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Resumo: A gestao de pessoas corresponde ao comprometimento dos administradores e profissionais que
atuam na organizacao com seus objetivos estratégicos. As acdes e estratégias por eles desenvolvidas podem
provocar impacto nos diversos componentes da cultura e nas politicas organizacionais. O presente artigo
foi desenvolvido a partir de estudo realizado em uma organizagao familiar do ramo de ceramica, localizada
no Vale do Taquari, RS. O objetivo geral da pesquisa & propor agdes e estratégias de recursos humanos
alinhadas aos objetivos organizacionais dessa indistria familiar. O método da pesquisa é o exploratorio. A
técnica utilizada é a entrevista, com o apoio de questionario semiestruturado. O sujeito do estudo & o socio-
gestor, com a analise das informac¢des de forma qualitativa. Verificou-se a necessidade de elaboragao e
formalizacao do planejamento organizacional para que as politicas e os objetivos de recursos humanos sejam
claramente definidos, tornando-se do conhecimento dos funcionarios para que as agoes destes qualifiquem o
atendimento as necessidades dos clientes e se tornem diferencial competitivo da organizagao em relagao aos
seus concorrentes.
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1 INTRODUCAO

A gestdao de pessoas busca, como um processo gerencial, a identificagdo e a analise das
necessidades organizacionais de recursos humanos e o consequente desenvolvimento de politicas,
programas, sistemas e atividades que permitam satisfazer essas necessidades, a curto, médio e longo
prazo. Nas organiza¢des em geral, o planejamento de gestao de pessoas pode ser um definidor de
sucesso, no entanto, ainda & comum verificar gestores que desconhecem ou relegam sua importancia.

No ramo da construgao civil, nota-se que algumas empresas esqueceram o capital humano
e estao preocupadas em atingir suas metas e taxas de retorno, aumentando seus lucros de curto
prazo. Os funcionarios trabalham, muitas vezes, em condi¢des precarias, sem comprometimento
com os objetivos e resultados estabelecidos. Entre os aspectos negativos estao a alta rotatividade
da mao de obra e os altos indices de acidentes e doengas ocupacionais que podem, além dos danos
pessoais, gerar custos diversos. No entanto, verifica-se como positiva a expansao dos negocios neste
ramo, devido ao crescimento do crédito imobiliario e ao aumento da populagao.

Quanto as indtstrias de ceramica, no Vale do Taquari, existem diversas empresas em
atividade. No entanto, em grande parte dessas, verifica-se baixo nivel de organizagao do negocio.
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A maioria carece de planejamento organizacional formalizado que contemple objetivos, metas e
estratégias para o alcance de seus resultados. Em relagao a organizagdao do sistema de gestao de
pessoas, poucas apresentam estrutura minima de recursos humanos. Também, em relagdo a mao
de obra, observa-se a falta de profissionais qualificados para cargos como motorista, operador
de empilhadeira e forneiro. Além disso, é baixa a escolaridade dos colaboradores, apresentando
a maioria os niveis fundamental ou médio de ensino. Essa situag¢ao interfere diretamente no
desempenho dos processos de trabalho e na qualidade final dos produtos.

A empresa estudada é familiar e iniciou suas atividades no ano de 1992. O gestor pertence a
terceira gera¢ao da familia e conta com 15 funcionarios envolvidos na produgao de tijolos. Atualmente
encontra-se em situagao favoravel, na produgdo e comercializagao dos seus produtos, tendo em
vista a expansao da construgdo civil em fung¢ao, principalmente, dos incentivos governamentais aos
programas habitacionais. A preocupagao do gestor estd na continuidade do seu negocio e, entre
os seus desafios, 0 aumento da concorréencia, a falta de mao de obra qualificada e o surgimento
de produtos alternativos ao tijolo macigo, principal item produzido. O planejamento efetivo das
politicas e estratégias de recursos humanos pode contribuir para o melhor gerenciamento dos
colaboradores e respectivas areas de atuagao com vistas a alinhar seus objetivos de desempenho aos
objetivos estratégicos da organizagao.

O presente artigo foi elaborado a partir de pesquisa realizada no segundo semestre de 2014
e procurou responder a seguinte questao: como alinhar as agoes e estratégias de recursos humanos
aos objetivos organizacionais de uma indiistria familiar do setor ceramico? Apresentou como
objetivo geral desta analise propor agdes e estratégias de recursos humanos alinhadas aos objetivos
organizacionais de uma indtstria familiar do setor ceramico, localizada no Vale do Taquari. Quanto
aos objetivos especificos, pretende identificar os principais objetivos da organizacao e conhecer a
percepgdao do gestor sobre a importancia dos recursos humanos para a efetividade do seu negocio.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Planejamento organizacional

Para melhor compreensao do conceito de planejamento organizacional, deve-se entender
primeiro o significado da fungao planejamento. Para Robbins (2000), planejar corresponde a
defini¢ao das metas e estratégias para o alcance e desenvolvimento de uma hierarquia de planos
visando a integrar as atividades abrangidas pelo planejamento estabelecido. Acrescenta ainda que
este pode ser formal ou informal, sendo formal quando for estendido por um periodo minimo de
trés anos e dotado de documentagao escrita e cronograma multianual, ao passo que o planejamento
informal seria, por exemplo, planos nao colocados no papel e que equivalem a um espago curto
de tempo. Conforme Lucena (2010), o planejamento organizacional deve responder as exigéncias
e caracteristicas do negocio, do mercado, de seus produtos e servigos e de suas demais relagdes,
internas e externas. Sua fun¢do é organizar o trabalho, a disponibilidade e a distribui¢ao dos
recursos necessarios, desenhando o ambiente empresarial a fim de organizar as pessoas e sua forca
de trabalho, nesse ambiente redesenhado, afirma a autora.

Lima e Teixeira (2000) acreditam que o planejamento, considerado sob o ponto de vista da
gestao da empresa, corresponde a uma ag¢do do presente para o futuro. Dessa forma, dividem o
planejamento em trés grupos: de longo prazo ou planejamento institucional, que considera o sistema
organizacional na sua totalidade e integra tanto o ambiente interno com o externo, sendo uma agéao
de dentro para fora. Ja o segundo grupo, conforme os autores, é o planejamento de médio prazo ou
setorial, que abrange os setores e as diversas areas da empresa e decorre da integragao do ambiente
externo com o interno, sendo uma agao de fora para dentro. Finalmente, o planejamento de curto
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prazo ou operacional envolve as tarefas e atividades e relaciona-se diretamente a integragao entre os
setores e processos internos, sendo uma agao de dentro para dentro.

2.1.1 Objetivos organizacionais

Hampton (2005) define os objetivos organizacionais como produto de um pensamento
adequado e especifico, comprometendo a organizagao e as pessoas no sentido de sua realizagao.
Segundo o autor, a empresa deve assegurar os objetivos pessoais, departamentais e organizacionais
logicamente integrados e sua importancia varia de acordo com as situa¢des. Tradicionalmente, os
objetivos eram fixados de forma autoritaria pelo superior aos seus subordinados; atualmente, a
fixagao dos objetivos é dada, até certo ponto, pelos subordinados, dentro do limite permitido pelos
superiores, acrescenta o autor. Ao abordar o conceito de objetivos organizacionais, Chiavenato
(2009) afirma que sao fins coletivos, representados pela ag¢do e pela capacidade de influenciar a
atividade organizada. Os objetivos bem estabelecidos servem como fungdo vital para legitimar essa
acao.

