organizacional, normas, valores,
procedimentos de trabalho, padrdes, seguranca, linhas de produtos e servicos,
maquinario, local de trabalho e colegas. Este procedimento visa proporcionar ao novo
colaborador uma melhor e mais rapida integracdo ao grupo e a empresa, facilitado
sua adaptacdo e seu desempenho. Esta pratica representa reducédo de ansiedade,
rotatividade, economia de tempo e criacdo de expectativas realistas.
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Grafico 6 — Ao ingressar na empresa, vocé recebeu orientacdes ou esclarecimento
sobre qualquer duvida relacionada ao trabalho, remuneracdo, beneficios ou outra
guestao.
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ESim mNao

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

O Grafico 7 apresenta a percepcédo dos respondentes quanto ao conhecimento
da missdo e valores da empresa. Verifica-se que a maioria (90,84%) tem
conhecimento. Conforme Lemos (2012), a missao proporciona um sentido de equipe
e define as fronteiras dentro das quais a organizacdo procurara as oportunidades que
se apresentam. J& os valores tém por objetivo deixar claro aos colaboradores os
principios da organizacgéo, a forma de fazer negdcio, suas condutas e préticas diarias.

A misséo e os valores estruturam a esséncia da organizacao.

Grafico 7 — Vocé tem conhecimento da misséo e valores da empresa.
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Quando questionados quanto ao acolhimento que tiveram no inicio da atividade
pelo seu lider de setor (Grafico 8), a grande maioria dos respondentes (94,87%) afirma
ter tido. A esse respeito, Borelli (2018), descreve que para ter colaboradores
motivados e comprometidos com o resultado da empresa, € essencial que ele seja

bem recebido e acolhido, e que tenha informacdes suficientes para desempenhar suas



39

atribuicdes, afinal, cada vez mais os colaboradores estdo sendo considerados
integrantes estratégicos da organizacdo, e ndo apenas recursos.

Reiterando o resultado do grafico, se fortalece a importancia de a empresa
continuar com as praticas que vem adotando de integracdo e recepcao dos novos

colaboradores.

Gréfico 8 — Vocé se sentiu acolhido pelo lider do setor quando iniciou sua atividade
na empresa.

94,87%

5,13%
E—

= Sim mN3o

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Na mesma linha do questionamento anterior, buscou-se saber se o0s
respondentes se sentiram acolhidos pelos colegas de setor quando iniciaram suas
atividades na empresa. Observa-se que o percentual € igualmente elevado, com
94,14%, evidenciando o acolhimento (Gréfico 9).

Com esse resultado, sdo confirmadas as consideracdes de Chiavenato (2014),
de que a equipe de trabalho desempenha um papel muito importante no acolhimento
e na socializacdo dos novos colaboradores a empresa. Além disso, as equipes de
trabalho tém uma forte influéncia sobre as crencas e atitudes dos novos integrantes a
respeito da organizagao e sobre como eles devem se comportar. A partir disso, € nitida

a receptividade da equipe, cumprindo com os valores da empresa.
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Grafico 9 — Vocé se sentiu acolhido pelos colegas do setor quando iniciou sua
atividade na empresa.
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

A questdo seguinte procurou saber se as oportunidades de crescimento na
empresa sdo percebidas. Para 87,55% (Grafico 10) dos respondentes as
oportunidades séo percebidas. Neste contexto, Fidelis (2014), afirma que as
oportunidades internas sdo uma fonte poderosa de motivagdo e engajamento, pois
incentiva e estimula o colaborador a procurar constantemente aperfeicoamento de
suas competéncias para também ajudar a empresa a prosperar.

Esse resultado sinaliza a politica de retencdo de talentos da empresa e se
analisado com o resultado do Gréafico 4, em que 42,12% dos respondentes possuem
ensino médio completo e 8,42% estdo cursando nivel superior, parece haver
conscientizacdo das oportunidades de trabalho e da importancia do continuo

conhecimento.

Grafico 10 — Vocé percebe oportunidades de crescimento na empresa.
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).
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O Grafico 11 mostra a percepcao dos respondentes quando as expectativas
gue a empresa tem em relagédo as suas entregas. Percebe-se que a maioria (78,02%)
sabe quais as expectativas que a empresa tem em relacdo ao trabalho que faz. A
industria foco deste estudo possui descricdo de cargo de todos os cargos, em todos
0s niveis hierarquicos, contendo as respectivas responsabilidades, competéncias
técnicas e comportamentais, e formacgéo. A descricdo de cargo € a base para o seu
processo de recrutamento e selecdo, programas de treinamento e avaliacdes de

desempenho.

