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RESUMO

A pesquisa tem como objetivo verificar sobre técnicas de gestdo de pessoas em uma
empresa familiar de grande porte em expanséo situada em Volta Redonda e atuante do
ramo farmacéutico. No resumo bibliogréfico, destaca-se arevisdo de alguns dos
subsistemas de Recursos Humanos, como: Recrutamento e Selecdo, Treinamento e
Desenvolvimento e Gestao de Remuneracdo. O método utilizado foi o de Pesquisa de
campo, e as técnicas de pesquisas abordadas foram: Andlise documental e pesquisa
com funcionarios da empresa. Os resultados apontam para certa defasagem em certos
processos de recrutamento, desenvolvimento e treinamento. As deficiéncias apontam
para possiveis danos a longo prazo. Conclui-se que o departamento é capaz de atender
as necessidades atuais da empresa, mas a auséncia de uma gestao estruturada podera
acarretar detrimentos.

Palavras-chave: Recursos Humanos, Gestdo de pessoas, Geracbes, Técnicas de
Gestao de Pessoas.

ABSTRACT

The research aims to verify on people management techniques in a large family business
in expansion located in Volta Redonda and active in the pharmaceutical industry. The
bibliographic summary highlights the review of some of the Human Resources
subsystems, such as: Recruitment and Selection, Training and Development and
Remuneration Management. The method used was that of Field Research, and the
research techniques covered were: Document analysis and research with company
employees. The results point to a certain gap in certain recruitment, development and
training processes. The deficiencies point to possible long-term damage. It is concluded
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that the department is capable of meeting the current needs of the company, but the
absence of a structured management may cause detriment.

Keywords: Human Resources, People Management, Generations, People Management
Techniques.
RESUMEN

El objetivo de la investigacion es verificar las técnicas de gestion de personas en una
gran empresa familiar en expansion ubicada en Volta Redonda y activa en la industria
farmacéutica. El resumen bibliogréafico destaca la revision de algunos de los subsistemas
de Recursos Humanos, tales como: Reclutamiento y Seleccion, Capacitacion y Desarrollo
y Gestion de Remuneraciones. El método utilizado fue el de Field Research, y las técnicas
de investigacion cubiertas fueron: Analisis de documentos e investigacion con empleados
de la empresa. Los resultados apuntan a una cierta brecha en ciertos procesos de
reclutamiento, desarrollo y capacitacion. Las deficiencias apuntan a posibles dafios a
largo plazo. Se concluye que el departamento es capaz de satisfacer las necesidades
actuales de la empresa, pero la ausencia de una administracién estructurada puede
causar perjuicio.

Palabras clave: Recursos humanos, Gestion de personas, Generaciones, Técnicas de
gestion de personas.

1. INTRODUCAO

7z

A evolucdo da administracdo de recursos humanos é apresentada por
Albuquerque (1999, 2002), onde se compara determinadas caracteristicas
organizacionais da administracao tradicional de Recursos Humanos para uma estratégia
baseada no comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais partindo de
uma visdo sistémica onde os diversos subsistemas — a estrutura organizacional, as
relacdes de trabalho e as politicas de RH — compde a denominada gestao de pessoas.

A visdo mecanicista do chamado Recursos Humanos, baseada na ideia de que
as pessoas eram somente mais um dos recursos necessarios para o funcionamento da
empresa e, consequentemente, obtencdo de lucros, torna-se simplesmente inaplicavel
no cenario atual, sendo necessarios a constante adaptagdo e desenvolvimento continuo

desta area, sempre com a iniciativa de pensar no bem estar dos funcionarios atuais e
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potenciais, como forma de beneficiar a saude organizacional melhorando, assim, os
resultados da empresa.

Segundo Ribeiro (2005), gerir pessoas nao é mais um fator puramente calculista,
ou mesmo sinbnimo de controle, tarefa e obediéncia, mas muito pelo contrario, € preciso
discutir e entender, bem como fazer uma analise entre técnicas consideradas obsoletas
e tradicionais, visando-se obter o melhor conjunto de ferramentas possivel, a fim de
valorizar os profissionais.

Segundo Santos (2004) o cenario do novo quadro competitivo que contém novas
formas de concorréncia, recorrentes mobilidades e crescente valorizagdo do
conhecimento fizeram com que as organizacbes e a préopria Gestdo de Pessoas
passassem por uma reestruturacdo. Dessa forma, as diretrizes de gestdo de pessoas
deixaram de ser vistas sob 0 aspecto mais mecanicista que determinava um custo para
as organizagdes passando a ser evidenciada como uma fonte geradora de vantagem
competitiva por parte das mesmas, uma vez que funcionarios motivados e alinhados com
0s objetivos de sua organizacdo passam a ser tornar o ativo mais valioso no atual
ambiente mercadolégico (OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2011).

Para Horta, Demo e Roure (2012) a gestao de pessoas em sua versao mais atual,
conceitua o colaborador como um fator estratégico para as empresas empregadoras
sendo considerado como peca-chave de um quebra-cabeca onde o sucesso € a
vantagem perante as demais concorrentes. Considerando tais aspectos, o presente
trabalho tem como objetivo principal estudar e avaliar as praticas de gestao de pessoas
adotadas por uma empresa do segmento farmacéutico da cidade de Volta Redonda e

analisar vis a vis com a literatura do tema.