Os objetivos organizacionais induzem os esfor¢os gerenciais a fim de refor¢ar o negocio
geral da organizagdo e sua posi¢ao competitiva no mercado, conforme Thompson Jr. e Strickland III
(2004). Acrescentam que os objetivos organizacionais dizem respeito as perspectivas de longo prazo
do negocio, como: crescimento acelerado em relagdo a outras indiistrias, conquista antecipada de
clientes-chave pela qualidade de produtos e servigos oferecidos, maior participagao no mercado,
diminuigao de custos gerais comparados aos outros concorrentes, refor¢o da reputagao da empresa
com os clientes e estabelecimento de posi¢ao mais forte nos mercados internacionais, buscando
o crescimento constante. Dessa forma, acreditam que os objetivos organizacionais servem para
mostrar aos gerentes que, além de atingir bom desempenho financeiro, a empresa precisa melhorar
sua competitividade e sua posi¢ao no negbdcio.

2.2 Gestao estratégica de pessoas e planejamento

A gestao estratégica de pessoas, segundo Dessler (2003), surge da necessidade de os
funcionarios buscarem vantagem competitiva, sendo definida como a unido da administracao de
recursos humanos com metas e objetivos estratégicos para melhorar o desempenho da empresa e
desenvolver culturas flexiveis e inovadoras. O autor acrescenta que a gestao estratégica de pessoas
tem a inteng¢ao de permitir que a empresa alcance as metas estabelecidas e programe parceria
estratégica na formulag¢ao das estratégias da organizagao, por meio de atividades internas, como
recrutamento, selecao, treinamento e remuneragao.

Lucena (2010) conceitua planejamento de recursos humanos como processo gerencial de
identificag¢ao e analise das necessidades de recursos humanos na organizagao. Também, de acordo
com a autora, nesse processo deve ser considerado o desenvolvimento de politicas, programas e
atividades que supram essas necessidades, a curto e longo prazo, a fim de realizar as estratégias
do negocio, os objetivos da empresa e proporcionar continuidade em ambiente de mudanga. Ela
acrescenta que o planejarnento de recursos humanos necessita integrar-se a estratégia de neg()cio da
empresa.

O planejamento de recursos humanos pode contribuir com a administracdo no sentido de
proporcionar, aos gestores, informagdes gerais e especificas, relacionadas aos funcionarios, como
vagas ocupadas, atividades realizadas, demandas e necessidades, permitindo a realizagao de
determinadas tarefas e atividades com efetividade, que contribuirao para o alcance de seus objetivos
gerais (ROBBINS, 2000). Conforme o autor, esse traduz os objetivos da organizagao na quantidade e
na combinagao de colaboradores necessarios para a realizagao dos objetivos antes almejados. Resume
o planejamento de recursos humanos em trés etapas: a primeira é a avaliagao dos recursos humanos
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correntes, a segunda € a avaliagao das necessidades futuras de recursos humanos e a terceira etapa
envolve o desenvolvimento de programa para satisfazer necessidades futuras de recursos humanos.

2.2.1 Objetivos de desempenho de gestao de pessoas

Segundo Bergamini (1980), a elaboragéo e o alcance dos objetivos de recursos humanos nao
sao tao simples quanto parecem. Eles tornam-se complexos a partir de sua transformagao em atitude,
que predomine verticalmente em todos os niveis empresariais e horizontalmente seja aceito em todas
as areas da empresa. Acrescenta, ainda, que os gestores de pessoas precisam estar sintonizados com
as necessidades dos funcionarios para que estes se sintam amparados quanto as questdes criticas
que envolvam suas expectativas. Dessa forma, servem como elo entre essas necessidades pessoais
e os objetivos definidos pela organizacao. A autora acredita que nao ha maneira melhor de atingir
os objetivos organizacionais sem oferecer a oportunidade para que os funcionarios alcancem seus
proprios objetivos e metas individuais.

A gestao de pessoas é uma area contingencial e situacional, visto que depende do tipo de
cultura, da estrutura adotada, das caracteristicas do negocio, dos processos internos e do estilo
de gestao de cada organizagao. Chiavenato (2010) cita, entre os principais objetivos da gestao de
pessoas: contribuir com os gestores visando ao alcance dos objetivos e metas estabelecidos e a
realizagao da missao organizacional; proporcionar competitividade a organizagao; treinar a equipe
de trabalho; aumentar a autoestima e a satisfa¢ao das pessoas; desenvolver e manter a qualidade
de vida no trabalho; administrar a mudanga; manter politicas éticas; desenvolver comportamento
socialmente responsavel e, por fim, possibilitar o desenvolvimento de uma organizagao competitiva
e reconhecida no mercado de atuagao pela eficiencia e qualidade dos seus produtos e servigos.

A esse respeito, Milkovich e Boudreau (2013) afirmam que os objetivos da area de Recursos
Humanos tem mudado constantemente. Anteriormente os objetivos estavam vinculados com a moral
dos empregados e a satisfagao no trabalho. Hoje, esse foco esta voltado para a agregacao de valor
por meio de melhorias do desempenho financeiro e da satisfagao dos clientes e dos empregados.
Para os autores, uma organizagao eficaz deve ser medida pelo seu desempenho financeiro e sua
atuagao no mercado. Acrescentam que a satisfagdo dos colaboradores pode ser medida por meio de
enquetes sobre suas atitudes em relagao as politicas de RH e sua opinido sobre justi¢ca no tratamento
oferecido a eles pela empresa.

2.3 Politicas de recursos humanos

As politicas de recursos humanos sao guias para agdes e servem para prover respostas aos
problemas que podem ocorrer nos diversos processos de trabalho, fazendo com que os superiores
solucionem-nas. Também estao relacionadas as maneiras com as quais a empresa pretende lidar
com seus membros e por meio deles alcangar os objetivos organizacionais e individuais.

A seguir sao abordadas as politicas de recursos humanos que serao utilizadas no presente
estudo, conforme Chiavenato (2010), Marras (2000), Bohlander, Snell e Sherman (2003), Milkovich
e Boudreau (2013), Robbins (2000), Lima e Teixeira (2000), Brasil (2014, texto digital) e Carvalho e
Serafim (1995).

- Recrutamento e sele¢ao

A relagdo existente entre colaboradores e organizacoes é de escolha reciproca. As empresas
contratam seus funcionarios a partir de um perfil desejado, estabelecido por um conjunto de critérios,
e as pessoas escolhem as empresas que querem trabalhar de acordo com seu desejo (CHIAVENATO,
2010). Para dar inicio a esse relacionamento é necessario que o setor de recrutamento e selegao
divulgue no mercado as vagas oferecidas, para pessoas com determinadas caracteristicas; dessa

- 96 -



REVISTA DESTAQUES ACADEMICOS, VOL. 7, N. 1, 2015 - CGO/UNIVATES

forma, sinaliza aos candidatos a oportunidade de emprego. Para o autor, o processo de recrutar
apresenta-se como um elo entre o mercado de trabalho e o mercado de recursos humanos. Tratando
do processo de selecao de pessoas, o autor afirma ser uma espécie de filtro que garante o ingresso
de apenas alguns candidatos, com caracteristicas desejadas, ou seja, a organizag¢ao seleciona aqueles
que apresentam habilidades e perfil conforme os cargos existentes e que tenham as competéncias
necessarias para aumentar sua eficacia.