Gréfico 11 — Vocé sabe quais sdo as expectativas que a empresa tem em relacdo ao
trabalho que vocé faz.
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

O Gréfico 12 apresenta a percepcdo em relacdo aos sistemas de avaliacao da
empresa. Nele, verifica-se que 72,53% dos respondentes tem conhecimento sobre o
sistema de avaliacdo, que permite identificar seu desempenho profissional.

Para Chiavenato (2014), a avaliacdo do desempenho permite uma
autoavaliacdo, autodirecdo, maior participacdo dos colaboradores em seu préprio
desenvolvimento profissional e pessoal, focando no futuro e na melhoria continua.

A empresa foco deste estudo adota avaliacdo de desempenho por
competéncias e autoavaliacdo, além de avaliacdo de equipes e de metas, as quais

sao, conforme os resultados, compreendidas.
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Grafico 12 — Vocé sabe se a empresa tem um sistema de avaliacdo que permite
identificar o bom desempenho do funcionério.
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Na questdo seguinte, buscou-se saber dos participantes se eles recebem
feedback do trabalho que desenvolvem. Verifica-se que 57,51% dos respondentes
afirmam recebe as vezes feedback, 28,21% sempre recebem feedback e 14,29%
nunca receberam feedback (Gréfico 13).

Ha& um aconselhamento para essa situacao provindo de Missel (2017), ao
afirmar que o feedback é parte fundamental do processo que visa orientar as pessoas
a apresentarem comportamento e desempenho adequado em uma determinada
situacdo. Desta forma o retorno do gestor encoraja o profissional a melhorar,
continuar ou a desenvolver determinado comportamento. A falta de feedback gera
incertezas, desmotivacéo, relacionamento enfraquecido com colegas e gestor e, até

mesmo, perda de talentos.

Grafico 13 — Vocé recebe feedback do trabalho que desenvolve.
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).
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O Grafico 14 apresenta a percepcdo dos respondentes em relacdo a clareza
com que o seu lider o avalia. Verifica-se que 53,48% consideram que o lider as vezes
avalia com clareza, 40,66% consideram que o lider sempre avalia com clareza e
5,86% consideram que o lider nunca avalia com clareza.

Neste contexto, Fowler (2019), coloca que manter a comunicacao clara o
tempo todo é parte indispensavel do trabalho de qualquer lider. Sem comunicacéo
clara, boas ideias se perdem, interpretacfes sdo criadas e entregas podem ser
impactadas.

Considerando os percentuais, mais da metade dos respondentes afirmam que
as vezes a comunicacgédo de seu lider é clara, sinalizando a necessidade de um plano
de acdo na melhoria do processo de comunicacédo dos lideres. Ainda, recomenda-se
um estudo mais detalhado para identificar entre os funcionarios, outros elementos que

permitam compreender as deficiéncias da comunicacao dos lideres.

Gréfico 14 — Vocé acha que o teu lider te avalia com clareza.
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Por meio do Grafico 15, é possivel identificar a percepcdo dos respondentes
em relacdo a organizacdo de seu setor. Verifica-se que a grande maioria (92,31%)
considera seu setor organizado. Um setor bem organizado é extremamente
importante para qualquer profissional, garantindo maior segurancga e qualidade de vida
no trabalho, consequentemente, produtividade (GODINHO, 2018).

A empresa foco deste estudo possui programa interno que conta com diretrizes
para o bom andamento do ambiente de trabalho e seguranca do trabalhador,

contemplando prevencao de acidente, uso adequado dos EPI’s, regras de conduta,
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qualidade, produtividade e organizacéo do setor de trabalho.

Gréfico 15 — A organizacdo do teu setor é adequada para que possas desempenhar
bem as suas atribuicdes.
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

A gquestao seguinte guestiona o quanto o ambiente interno da empresa estimula
o0 comprometimento das pessoas no trabalho. Observa-se que 54,21% dos
respondentes consideram que o ambiente interno da empresa sempre estimula o
comprometimento das pessoas, 44,69% dos respondentes consideram que as vezes
o ambiente interno da empresa estimula o comprometimento das pessoas, e 1,10%
consideram que 0 ambiente interno da empresa nunca estimula o comprometimento
das pessoas.