Também Marras (2000) afirma que o processo de recrutamento de pessoal € de responsabilidade
da area de recursos humanos, a qual tem o compromisso de captar talentos externos e internos a
organizag¢ao. O inicio do processo de recrutamento se d& pela necessidade interna da empresa em
substituir ou aumentar o quadro de funcionarios. O preenchimento de determinadas vagas pode
ocorrer por alguém de dentro da empresa ou de fora dela, tratando-se, assim, de recrutamento
interno e externo, respectivamente. Segundo o autor, dependera da disponibilidade do pessoal, das
politicas de recursos humanos e dos requisitos do cargo a ser preenchido.

Acrescentam Bohlander, Snell e Sherman (2003) que o recrutamento interno permite a
capitalizagao do investimento feito no recrutamento, sele¢ao, desenvolvimento e treinamento dos
atuais funcionarios para promove-los e transferi-los de setor. Por outro lado, existem vantagens
em recrutar externamente novos profissionais, devido as revitalizacdes necessarias e novas ideias.
Geralmente, o processo de recrutamento externo ocorre devido a falta de funcionarios qualificados
ou que apresentem caracteristicas distintas para ocupar a vaga em aberto.

Quanto a sele¢ao de pessoal, segundo os autores, corresponde a um processo de escolha, sob
metodologia especifica, de candidatos a emprego recebidos pelo setor de recrutamento para atender
a necessidade da organizagao. Acreditam que o processo de selecionar candidatos deve obedecer as
exigéncias do cargo e as caracteristicas do profissional e deve ser mediado por entrevista de selegao
e testes de afericao.

- Treinamento

De acordo com Chiavenato (2010), o conceito de treinamento apresenta mudangas no
decorrer dos tempos. No passado, treinamento era um meio para adequar cada pessoa a seu cargo
e desenvolver os funcionarios a partir do preenchimento do cargo. Atualmente, o processo de
treinamento é considerado um meio de desenvolver competéncias nas pessoas a fim de torna-las
produtivas, criativas e inovadoras e, dessa forma, melhorar o desempenho organizacional. Para o
autor, o treinamento apresenta-se como uma maneira de agregar valor as pessoas, a organizagao
e aos clientes. Também, quando bem planejado, torna-se a fonte de lucratividade, ao passo que
permite aos colaboradores a contribui¢do direta nos resultados do negocio.

Treinamento & um processo de assimilagao cultural em curto prazo. Tem por objetivo
reciclar conhecimentos, habilidades e atitudes ligadas as tarefas desenvolvidas no trabalho, a fim
de aperfei¢oa-las e, também, de modificar e aprimorar a bagagem particular de cada um (MARRAS,
2000). Acredita que um bom programa de treinamento pode aumentar a produtividade e a qualidade
dos produtos e servigos oferecidos, ao passo que permite aos funcionarios incentivo motivacional.

O alcance dos objetivos da politica de treinamento estd diretamente relacionado ao
levantamento criterioso de necessidades. Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2003), também
é preciso identificar os setores em que existe a ocorréncia da necessidade e os métodos que
proporcionam os melhores conhecimentos, habilidades e atitudes aos funcionarios. Acrescentam
que a avaliagdo da necessidade de treinamento compreende as etapas a seguir: analise da empresa,
em que ocorre exame no ambiente, nas estratégias e nos recursos para determinar a énfase do
treinamento; analise da tarefa, que consiste em identificar as atividades desempenhadas em
um cargo especifico e determinar o contetido exato do programa de treinamento; e o outro fator
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corresponde a analise da pessoa, buscando determinar quais funcionarios precisam de treinamento
e quais nao requerem.

- Remuneragao

A remuneragao corresponde a uma das partes mais fascinantes das politicas de RH, visto
que inclui o retorno financeiro e beneficios tangiveis que os colaboradores recebem como parte do
pagamento em uma relagdo de trabalho, conforme Milkovich e Boudreau (2013). Por essa razao, o
processo de recompensar pessoas € fundamental na condugao dessas em termos de reconhecimento
do seu desempenho na organizagao.

Acrescenta Chiavenato (2010) que a remuneracao deve obedecer a regras rigidas e
imutaveis, padronizadas de avaliagao de cargos, componente de uma politica que se aplica a todos
os funcionarios, sem levar em conta suas diferencas individuais de desempenho. Ao abordar
recompensas como forma de remuneracdao, o autor acredita que estas visam a incentivar as
contribui¢des das pessoas aos objetivos da empresa. Contudo, podem influenciar os custos laborais
e, por isso, se faz necessario entender a administragao do sistema de recompensas. A remuneragao
total de um funcionario é constituida de trés componentes: a remuneragao basica, que é o salario
mensal, os incentivos salariais, que sao os bonus e participagao nos resultados; os beneficios, que
sao os seguros de vida e satide e as refei¢oes subsidiadas.

Existem fatores que podem influenciar diretamente a composi¢ao do salario e ocorrem pela
combinagdo de variaveis internas e externas (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003). Segundo
os autores, entre os fatores internos estdo a politica de remunera¢do da empresa, o valor de um
trabalho, valor do funcionario no cumprimento dos requisitos do cargo e a capacidade de pagamento
do empregador. Ja entre os fatores externos que influenciam estao as condi¢des do mercado de
trabalho, a faixa salarial regional, o custo de vida, negociacdo coletiva e os requisitos legais.

- Seguranga no trabalho

Carvalho e Nascimento (2004) conceituam seguranca do trabalho como sendo uma fungao
ou um conjunto de medidas técnicas, psicologicas e educativas para prevenir acidentes, ao passo
que elimina os riscos existentes no ambiente. Acrescentam que a seguranga do trabalho pode ser
considerada um fator decisivo no aumento da produtividade, visto que os acidentes tem peso
negativo no processo produtivo. Marras (2000) afirma que é um programa de longo prazo cujo
objetivo & conscientizar o trabalhador a proteger sua vida e a dos colegas com a realizagao de
agdes mais seguras e mais reflexivas. De acordo com o autor, na prevengao de acidentes deve-se
considerar o aspecto humano, o bem-estar e a preservagao da vida do trabalhador e, também, o
aspecto econdmico, no que tange as faltas causadas por acidentes ou doengas do trabalho e os custos
gerados para a empresa.

Segundo Brasil (2014, texto digital), o Programa de Preven¢ao dos Riscos Ambientais
(PPRA) visa a preservagao da satide e da integridade dos trabalhadores, por meio da antecipagao
e reconhecimento da ocorréncia de riscos ambientais existentes no ambiente de trabalho, tendo em
consideragao a prote¢ao do meio ambiente e dos recursos naturais. A implementagao do PPRA
é obrigatodria para todos os empregadores que admitam trabalhadores como empregados, nao
importando o grau de risco ou a quantidade de empregados. Conforme o site, outro programa
complementar ao PPRA é o Programa de Controle Médico e de Satide Ocupacional (PCMSO),
que monitora por anamnese e exames laboratoriais a satide dos trabalhadores e tem por objetivo
identificar precocemente qualquer desvio que possa comprometer a satide dos funcionarios.