Sobre isso, Costa (2018) afirma que o comprometimento é uma acao do
comportamento individual, resultante da troca entre individuo e organizacao, envolve
a identificacdo e introspeccdo da cultura e dos valores organizacionais pelo
colaborador. O mesmo autor, destaca que atualmente a area de gestao de pessoas
tem enfrentado desafios quanto ao comprometimento de seus colaboradores. Com
isso, conhecer seus colaboradores, saber o que lhes motiva, torna-se estratégico para
o desenvolvimento de politicas e praticas de gestdo que eleve o comprometimento

dos colaboradores para o alcance de objetivos corporativos e individuais.



Grafico 16 — Vocé acha que o0 ambiente interno da
comprometimento das pessoas no trabalho.
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Fonte: Elaborado pela autora (2020).
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empresa estimula o

O Grafico 17 apresenta os resultados da seguinte questao: A empresa estimula

e favorece ideias novas e criativas? Verifica-se que 56,04% considera que a empresa

sempre estimula ideais novas e criativas, 42,86% consideram que as vezes e 1,10%

gue a empresa nunca estimula e favorece ideias novas e criativas.

Neste contexto, Silva (2017) fundamenta que um dos fatores mais importantes

das organizacfes inovadoras é delegar autonomia as equipes, para estimular a

criagdo de novas ideias e promover um ambiente de confianca, permitindo criatividade

e troca de saberes. O mesmo autor, afirma que as pessoas s6 conseguem contribuir

com novas ideias e sugestdes quando se sentem livres para criar e propor, sem haver

retaliacoes. Observa-se que a empresa estudada permite um ambiente de

participacao.

Grafico 17 — A empresa estimula e favorece ideias novas e criativas.
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).
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Quanto a politica de remuneracéo da organizagéo, observa-se que 77,29% dos
respondentes a consideram clara, enquanto 22,71% diferem dessa opinido, como
pode ser visto no Grafico 18. Conforme Marras (2016), a politica de remuneracao
consiste no sistema de pagamentos adotado pela organizacdo para recompensar 0s
seus colaboradores de acordo com seu cargo e desempenho. E uma forma que as
empresas utilizam para bonificar e premiar os colaboradores mais produtivos.

Diante dos percentuais, fica evidente que a empresa possui uma politica de

remuneracao compreendida pela maior parte dos participantes da pesquisa.

Grafico 18 — Na sua opinido, a politica de remuneracdo da empresa € clara.
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22,71%

= Sim mN3o

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

A préxima questdo também se refere a politica de remuneracdo, mas agora,
desejando saber se a remuneracdo praticada esta de acordo com a entrega do
trabalho. Para a maior parte dos respondentes (60,07%), a remuneracao paga esta
de acordo com a entrega de seu trabalho, e 39,93% n&o considera a remuneracéo
condizente a entrega do trabalho.

De acordo com 0s percentuais, percebe-se uma consciéncia salarial-laboral
entre a maior parte dos respondentes. Diante disso, € possivel afirmar que ha um
alinhamento entre cargo, atribuicdes e remuneracéo praticada pela empresa foco do

estudo.
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Grafico 19 — Vocé acha que a sua remuneracao esta de acordo com a entrega de seu
trabalho.

60,07%
39,93%

= Sim mN3ao

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Quando questionados sobre a importancia dos beneficios oferecidos pela
empresa, verifica-se, por meio do Grafico 20, que a grande maioria (98,90%) dos
respondentes os considera importantes. Segundo Bueno (2018), no passado uma
organizagdo com muitos beneficios era considerada paternalista, e hoje € considerada
diferenciada, atraindo e retendo talentos por conta dessa oferta. Ou seja, 0

colaborador percebe e valoriza os beneficios como uma remuneracéo indireta.

Grafico 20 — Os beneficios oferecidos pela empresa sédo importantes para vocé.

98,90%

1,10%

ESim mNao

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Ainda quanto a beneficios, questionou-se a satisfacdo dos beneficios recebidos
da empresa. Verifica-se que 73,63% dos respondentes estdo satisfeitos com os
beneficios que recebem da empresa e 26,37% néo estao satisfeitos. Se comparado
com os resultados do Grafico 20, em que 98,90% dos respondentes consideram 0s
beneficios importantes, o percentual de satisfeitos com os beneficios é significativo.

Contudo, diante dos insatisfeitos com os beneficios recebidos, sugere-se a

empresa um estudo mais detalhado, considerando que o maior numero de
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respondentes é de mulheres, solteiras, com idade entre 31 a 40 anos, atuantes no
nivel operacional. As vezes, os beneficios ofertados podem ser substituidos ou

ajustados para que mais funcionarios possam se sentir contemplados.

Grafico 21 — Vocé esta satisfeito com os beneficios que recebe da empresa.

73,63%

26,37%

=ESim mN&o

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

A questdo seguinte é sobre o quanto as informacdes sdo transmitidas entre as
areas do nivel operacional. Observa-se que 56,78% dos respondentes consideram
gue as vezes as informacgfes sdo transmitidas entre as areas do nivel operacional,
42,49% consideram que as informagdes sao sempre transmitidas e 0,73% consideram
que as informacdes nunca séo transmitidas (Grafico 22).

Diante do exposto, sugere-se a empresa rever o processo de comunicagao
entre as areas do setor, pois mais da meta dos respondentes considera que somente
as vezes sao transmitidas. A comunicacao entre as areas, seja do nivel operacional,
tatico ou estratégico da empresa € essencial para o bom funcionamento do negdcio,
ou seja, para o trabalho em equipe e a coesado interna, gestdo e imagem

organizacional.

Grafico 22 — Vocé acredita que as informacfes séo transmitidas entre as areas do
nivel operacional.

56,78%

42,49%

0,73%

mAsvezes ®Sempre = Nunca

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).
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Na mesma tematica de processo de comunicacdo, questionou-se, se as
informacgdes sobre as atividades a serem executadas na empresa sao transmitidas
com eficiéncia. Para 53,48% dos respondentes, as informacdes sobre as atividades a
serem executadas sdo transmitidas de forma eficiente, 45,79% considera que as
vezes sao transmitidas 0,73% considera que nunca € transmitida.

A comunicacdo é uma ferramenta determinante para a viabilizacdo da
compreensao dos processos de trabalho, além de promover integracédo e cooperacéo
para o alcasse dos objetivos organizacionais esperados e para a ascensao do
profissional (MONTEIRO, 2014).

Gréfico 23 — Vocé acredita que as informacdes sobre as atividades a serem
executadas na empresa sao transmitidas com eficiéncia.

53,48%
45,79%

0,73%

mAsvezes mSempre = Nunca

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

E, em relacdo ao instrumento de comunicacdo interno mais eficiente para
transmitir informacdes, 61,90% dos respondentes consideram as reunides, 17,95%
consideram o0s materiais impressos e as circulares, 17,58% o0s quadros murais e
2,56% outros instrumentos, citando radio corredor 2 e liderancga (Gréfico 24).

As reunides destacam-se entre os respondentes como principal instrumento
para transmitir informacdes. As reunifes corporativas sao encontros de colaboradores
com o proposito de apresentar, comunicar, expor resultados, debater, planejar e
decidir algum tema ou realizar alguma atividade relacionada a empresa (FOURNIER,
2018).

Diante dos percentuais, recomenda-se que a empresa continue desenvolvendo

2 Réadio corredor é uma expressao informal dada a uma rede de rumores nos ambientes da organizagéo,
responsavel pela propagacao de fofocas ou noticias errbneas.
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as reunides e avalie se os que acreditam na eficiéncia dos impressos e circulares, e
dos quadros murais, sdo colaboradores convidados ou ndo a participarem das
reunides. Se ndo sdo convidados, os instrumentos citados fazem ainda mais sentido,

pois € a maneira com que acompanham as informacgdes da empresa.

Gréfico 24 — Qual instrumento de comunicacao interno vocé considera mais eficiente
para transmitir informacoes.

61,90%

17,58% 17,95%
mMurais ®Impressos/Circulares  ® Reunides Outros (lider, radio corredor)

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

O Grafico 25 apresenta a percepcao dos respondentes referente ao tempo de
chegada das informacdes. Verifica-se que para 63,37% dos respondentes o tempo de
chegada das informacgbes é suficiente, 20,88% consideram que elas chegam com
rapidez e 15,75% consideram que as informagOes chegam atrasadas.