- Comunicagao

A transferéncia de significado de uma pessoa para a outra se denomina comunicagao
(ROBBINS, 2000). A ausencia de transmissdao de informag¢des ou de ideias pode limitar o processo da
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comunicagdo, ou seja, se ninguém ouve o que & dito ou lé o que esta escrito, nao havera o processo
da comunicagao. De acordo com o autor, a comunicagdo, nao se limita a fala. Um texto escrito, por
exemplo, & uma forma de comunicag¢éo. Robbins (2000) a complementa com outras estratégias de
comunicagdo como apresentagdes visuais, mensagens, simbolos nao verbais, expressdes faciais e
corporais e a aparéncia sao formas de comunicagdo, desde que sejam legiveis ao receptor.

A comunicagdo é necessaria para a integracdo de qualquer grupo de trabalho. Uma
comunicagdo eficiente envolve a identificagao e o reconhecimento de diferengas no modo que as
pessoas pensam e agem e é dessa forma que esta deve estar engajada em todos os niveis da empresa,
contribuindo para o seu funcionamento e integracdo (CARVALHO; SERAFIM, 1995). Acredita que
o emissor deve tomar cuidado com a forma de comunicar-se, observando o contetido, a utilizagao
correta de simbolos e a escolha do melhor canal para veicular a mensagem, visando a perfeita
compreensao pelo receptor.

2.4 Gestao de pessoas no setor ceramico

Segundo Vargas (2012, texto digital), para resolver o problema da mao de obra, empresas
investem em programas para atrair e reter talentos. O momento & bom para a construgao civil,
impulsionado por projetos do governo federal, pelas obras da Copa do Mundo e pelo boom nas
moradias. Depois do grande crescimento nos anos de 2010 e 2011, o ano de 2012 teve um ritmo
menor. Segundo dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (Caged), de janeiro
a setembro de 2012, o saldo de empregos formais gerados no setor para o Estado cresceu 8,67%
em relagdo ao ano de 2011. A autora ressalta que a falta de trabalhadores qualificados dificulta o
preenchimento dos postos que vém sendo criados e que sobram vagas porque as empresas passaram
a exigir mais dos profissionais e ha poucos interessados em se capacitar.

O setor ceramico ocupa lugar de destaque na economia, sendo sua produgao fundamental
para o desempenho do ramo da construcao civil. Empresas de todos os portes realizam suas
atividades aprimorando cada vez mais seus produtos, aliadas a novas tecnologias de produgao,
que vém oportunizando a conquista de novos mercados, de acordo com a publicagdo Infocer (2012
texto digital). Mas, com o crescimento da demanda por novos produtos e com maior qualidade,
tornou-se necessario investir mais na qualificagao dos funcionarios e colaboradores e na automagao.
Conforme consta, o atendimento as normas do Ministério do Trabalho, naturalmente, faz com
que o empresario acabe substituindo a mao de obra por tecnologia, principalmente em ambientes
considerados insalubres e agressivos, de alta temperatura ou que exijam muito esforgo fisico. A
melhoria do ambiente de trabalho, ao mesmo tempo que gera redugdo na quantidade de funcionarios,
também aumenta a qualificagdo dos colaboradores que permanecem na empresa (INFOCER, 2012,
texto digital).

3. METODOS E TECNICAS

A pesquisa que originou o presente artigo apresentou carater exploratorio (CHEMIM,
2012) e foi realizada no segundo semestre de 2014. No levantamento de dados primarios utilizou-
se entrevista com apoio de questionario com questdes abertas. O questionario que deu apoio a
entrevista era composto por seis questoes abertas, abordando os seguintes assuntos: existéncia da
empresa, oportunidades no negocio, objetivos da organizag¢do, importancia dos recursos humanos
e politicas de gestao de pessoas. Os dados secundarios levantados foram obtidos a partir de
documentos da organiza¢do, como: Programa de Prevengao de Riscos Ambientais, Programa de
Controle Médico e de Satide Ocupacional, fichas de Equipamento de Protec¢ao Individual (EPI) e
registros de treinamentos. O sujeito do estudo foi o socio-gestor da empresa.
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Na analise e interpreta¢ao dos dados, as informagdes foram tratadas de forma qualitativa
(MASCARENHAS, 2012). A analise das informagbes foi dividida em trés etapas, a saber:

1 — Elaboragao da entrevista e defini¢ao das questdes de apoio utilizadas. Leitura das
respostas e organizagao para sua categorizagao;

2 — Categorizagao dos elementos estudados, a partir dos critérios definidos na pesquisa. Na
categorizagao foram estabelecidos quatro grupos principais:

Grupo 1 - Planejamento organizacional (questdes 1 e 2);
Grupo 2 - Objetivo da organizagdo (questao 3);

Grupo 3 — Gestao de pessoas na organizagao (questdes 4 e 5);
Grupo 4 - Politicas de recursos humanos (questao 6);

3 — Interpretagdo ou a busca de significado para as informag¢des e dados pesquisados. As
informagdes fornecidas pelo entrevistado foram interpretadas a partir das respostas do questionario.

4. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E AMBIENTE

A industria estudada & uma organizagao familiar de pequeno porte, localizada no Vale do
Taquari. Atua desde o ano de 1992 na fabricagdo de tijolos macigos, com comercializagdo de quatro
dimensbdes diferentes, e ainda oferece o servigo de entrega do produto. Atua em todo o todo o Vale
do Taquari, principalmente na cidade de Lajeado, onde se encontram seus maiores parceiros, como
lojas de comércio de materiais de construgao e construtoras. Desde sua fundagao, apresenta como
foco a qualidade dos seus produtos. Também procura ser pontual e agil na distribui¢ao, sendo um
diferencial para seus clientes. Atualmente investe em novos equipamentos para agilizar o processo
de produgdo e distribui¢ao. A indistria conta com 15 colaboradores. A jazida de exploragao da
matéria-prima é propria.

Em relagdo ao planejamento organizacional, verifica-se que a missao, os valores e os
objetivos da empresa ndao sao formalizados. Quanto a area de recursos humanos, ndao esta
organizada e as agdes e estratégias sao definidas e implementadas pelos gestores de acordo com as
suas necessidades e percepgdes. A contratagao e as demissoes de funcionarios nao obedecem a um
processo planejado de recrutamento e selecao. A politica de treinamentos é de responsabilidade dos
gestores. Normalmente ocorrem treinamentos quando héa a necessidade de alocagao de funcionarios
para outras fungdes ou areas. As atividades rotineiras relacionadas as pessoas sao realizadas por
um escritorio de contabilidade. Também, a empresa conta com a assessoria de uma organizagao
especializada em seguranga e medicina do trabalho.

5. APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DAS INFORMACOES

A seguir sdao apresentadas, analisadas e interpretadas as respostas referentes a entrevista
realizada com o sodcio-gestor da organizagédo. Inicialmente, aquelas que abordam o planejamento
organizacional, ap0s as questdes relacionadas aos objetivos da organizagao. Posteriormente, serdo
abordadas as percepcdes do gestor sobre gestdo e politicas de recursos humanos. A entrevista
ocorreu no meés de novembro de 2014.