Se somados os percentuais de tempo suficiente e com rapidez, tém-se 84,25%,
ou seja, a maior parte dos respondentes considera que as informac¢fes chegam em

boa medida aos colaboradores.

Gréfico 25 — Com relacdo ao tempo, as informacdes chegam:

63,37%

)
20.88% 15,75%

m Com rapidez m Atrasadas ® Em tempo suficiente = Nunca chegam

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).
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No Grafico 26 é possivel visualizar os percentuais de participacdo dos
respondentes em eventos e confraternizagdes que a empresa oferece. Verifica-se que
60,81% deles participam as vezes, 36,63% participam sempre e 2,56% nunca
participam.

Diante do resultado elevado de respondentes que as vezes participam, cabe a
empresa analisar os motivos pelos quais ndo se fazem presentes nos eventos, uma
vez que eles objetivam integrar, confraternizar, reconhecer, motivar, engajar, melhorar
o clima interno e promover sentimento de pertencimento entre os funcionarios e a
empresa. Além disso, ha recursos humanos e financeiros investidos na organizacao

dos eventos, que devem ser medidos quanto ao custo-beneficio.

Gréfico 26 — Vocé participa de eventos/confraternizacdes oferecidas pela empresa.

60,81%

36,63%

2,56%

mAsvezes mSempre = Nunca

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

A Ultima questdo objetiva foi sobre os sentimentos de motivacéo e felicidade
por trabalhar na empresa. Através do Grafico 27, observa-se que 60,07% dos
respondentes consideram que sempre se sentem motivados e felizes por trabalhar na
empresa, 38,10% consideram que as vezes se sentem motivados e felizes e 1,83%
nunca se sentem motivados e felizes por trabalhar na empresa.

Considerando o maior percentual na questdo, é possivel afirmar que o0s
respondentes sdo motivados e felizes por fazerem parte da equipe de trabalho da
empresa foco do estudo. A motivacéo e a felicidade séo indicios de que existe na
empresa lideranca eficaz, equipe engajada, condicao de trabalho adequada, diretrizes

claras e transparentes, saude financeira e cultura organizacional.
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Grafico 27 — Vocé se sente motivado e feliz trabalhando na empresa.

60,07%

38,10%

1,83%

mAsvezes mSempre = Nunca

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

No questionédrio, as préximas trés questdes sdo dissertativas, para que o
participante tenha a oportunidade de escrever o que pensa a respeito do que esta
sendo perguntado. A primeira questao foi posta da seguinte forma: Quais sao os
pontos positivos da empresa, na sua opiniao?

Com base na nuvem de palavras, na qual quanto maior a palavra, mais
repeticoes ela teve nas respostas dos funcionarios do nivel operacional participantes
da pesquisa, observa-se que 0s pontos positivos mais citados sao convivéncia,
gentileza, respeito, seus valores, atencéo, ajudar, bem-estar e seguranca (FIGURA
2).

Figura 2- Quais sé&o o0s pontos positivos da empresa, na sua opiniao.
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Confianca x
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recepiidade Carreira Producdo Desenvolvimento ™ conexao
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).
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Destaca-se que, 0S pontos positivos citados permeiam 0s nove valores
organizacionais da industria calcadista, que sao respeito, gratiddo, felicidade,
comprometimento, honestidade, agilidade, inovacédo, resultado e sustentabilidade,
logo, constituem suas politicas e praticas de gestao, num sistema integrado e alinhado

com os objetivos do negdcio.

Na sequéncia, a segunda questdo dissertativa é: Quais sdo 0s pontos que
devem ser melhorados na empresa, na sua opinido? Na Figura 2, é possivel identificar
gue as palavras em destague sdo salario, dispensas, ar condicionado, escuta e

lideranca.

Figura 3- Quais sdo os pontos que devem ser melhorados na empresa, na sua
opinido.

Comprometimento Valorizaco

Oportunidades Valorizagao pjadico Engajamento
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capacitagio  COnexao . ~ Refeitério
. ualificacao " Ferramental
Ventiladores %Omunicgq:éo Eficiéncia

Compreensdo  Treinamento Organizacao
Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

O salario € elemento essencial tanto na posicdo competitiva da organiza¢cao no
mercado de trabalho como nas relagcbes da organizacdo com 0S seus proprios
funcionarios e, muitas vezes, € motivo de questionamentos e insatisfacbes. As
opinides dos participantes da pesquisa abrem a oportunidade de analise da politica
de remuneragéao praticada pela industria calgadista, de modo a atender aos interesses
da organizacao e a necessidade de se manter alinhada as tendéncias do mercado em
gue estd inserida, além de valorizar os profissionais do seu quadro funcional
(CHIAVENATO, 2014).
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Da mesma forma, dispensas, ar-condicionado, escuta e lideranca sao
elementos que devem ser avaliados, pois remetem a relacbes de maturidade,
confiangca e empatia mutua, indispensaveis para a manutencdo de uma cultura

colaborativa e ambiente de trabalho produtivo e feliz.

Por fim, a terceira questéo dissertativa buscou identificar o que mais a area de
gestdo de pessoas poderia desenvolver. Que atividades vocé gostaria que a area de
gestao de pessoas desenvolvesse? A Figura 4 ilustra e destaca as seguintes palavras:

Wi-Fi, ginastica, palestra, treinamento e capacitagao.

Figura 4- Que atividades vocé gostaria que a area de gestdo de pessoas
desenvolvesse.
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Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2020).

Para que a gestdo de pessoas contribua para o negocio da organizacgéo, é
fundamental o desenvolvimento de programas de treinamento e desenvolvimento, a
partir do levantamento de necessidades. Conforme Macgaes (2014), ndo basta um bom
processo de recrutamento, selecédo e acolhimento se a organizacdo ndo possui uma
sistematica de capacitacao e analise de desempenho condizente. Da mesma forma,

as condi¢Bes de vida no trabalho, como saulde, seguranga, capacitacdo e bem-estar
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do funcionario, possibilitam descontracdo e ambiente agradavel, especialmente
quando a empresa exige muita producdo e concentracdo dos trabalhadores
(SANT’ANNA, 2011). Nessas condicbes de vida no trabalho enquadram-se as
sugestdes dos funcionarios, de ginastica laboral e Wi-Fi (tecnologia de comunicacao),

por meio de espacgos de relaxamento e lazer.

Com base nos dados da pesquisa, é possivel afirmar que, de modo geral, os
funcionarios do nivel operacional respondentes da pesquisa percebem
satisfatoriamente as politicas e préaticas de gestdo de pessoas da unidade industrial
calcadista, por estarem ancoradas nos valores organizacionais da empresa, que vao
deste o acolhimento e a integracdo de novos colaboradores a estratégias de retencao
de talentos. Contudo, os pontos a serem melhorados e as atividades que gostariam
que fossem incorporadas nas praticas de gestdo de pessoas ndo devem ser
ignorados, pois cabe aos profissionais da area de gestdo de pessoas e a dire¢do da
empresa avaliar a possibilidade, a partir de um estudo de viabilidade econbmica,
técnica e social, com vistas a elevar o nivel de satisfacdo dos funcionarios no ambiente

de trabalho.
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6 CONCLUSAO

O objetivo principal desta pesquisa foi analisar a percepcao dos funcionarios
do nivel operacional de uma unidade industrial calcadista sobre politicas e praticas de
gestdo de pessoas. Por meio da pesquisa quantitativa, obteve-se 273 respostas
validas, e os resultados indicam que os funcionarios do nivel operacional percebem
positivamente as politicas e praticas de gestdo de pessoas da unidade industrial
calcadista, na medida em que as regras e normas internas da organiza¢ao conduzem

suas praticas.

As normas e regras constituem as politicas da industria foco deste estudo,
permeadas por valores como respeito, gratiddo, felicidade, comprometimento,
honestidade, agilidade, inovacédo, resultado e sustentabilidade. Estes valores sao

lembrados por varios respondentes e ilustrados na Figura 2, citada anteriormente.

Especificamente a politica de gestdo de pessoas da empresa retne um
conjunto de praticas que estabelecem desenhos dos cargos, programa de integracao
e acolhimento dos novos colaboradores, programa de treinamento e desenvolvimento,
remuneracao, beneficios, higiene e seguranca do trabalho e oportunidades de
crescimento interno. Estas praticas, presentes na politica da empresa, sao
identificadas pelos funcionarios participantes da pesquisa e respondem ao primeiro

objetivo especifico deste estudo.