5.1 Planejamento organizacional e a percepgao do gestor

Em relagao a visao de futuro da empresa, o socio-gestor preve para os proximos cinco anos
um aumento na produgdo de 20%, por meio de investimentos em maquinarios mais eficientes,
buscando a automatizagao no carregamento dos tijolos em prateleiras e reutilizando o calor dos
fornos para a estufa de secagem. O respondente acrescenta que pretende manter o mesmo niimero
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de funcionarios nesse periodo, qualificando-os de acordo com as novas tecnologias implantadas.
Salienta, como possibilidade de inovagao, o desenvolvimento de uma linha de produgéo de tijolos
ecologicos. Essa estratégia permitira atender as demandas de clientes preocupados com os aspectos
ambientais.

Conforme Lima e Teixeira (2000) e Lucena (2010), o planejamento organizacional corresponde
a uma ag¢ao do presente para o futuro. Eles acrescentam que deve responder as exigencias e
caracteristicas do negdcio, do mercado, de seus produtos e servicos e de suas demais relagdes,
internas e externas. Uma de suas fungdes principais é organizar o trabalho, a disponibilidade e a
distribui¢ao dos recursos necessarios, desenhando o ambiente empresarial a fim de organizar as
pessoas e sua forga de trabalho, nesse ambiente redesenhado.

De acordo com o respondente, a empresa existe ha 35 anos e vem passando de geragao para
geracdo, sendo ele representante da terceira geracao. Afirma que “[...] ela existe por um enorme
esfor¢o de meu avd e meu pai; eles desenvolveram esta atividade com muito amor e dedicagao [...]".
O respondente pretende dar continuidade as atividades realizadas pela indtstria, fazendo tijolos de
qualidade para a construgao civil, e complementa que a existéncia dela se da pelo retorno financeiro
que trouxe e vem trazendo a familia.

Ao ser questionado sobre as maiores oportunidades no negocio, o socio-gestor enfatiza
algumas vantagens: “[...] matéria-prima propria, clientes fidelizados, ponto estratégico, recursos
financeiros proprios, baixo nivel de investimento para produgdao igual ou superior a dos
concorrentes”. O respondente acrescenta que a empresa dispoe de jazida propria para a retirada
de sua matéria-prima. Existe disponibilidade de recursos financeiros proprios para compra de
maquinarios, de forma a dispensar os recursos de institui¢des financeiras. Segundo o gestor “[...]
a empresa ndo apresenta um alto nivel de investimento, comparado aos nossos concorrentes, mas
nosso volume de produgéo é semelhante ou superior [...]"”".

5.2 Objetivos da organizacao

O socio-gestor, de forma geral, elencou como objetivos da organizagéo: aumentar a carteira de
clientes comerciais, fidelizar os clientes atuais, fortalecer o conceito de qualidade da marca, ampliar
a atuagdao no mercado, identificar novos distribuidores do produto, tornar a marca conhecida na
regiao, produzir com menos impacto ao meio ambiente, entre outros (QUADRO 1). Hampton (2005),
Chiavenato (2009), Thompson Jr. e Strickland III (2004), ao abordarem objetivos organizacionais,
acreditam que estes sejam produto de um pensamento adequado e especifico, devendo comprometer
a organizagao e as pessoas para sua realizagao. Acrescentam ainda que a empresa deve assegurar
os objetivos pessoais, departamentais e organizacionais logicamente integrados e sua importancia
varia de acordo com as situagdes. Segundo os autores, sao fins coletivos, representados pela agao
e pela capacidade de influenciar a atividade organizada. Os objetivos bem estabelecidos servem
como fungao vital de legitimar essa a¢ao. Também, os objetivos organizacionais induzem os
esforgos gerenciais a fim de reforgar o negocio geral da organizacdo e sua posi¢ao competitiva no
mercado. Complementam, ainda, que esses podem mostrar aos gerentes que, além de atingir bom
desempenho financeiro, a empresa precisa melhorar sua competitividade e sua posi¢ao no negocio.

No Quadro 1, a seguir, sdao apresentados os objetivos da organizag¢ao. Para fins de estudo,
eles foram categorizados de acordo com as seguintes dimensdes, a saber: Clientes; Mercado;
Ambiente; Concorrentes; Desenvolvimento de novos produtos; e Tecnologia. Os objetivos, apesar
de ndo estarem formalizados, foram citados pelo respondente durante a entrevista.
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Quadro 1 - Objetivos da organizagao

Dimensoes Objetivos da organizagao

- Aumentar a carteira de clientes comerciais (lojas de materiais para construgao);
Clientes - Fidelizar os clientes atuais;

- Fortalecer o conceito de qualidade da marca

- Ampliar a atuag¢do no mercado;
Mercado S
- Estabelecer contato com novos distribuidores e compradores do produto;

- Tornar a marca conhecida na regidao de atuagao.

- Produzir com menos impacto ao meio ambiente;
- Recuperar as areas degradadas pela extragao de matéria-prima;
Ambiente - Tornar o ambiente de trabalho seguro para os colaboradores;
- Melhorar a qualidade de vida dos colaboradores;

- Introduzir o processo de producao do tijolo ecologico.

- Fazer parceria com os concorrentes na compra de insumos;
Concorrentes . ) . .
- Criar grupos de interesse visando a fortalecer o ramo de atividade.

- Desenvolver produtos com matérias-primas reciclaveis;

. - Desenvolver formas racionais e econdmicas de distribuigao e entrega dos
Desenvolvimento de

produtos;
produtos
- Adequar os produtos as especificagoes estabelecidas pelo Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO).
- Automatizar a produgao;
Tecnologia - Desenvolver e implantar processos produtivos mais eficientes;

- Qualificar a mao de obra.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nas informagdes do estudo.

Conforme a dimensao Clientes, o socio-gestor preve aumento na carteira de clientes, com
énfase nas empresas de materiais para construgédo e, também, a manutengao e aumento dos vinculos
com os seus clientes. O respondente afirma: “[...] seria importante a conquista de novos clientes
comerciais e manter os clientes atuais, por serem estratégicos e adquirirem cerca de 90% da produgao
[...]"”. Ele acredita que é positiva a diminui¢ao dos estoques de produtos acabados e matérias-primas,
como forma de redugao de custos. Essa situagao permite margem maior de negocia¢do de pregos
com os clientes. Outro objetivo citado pelo gestor é o fortalecimento do conceito de qualidade da
marca por meio da exceléncia no atendimento e da agilidade na entrega.

Quanto a dimensao Mercado, o objetivo & ampliar a atuagdao no mercado. O respondente
acredita que para atingir esse objetivo, precisara estabelecer contato com novos distribuidores e
compradores para seus produtos, como lojas de materiais para construgao e construtoras. Outro
objetivo citado é tornar a marca conhecida na regiao. Segundo o socio-gestor, “[...] a forma correta
de tornar a marca conhecida é a fidelizagdo dos parceiros comerciais, que abrangem uma parcela
significativa de clientes e fazem com que o produto seja levado para diversos lugares distintos [...]".
Segundo o respondente, a empresa prima pela qualidade na produgao, cuidando de todas as etapas
do processo produtivo para obter um produto final que atenda as expectativas dos clientes.