Os dados também apontam que as praticas de gestédo de pessoas que atendem
as expectativas dos funcionarios sao oportunidades internas de crescimento,

organizacdo e limpeza dos setores, felicidade e sentimento de pertencimento,
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receptividade e acolhimento dos colaboradores, e as que geram menor satisfagao sao
eventos e confraternizacdes, forma de feedback e avaliacdo do lider, e comunicacao
entre as areas do setor operacional. Tais resultados atendem ao segundo objetivo do

estudo.

Diante das praticas que geram menor satisfagcdo e das atividades que o0s
participantes da pesquisa gostariam de receber, este estudo faz algumas
recomendacdes, visando atender ndo apenas ao terceiro objetivo especifico deste
estudo, mas, sobretudo, visando contribuir na gestdo de pessoas da industria
calcadista. As recomendacdes sao:

- compreender mais profundamente quais sdo 0s motivos da pouca
participacdo dos funcionarios em eventos e confraternizacdes. Sabe-se que essas
atividades fazem parte dos beneficios recreativos de uma organizacao, com o intuito
de promover integracdo, qualidade de vida e bem-estar dos funcionarios, no entanto,
um elevado numero de respondentes afirma que as vezes participa. Indica-se a
empresa um estudo especifico, que pode ser por meio de grupos focais, que sé@o
grupos pequenos de funcionarios para levantamento de opinides e ideias, uma vez
que ha significativos recursos envolvidos para a organizacdo e o desenvolvimento
dessas atividades, como pessoas, tempo e dinheiro. A partir da identificacdo dos
motivos fica mais facil tomar decisdes, que neste caso pode ser pela manutencéo dos
eventos e das confraternizacdes com possiveis ajustes na programacdo, ou pela
realocacdo dos recursos em outras atividades que atendam as expectativas e
necessidades dos funcionéarios, a exemplo das citadas por eles, como ginastica

laboral, Wi-Fi e capacitacoes;

- desenvolver um programa de capacitacdo de liderangas, alinhando meios,
conteudos e técnicas de comunicacéo objetiva, clara, agil e assertiva com as equipes
de trabalho, de maneira que os lideres consigam dar feedback e fazer avaliacdo de
desempenho por meio de relacbes produtivas, aumentando a autoconsciéncia dos
funcionarios, explorando conhecimentos e experiéncias individuais, num processo de
estimulo ao seu crescimento, e que todos os envolvidos estejam cientes e seguros
para cumprir seu papel e atingir objetivos pessoais e corporativos. Isso requer lideres

bem preparados, capacidade de conduzir dialogos cedendo espacgos para escutas,
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guestionamentos, renovacdes de ideias, integracdes de setores e adequacgbes

contingenciais no curso das acoes; e

- avaliar a remuneracdo praticada considerando que o0 maior numero de
respondentes é de mulheres, solteiras, com idade entre 31 a 40 anos. Muitas vezes,
a explicacdo da composicao salarial aos funcionarios, com a exposicao dos beneficios
disponibilizados pela empresa, pode ser esclarecedora quanto a compreenséao da sua
remuneracao, uma vez que os beneficios ndo devem estar desassociados dela. Sabe-
se que nem sempre € possivel aumentar a remuneracao fixa na empresa, mas por
meio da avaliacdo dos beneficios talvez haja possibilidade de flexibilizar, a fim de
contemplar uma parte maior dos funcionarios. Para um publico solteiro, por exemplo,
ter auxilio-creche néo faz tanto sentido quanto para aquele que € casado e tém filhos.
Assim, a empresa pode fazer blocos de beneficios e permitir que o funcionéario opte
por aqueles que mais Ihe atraem.

Por fim todos os objetivos propostos neste estudo foram atendidos e as
melhorias e atividades apontadas pelos funcionarios, somadas as recomendacoes,
possibilitam avaliar especialmente as préaticas de gestdo de pessoas, elevando
continuamente a satisfacao dos funcionarios, numa perspectiva de reciprocidade com

a empresa.
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APENDICE

O objetivo desta pesquisa foi analisar a percepcao dos funcionéarios sobre
politicas e préticas de gestdo de pessoas através do questionario abaixo:

Sua resposta € muito importante.