Na dimensao Ambiente, como forma de garantir a renda e recuperar as areas degradadas,
devido a extragao da matéria-prima, o respondente apresenta como objetivo da organizagdo
investir em piscicultura, além de criar areas destinadas ao reflorestamento com espécies de arvores
frutiferas e nativas. Ele ressalta que a indistria esta preocupada em desenvolver estratégias de
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produgao que gerem menos impacto ao meio ambiente, como a produgao de tijolos ecologicamente
corretos e o aperfeicoamento de processos produtivos mais eficientes e limpos. Outro aspecto citado
esta relacionado ao cumprimento da legislagdo e a manutengao das licengas ambientais em dia,
que contribuem com informagdes e exigéncias importantes na preven¢ao de danos a natureza. Em
relagdo ao ambiente interno da organizagao, existe o compromisso de melhorar as condigdes gerais
de trabalho para os colaboradores. O objetivo & melhorar a qualidade de vida e, com isso, reter
os profissionais na organizagao. O gestor destaca que, hoje, no setor ceramico, uma das maiores
dificuldades é encontrar e manter os trabalhadores. A rotatividade e o absentefsmo altos geram
custos, com repercussao negativa nos resultados da indastria, além de comprometer a qualidade
dos produtos e dos servigos oferecidos aos clientes.

Em relagao aos Concorrentes, o objetivo & realizar parcerias com eles para conseguir
comprar insumos mais baratos. O respondente afirma que a indistria deve concentrar seus esforgos
na qualidade do produto e servigos oferecidos e na melhoria constante do processo de vendas. O
gestor acrescenta outro objetivo, criar um grupo de interesse, envolvendo os concorrentes, que
procure fortalecer o ramo de atividade, além defender os interesses das indstrias envolvidas:
“[...] & necessario nos juntarmos, mesmo sendo poucas industrias na localidade, talvez reunindo
indtistrias de outras regides, para reivindicarmos auxilios das prefeituras, melhorias nas estradas,
reconhecimento da qualidade dos produtos, criagdo de um certificado de qualidade [...]".

Na dimensao Desenvolvimento de produtos, de acordo com o sbcio-gestor a industria
pretende adequar os produtos conforme as especificagdes do Instituto Nacional de Metrologia,
Qualidade e Tecnologia (Inmetro), ja que somente alguns tipos de tijolos produzidos atendem as
medidas padrao. Também, buscara desenvolver produtos com matérias-primas reciclaveis, por
exemplo, a produgdo de tijolo a partir de etapas de processo controladas e com a utilizagao de
matérias-primas e insumos menos agressivos. De acordo com o respondente, um aspecto positivo
corresponde a eliminagao do processo de queima, passando-se a utilizagdo de um composto de agua
e cimento. Quanto a distribui¢ao dos produtos e novas formas de racionalizar entregas, verifica-se
vantagem competitiva em relagao aos concorrentes situados na area de atuagao da indistria.

Quanto a dimensdao Tecnologia, a indistria planeja automatizar a produgao, com a
aquisi¢ao de maquinas para carregamento, pois, segundo o respondente, essa ¢ uma etapa que
exige grande esforgo fisico e utiliza um ntimero maior de funcionarios. Ressalta o socio-gestor
que o desenvolvimento de novos processos produtivos permitira reduzir os riscos de acidentes e
doengas ocupacionais, além de aumentar o desempenho da produgao. Sobre a qualificagao da mao
de obra, afirma que o treinamento e o desenvolvimento dos funcionarios “[...] sao necessarios para
a organizagdo alcangar bons resultados”.

5.3. Gestao estratégica de pessoas na organizacgao e a percepgao do gestor

Em relac¢do a gestao de pessoas, foram abordados aspectos relacionados a importancia dos
funcionarios e as politicas de recursos humanos necessarias a indiistria no seu contexto atual. De
acordo com o respondente, os recursos humanos compdem o processo que permite a vantagem
competitiva em relagao aos concorrentes. Ele afirma que uma das dificuldades em relagdo aos
recursos humanos corresponde a falta de formalizagdao do planejamento organizacional, pois os
objetivos e metas nao estao disponibilizados de forma clara para todos os funcionarios. O gestor
acredita que essa situagdo compromete a elaboragao e a implementacdo de politicas de recursos
humanos que sejam eficazes nos seus resultados, principalmente porque nao se consegue alinhar os
objetivos das pessoas e areas aos grandes objetivos organizacionais.

Dessler (2003) afirma que a gestao estratégica de pessoas surge da necessidade de os
funcionarios buscarem vantagem competitiva para as organiza¢des, sendo definida como a
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unido da administragdo de recursos humanos com metas e objetivos estratégicos para melhorar
o desempenho da empresa e desenvolver culturas flexiveis e inovadoras. De acordo com o autor,
esta tem a intengdo de permitir o alcance das metas estabelecidas e a implementagao de parceria na
formulagao das estratégias da organizagao, por meio de atividades internas, relacionadas as politicas
de recursos humanos. Robbins (2000), ao abordar o planejamento de recursos humanos, acredita na
contribuigao deste para a administragao, no sentido de proporcionar aos gestores informagdes gerais
e especificas, relacionadas aos funcionarios, como vagas ocupadas, atividades realizadas, demandas
e necessidades, permitindo a realizagao de determinadas tarefas e atividades com efetividade, o que
contribui para o alcance dos seus objetivos gerais.

Quanto ao perfil atual dos colaboradores, o socio-gestor descreveu como sendo de baixa
escolaridade, em que a maioria deles ndo apresenta o nivel fundamental completo. O respondente
acrescenta que, apesar do pouco conhecimento teorico, sao excelentes funcionarios na realizagao
das atividades praticas. Ainda em relagao a mao de obra, por ser uma indiistria que utiliza poucos
recursos tecnologicos, o trabalho bragal é fortemente exigido, o que ocasiona grande desgaste fisico.
Um ponto fraco, na percepgao do entrevistado, corresponde a falta de comprometimento de alguns
funcionarios com a jornada de trabalho. Entre as exigéncias para atuar no processo produtivo
estdo o cumprimento de normas e regras, a agilidade e a atengao. Em relagao aos responsaveis pela
entrega e distribui¢do de produtos, verifica-se dinamismo, educagédo refinada e comprometimento.
Também, estes devem manter-se atualizados, buscando conhecer rotas de entrega e enderegos.

Ao ser questionado sobre a criagdao e implantagdo de politicas de recursos humanos, o
respondente acredita que a empresa necessita programar os processos de recrutamento e selecao,
seguranga do trabalho, treinamento e comunicagao organizacional. Em sua opinido, o recrutamento
e sele¢ao devem ser feitos por pessoa especializada, assim como as agdes relacionadas ao processo
de treinamento. Quanto aos aspectos relacionados a comunicagao organizacional, devem ser
aperfeicoados com a realizagao de palestras e praticas sobre o tema. Sobre a seguranga do trabalho,
o respondente espera contratar os servigos de um técnico ou engenheiro de seguranga do trabalho
para assessorar no atendimento as exigencias da legislagao e no desenvolvimento de estratégias de
prevencgao de acidentes e doengas do trabalho.