Perfil do respondente

1) Sexo
( ) Feminino
( ) Masculino

2) Idade

() até 20 anos
()21 a25anos
()26 a 30 anos

( )31 a40anos

( )41 a50 anos

( ) mais de 50 anos

3) Estado civil

( ) Solteiro

( ) Unido estavel
( ) Casado

( ) Divorciado

() Viavo

4) Grau de escolaridade

( ) Ensino Fundamental incompleto
( ) Ensino Fundamental completo

( ) Ensino Médio incompleto

( ) Ensino Médio completo

( ) Ensino Superior incompleto

( ) Ensino Superior completo

5) Tempo que trabalha na empresa:
( )até1ano
()lab5anos
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( )5a10anos

( )10 a 20 anos

( ) 20 a 30 anos

( ) mais de 30 anos

Percepcdo das politicas e praticas de gestdo de pessoas

6. Ao ingressar na empresa, vocé recebeu orienta¢cdes ou esclarecimento sobre
qualquer duvida relacionada ao trabalho, remuneracéo, beneficios ou outra questéo.
( )Sim ( )Néao

7. Vocé tem conhecimento da missao e valores da empresa?
( )Sim ( )Nao

8. Vocé se sentiu acolhido pelo lider do setor quando iniciou sua atividade na
empresa? ( )Sim () Nao

9. Vocé se sentiu acolhido pelos colegas do setor quando iniciou sua atividade na
empresa. ( )Sim () Nao

10. Vocé reconhece que existem oportunidades de crescimento dentro da empresa?
( )Sim ( )Nao

11. Vocé sabe quais sao as expectativas que a empresa tem em relacéo ao trabalho
que vocé faz?
( )Sim ( )Nao

12. Vocé sabe se a empresa tem um sistema de avaliacdo que permite identificar o
bom desempenho do funcionério?
( )Sim ( )Nao

13. Vocé recebe feedback (retorno) sobre o trabalho que desenvolve?
( ) Asvezes

( ) Sempre

() Nunca

14. Vocé acha que a maneira como o seu lider lhe avalia é clara?
( ) Asvezes

( ) Sempre

() Nunca

15. A organizacao do teu setor é adequada para que possas desempenhar bem as
suas atribuigbes?
( )Sim ( )Né&o

16. Vocé acha que o ambiente interno da empresa estimula as pessoas a se
comprometerem diariamente no trabalho?
( ) Asvezes
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( ) Sempre
() Nunca

17. A empresa estimula e favorece ideias novas e criativas?
( ) Asvezes

( ) Sempre

() Nunca

18. Na sua opinido, a politica de remuneracéo da empresa é clara?
( )Sim ( )Néao

19. Vocé acha que a sua remuneragéo esta de acordo com a entrega de seu
trabalho?
( )Sim ( )Nao

20. Os beneficios oferecidos pela empresa como médico, dentista, sdo importantes
para vocé?
( )Sim ( )Nao

21. Vocé esté satisfeito com os beneficios que recebe da empresa?
( )Sim ( )Nao

22. Vocé acredita que as informacfes sao transmitidas entre as areas do setor
operacional?

( ) Asvezes

( ) Sempre

() Nunca

23. Vocé acredita que as informacdes sobre as atividades a serem executadas da
empresa sao transmitidas com eficiéncia?

( ) Asvezes

( ) Sempre

() Nunca

24. Qual o canal de comunicacgao interna que vocé considera mais eficiente para
transmitir informacdes?

() Murais

( ) Impressos/Circulares

() Reunides

() Outro:

25. Com relacao ao tempo, as informacdes chegam:
( ) Com rapidez

( ) Atrasadas

() Em tempo suficiente

() Nunca chegam

26. Voce participa de eventos/confraterniza¢des oferecidas pela empresa?
() Asvezes
( ) Sempre
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() Nunca

27. Vocé se sente motivado e feliz trabalhando na empresa?
( ) Asvezes

( ) Sempre

() Nunca

28. Quais sdo os pontos positivos da empresa, ha sua opiniao?

29. Quais sao os pontos que devem ser melhorados na empresa, na sua opiniao?

30. Que atividades vocé gostaria que a area de gestao de pessoas desenvolvesse?




]
UNIVATES

R. Avelino Talini, 171 | Bairro Universitario | Lajeado | RS | Brasil
CEP 95914.014 | Cx. Postal 155 | Fone: (51) 3714.7000
www.univates.br | 0800 7 07 08 09