5.4 Politicas de recursos humanos e alinhamento ao planejamento organizacional

No Quadro 2 sao apresentadas, juntamente com os objetivos organizacionais de cada
dimensao, as politicas e as estratégias de gestao de pessoas que podem contribuir para a melhor
planejamento. Posteriormente sao apresentadas e desenvolvidas as propostas de politicas de gestao
de pessoas para a organizagao.
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Quadro 2 - Objetivo da organizagao, politicas, acdes e estratégias de recursos humanos

seguro para os colaboradores;

- Melhorar a qualidade de vida dos
colaboradores;

- Introduzir o processo de produgao
do tijolo ecolodgico.

. - . Politicas - L, .
Dimenso6es/Objetivos da Ag0es e estratégias de recursos humanos
organizacao de recursos (propostas)
8 ¥ humanos prop
- Contrata¢ao de funcionarios de acordo com o
perfil definido para o setor/area;
- Formalizacado de procedimentos para o
) recrutamento e a selegao;
1. Clientes s -
' ) - Estudo de viabilidade de contratagao de uma
- Aumentar a carteira de clientes organizag¢ao especializada para a realizacao do
comerciais (lojas de materiais para|Recrutamento |recrytamento e selecao.
construg¢ao); e selecao
- Fidelizar os clientes atuais;
- Fortalecer o conceito de qualidade
da marca.
2. Mercado - Elaboragao de um programa de treinamento
- Ampliar a atuagdao no mercado. que reforce os conhecimentos, habilidades e
- Estabelecer contato com nNoOvos atitudes dos funcionarios no desempenho de
distribuidores e compradores do|Treinamento |suas tarefas;
produto; - Elaboragao e implementac¢ao de treinamento
- Tornar a marca conhecida na regiao formalizado de integracdo aos novos
de atuacao; contratados;
3. Ambiente
- Produzir com menos impacto ao
meio ambiente;
- Recuperar as areas degradadas pela ~ . .
= PR - Remuneragao conforme o piso da categoria;
extragao de materia-prima; . ~ .
. " - Estudo de viabilidade da adog¢ao do sistema
- Tornar o ambiente de trabalho|Remuneracao

de remuneragao que valorize o desempenho do
funcionario.

4. Concorrentes

- Fazer parceria com os concorrentes
na compra de insumos;

- Criar grupos de interesse, visando a
fortalecer o ramo de atividade.

Seguranga do
trabalho

- Orientagao, fornecimento e acompanhamento
do uso correto dos EPIs;

- Acompanhamento das condi¢des operacionais
e do ambiente de trabalho para realizacao das
tarefas com conforto e seguranca;

- Execucao das agoes relacionadas ao PPRA e ao
PCMSO.
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. - . Politicas - L.
Dimensoes/Objetivos da de recursos Acbes e estratégias de recursos humanos
organizagao humanos (propostas)

5. Desenvolvimento de produtos
- Desenvolver produtos com
matérias-primas reciclaveis; . R

D I ¢ L - Aperfeicoamento do processo de comunicagao
- nvolver formas racionai .

esenvo de d.o .bas' racionais e interna;

econdmicas de distribuicao e entrega - Realizagao de reunides periddicas para tratar
dos produtos; de assuntos de interesse da empresa e dos
-  Adequar os produtos as L funcionarios;

e . Comunicagdo |_ participaca lest trat d
especificacbes  estabelecidas pelo articipacaoc em palestras que tratem de
Inmetro assuntos técnicos e comportamentais;

6. Tecnologia - Formahzage;io dosdencontros realizados co(rin
. = os registros de evidencias (atas, registros de
- Automatizar a produgao; . & ( 4 &
. assinaturas de presencas, fotografias).
- Desenvolver e implantar processos
produtivos mais eficientes;
- Qualificar a mao de obra.

Fonte: Dos autores, com base nas informagoes do estudo.

Pode-se observar, no Quadro 2, que as politicas de recursos humanos elencadas estao
presentes em todas as dimensbes relacionadas aos objetivos da organizagao estudada. Cada objetivo
organizacional precisa da mobilizagao dos proprietarios, gestores e funcionarios ou colaboradores
para que os resultados sejam alcangados.

Politica de recrutamento e sele¢ao: na indiistria, o processo de recrutamento e selegao é
informal. Os proprios gestores contratam de acordo com a necessidade, sem auxilio de profissionais
ou organizagdes especializados em recursos humanos. Na maioria das vezes os candidatos a uma
vaga especifica procuram a industria e oferecem sua mao de obra. Nota-se que a organizagao
emprega somente pessoas da localidade em que estd instalada, como forma de melhorar a
situagdo econdmica da comunidade local. Quando ha a necessidade de preenchimento de vagas
especializadas, como motorista ou operador de maquinas o processo de recrutamento é realizado
internamente, com os colaboradores que demonstram interesse e se encaixam no perfil. A adogédo de
processo de recrutamento e sele¢ao formalizado torna-se necessario para melhorar a produtividade
e o desempenho das diversas areas da industria. Entre as a¢des principais estao: a contratagdo de
funcionarios de acordo com o perfil definido para o setor/area; a formalizagao de procedimentos
para o recrutamento e a sele¢do; e a realizagao de estudo de viabilidade de contratagao de uma

organizagao especializada para a realizagdao do recrutamento e selecao.

De acordo com Chiavenato (2010) e Marras (2000), o processo de recrutamento e selegao de
pessoal é de responsabilidade da area de recursos humanos, a qual tem o compromisso de captar
talentos externos e internos a organizagao. Para dar inicio a esse relacionamento é necessario que o
setor de recrutamento e selecao ou responsavel pela area divulgue no mercado as vagas oferecidas,
para pessoas com determinadas caracteristicas. Dessa forma, sinaliza aos candidatos a oportunidade
de emprego. Segundo os autores, tratando do processo de sele¢ao de pessoas, afirmam ser uma
espécie de filtro que garante o ingresso de apenas alguns candidatos, com caracteristicas desejadas,
ou seja, a organizacao seleciona aqueles que apresentam habilidades e perfil conforme os cargos
existentes e que tenham as competéncias necessarias para aumentar a sua eficacia.

Politica de treinamento: a\ ind{istria nao conta hoje com uma politica de treinamento clara
e formalizada. Apesar de existir uma organizagao que presta assessoria, na pratica, o treinamento &
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ministrado pelos gestores aos colaboradores quando de contratagao ou adaptagao de funcionarios
a uma nova fungao. As agdes propostas para o alinhamento dos objetivos de desempenho de
recursos humanos aos objetivos da industria, considerando a politica de treinamento, contemplam a
elaboragao de um programa que reforce os conhecimentos, habilidades e atitudes dos funcionarios
no desempenho de suas tarefas. Também, sugere-se a elaboragao e a implementacao de treinamento

formalizado de integragao aos novos contratados.

O alcance dos objetivos da politica de treinamento estd diretamente relacionado ao
levantamento criterioso de necessidades. Acrescentam-se a identifica¢do dos setores em que
existe a ocorrencia da necessidade e os métodos que proporcionarao os melhores conhecimentos,
habilidades e atitudes aos funcionarios (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Politica de remuneragao: Um bom sistema de recompensas permite a atragao de novos
profissionais, além de reter os contratados em seus cargos. Paralelamente, os individuos valorizam
as recompensas pelo trabalho que desempenham, e que os motiva para o desempenho de novas
tarefas e para o cumprimento dos objetivos da empresa. Na industria estudada, o processo de
remuneragao é simples, levando em consideragao os poucos cargos existentes. Os cargos internos
sao de operario, operador de retroescavadeira, operador de empilhadeira, motorista, soldador e
forneiro. Este tltimo é o tinico cargo que possui salario fixo e variavel. Funcionarios com esse cargo
ganham salario de operario mais uma quantia por cada fornada de tijolos que preparam no mes.
Entre as agbes e estratégias de recursos humanos propostas estao os pagamentos de salarios de
acordo com o piso da categoria e o estudo de viabilidade da adogao de sistema de remuneragao que
valorize o desempenho do funcionario.

A remuneragao deve obedecer a regras rigidas e imutaveis, padronizadas de avaliagdo de
cargos, componente de uma politica que se aplica a todos os funcionarios, sem levar em conta suas
diferengas individuais de desempenho. Acrescenta Chiavenato (2010) que as recompensas como
forma de remuneragao visam a incentivar as contribui¢des das pessoas aos objetivos da empresa,
contudo, podem influenciar os custos laborais e, por isso, se faz necessario entender a administragao
do sistema de recompensas.

Politica de seguranga do trabalho: os gestores procuram oferecer um ambiente de trabalho
seguro, com riscos reduzidos, a fim de preservar a integridade fisica e psicologica dos seus
colaboradores. No entanto, o processo relacionado a seguranga do trabalho acontece de forma
parcial, ndao existe uma politica formalizada e a organizagéo carece de profissional com conhecimento
especializado que possa orientar os demais funcionarios na realizagao das tarefas, com seguranga,
no seu dia a dia. A seguranga do trabalho deve ser concebida como conjunto de medidas técnicas,
psicologicas e educativas para prevenir acidentes, ao passo que elimina os riscos existentes no
ambiente. Apresenta um fator decisivo no aumento da produtividade, visto que os acidentes tem
peso negativo no processo produtivo. De acordo com Marras (2000) e Carvalho e Nascimento (2004),
um programa efetivo de seguranga do trabalho precisa conscientizar o trabalhador a proteger sua
vida e a dos colegas com a realizagao de agbes mais seguras e mais reflexivas.

Quando contratado, o colaborador passa por exames médicos e recebe os equipamentos
de protecao individual e coletiva necessarios para a realizagao de suas atividades. Também sao
fornecidas as orientagdes gerais para a realizagao das tarefas com seguranca. A indiistria conta com
a assessoria de uma empresa especializada em seguranga e medicina do trabalho. A seguir, algumas
acbes que podem contribuir com o trabalho preventivo na indtstria estudada: fornecimento,
orientagdo permanente e acompanhamento para o uso consciente dos equipamentos de prote¢ao
individual; acompanhamento das condi¢des operacionais e do ambiente de trabalho para realizagao
das tarefas com conforto e seguranga; execugdo das agdes relacionadas ao Ppra e ao Pcmso.
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Politica de comunicagao: o processo de comunicagao acontece de forma direta — gestores e
funcionarios. Sempre ocorre a partir de conversas pessoais ou dialogos por telefone, pelo fato de nao
haver muitos setores e os processos de trabalho estarem interligados. A comunicagdo é necessaria
para a integragao de qualquer grupo de trabalho. Conforme Carvalho e Serafim (1995), um processo
de comunicagao eficiente envolve a identificagdo e o reconhecimento de diferengas no modo que as
pessoas pensam e agem e & dessa forma que esta deve estar engajada em todos os niveis da empresa,
contribuindo para seu funcionamento e integragao. Entre as estratégias e agoes de recursos humanos
propostas estao: o aperfeicoamento do processo de comunicagao interna; a realizagao de reunides
periddicas para tratar de assuntos de interesse da empresa e dos funcionarios; a participagao dos
gestores e dos funcionarios em palestras que tratem de assuntos técnicos e comportamentais.
Também, para o maior controle das atividades realizadas é necessaria a formalizagao dos encontros
realizados com registros de evidéncias (atas, registros de assinaturas de presengas, fotografias).

A ausencia de transmissao de informagdes ou de ideias pode limitar o processo da
comunicagdo, ou seja, se ninguém ouve o que é dito ou lé o que esta escrito, ndo ha o processo da
comunicagdo (ROBBINS, 2000). A comunicag¢do ndo se limita a fala; um texto escrito, por exemplo, &
uma forma de comunicagao. O autor destaca outras estratégias de comunicagdao, como apresentagdes
visuais, mensagens, simbolos nao verbais, expressoes faciais e corporais e a aparéencia, desde que
sejam legiveis ao receptor.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral do presente artigo foi propor acdes e estratégias de recursos humanos
alinhadas aos objetivos organizacionais de uma indtstria familiar do setor ceramico, localizada
no Vale do Taquari. Em entrevista realizada com o socio-gestor, percebeu-se que ele considera
necessario o desenvolvimento de politicas e agdes de recursos humanos, no momento da elaboragao
do planejamento organizacional, para que essas sirvam de instrumento para nortear a execugao das
diversas atividades necessarias ao alcance dos resultados estabelecidos, comprometendo a equipe e
as areas com os objetivos da organizagdo.

Entre os principais objetivos organizacionais citados pelo respondente estao: fidelizar os
clientes atuais; ampliar a atuagdao no mercado; produzir com menos impacto ao meio ambiente;
fazer parceria com os concorrentes na compra de insumos; desenvolver produtos com matérias-
primas reciclaveis e desenvolver e implantar processos produtivos mais eficientes. Quanto as
politicas de recursos humanos, de acordo com as caracteristicas da indtstria, propostas para o
desenvolvimento e implanta¢dao na indastria estudada, visando ao alinhamento aos seus grandes
objetivos, estdao: recrutamento e selecao; treinamento; remunera¢ao; seguranga do trabalho e
comunicag¢do organizacional.

A seguir algumas agdes e estratégias propostas para o alcance dos objetivos da industria
estudada: contratagao de funcionarios de acordo com o perfil definido para o setor/area; formalizagao
de procedimentos para o recrutamento e a sele¢ao; elaboragao de um programa de treinamento que
reforce os conhecimentos, habilidades e atitudes dos funcionarios no desempenho de suas tarefas;
estudo sobre a viabilidade de adog¢ao de sistema de remuneragao que valorize o desempenho
do funcionario; e acompanhamento das condi¢bes operacionais e do ambiente de trabalho para
realizagao das tarefas com conforto e seguranca; execugao das agdes relacionadas ao PPRA e ao
PCMSO e realizagao de reunides periddicas para tratar de assuntos de interesse da empresa e dos
funcionarios. Espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir para o aperfeicoamento
das estratégias atuais e o desenvolvimento de novas ag¢des relacionadas a gestao de pessoas como
forma de integracdo dos objetivos de recursos humanos aos objetivos organizacionais.
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