Quanto aos objetivos especificos, eles sao:

1 Levantar as préaticas de gestdo de pessoas (treinamento e desenvolvimento,
recrutamento e selecdo, remuneracdo, avaliacdo de desempenho e plano de
carreira);
2 Realizar um diagnéstico do uso de praticas de gestdo de pessoas em uma
empresa de grande porte do ramo de comércio farmacéutico da cidade de Volta
Redonda;
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3 Analisar as praticas da empresa pesquisada e comparar com 0 que preconiza
a revisdo da literatura.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 A EVOLUCAO DE RECURSOS HUMANOS PARA GESTAO DE PESSOAS

O conceito em relacdo aos portes das empresas pode variar de acordo com a
perspectiva a ser observada. Um dos critérios adotados para a classificacdo dos
estabelecimentos segundo seu porte foi definido pelo SEBRAE (2017) em funcdo ao
namero de pessoas ocupadas e dependendo do setor em que a empresa atua.

A tabela a seguir demonstra a classificagéo definida.

Quadro 1 — Critério de classificacdo de Empresas.

Porte Comeércio e Servigos Industria
Microempresa (ME) Até 9 empregados Até 19 empregados
Empresa de Pequeno Porte (EPP) | De 10 a 49 empregados De 20 a 99 empregados
Empresa de Médio Porte De 50 a 99 empregados De 100 a 499 empregados
Grandes Empresas 100 ou mais empregados 500 ou mais empregados

Fonte: Sebrae (2011)

Fisher et al (2002) destaca que toda e qualquer organizacéo depende, em maior
ou menor grau, do desempenho de seres humanos para se manterem ativas no mercado
e obter sucesso nele. Por essa questdo, desenvolve e organiza uma forma de atuacgéo
perante o comportamento que se convencionou chamar de modelo de gestdo de
pessoas.

Ainda segundo Fischer (2002) a utilizacdo da psicologia como ciéncia capaz de

apoiar a interpretacdo da vida organizacional acabou provocando novas orientacdes do
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foco e acao da gestao de recursos humanos deixando de concentrar apenas na tarefa e
passando a atuar sobre o comportamento das pessoas. Contudo, estas mudancgas nao
representam qualquer tipo de ameaca ou algum apontamento de ruptura, mas sim, de
acordo com Gramigna (2007), a globalizacdo exige que as atencdes estejam voltadas
para resultados e, nesse contexto, as pessoas tornam-se ainda mais valorizadas, ja que,
o valor das empresas e o desenvolvimento das nacdes dependem das capacidades,
conhecimentos e habilidades das equipes em geral. Para tanto, o desenvolvimento de
técnicas antes nao utilizadas e aperfeicoamento das mesmas, representam 0s conceitos
de valorizacdo, incentivos e treinamentos, tornando-os factiveis e algo recorrente no
ambiente organizacional.

As pessoas passaram a representar muito mais do que simples empregados em
um chéo de fabrica, como a visdo mecanicista enxergava. Estas comecaram a ter voz
ativa e, consequentemente, maiores responsabilidades pelo sucesso da empresa.

Junto a esta transformacao, vieram os incentivos e recompensas nao-financeiras
como reconhecimento e valorizacdo, além de esforcos dedicados a retencao de talentos
que progredissem junto da organizacdo, como investimentos em treinamento e
desenvolvimento (CHIAVENATO, 2010). A tabela a seguir demonstra, segundo Ribeiro
(2005), a evolucao do papel dos

Recursos humanos:

Tabela 2: Evolucdo do modelo de Recursos Humanos

Antigo Modelo de RH Novo Modelo de RH
Ter controle integral sobre a carreira dos Ter como base um conjunto de normas e
funcionarios procedimentos a serem seguidos
Manter os salarios em segredo Desenvolver e controlar sistemas que permitam

que as oportunidades de carreira e emprego
sejam distribuidas igualmente a todos
Conservar a imagem dos Recursos Humanos | Agir como setor de suporte as demais unidades
como um departamento fechado da organizacao

Valorizar excessivamente a area, em Desenvolver instrumentos que possibilitem
detrimento dos demais objetivos empresariais | uma remuneracdo competitiva a todos 0s
funcionarios
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Oferecer treinamento para todos, de maneira [ Considerar o treinamento como principal

indiscriminada ferramenta para retencao de funcionarios
Conservar a imagem dos Recursos Humanos | Enxergar as pessoas como seres dotados de
como um departamento fechado, de dificil sentimentos e necessidades e ajuda-las a

acesso e como sendo a parte da organizacdo | promover o proprio desenvolvimento
Conservar a imagem dos Recursos Humanos
como um departamento fechado, de dificil

acesso e como sendo a parte da organizacao

Fonte Adaptada: Ribeiro (2005)

As diferencas discrepantes entre cada denominacdo pode ser claramente
percebida e interpretada, podendo-se deduzir que, evidentemente, a Gestdo de Pessoas
tem por significado e objetivo, de acordo com Bertelli (2004, p.19), auxiliar a organizacao
a ndo se desviar dos seus principios e ideais, administrar as mudancas, bem como
realizar seus objetivos e missao, proporcionando com isso competitividade, aumentando
a autorrealizacdo e satisfacdo dos funcionarios no trabalho e desenvolvendo e mantendo
a qualidade de vida no ambiente organizacional como um todo, administrando e

impulsionando politicas éticas e socialmente responsaveis.

2.2 RECRUTAMENTO E SELECAO

Desde a antiguidade, o processo de recrutamento € conhecido. Platdo (428-348
A.C.) sugeria em seus ensaios uma série de testes para selecionar os melhores
guardibes para seu pais. Tal afirmacao é explicitada por Castro (1995), onde diz que a
comparacao de caracteristicas entre os individuos, a fim de escolher a pessoa mais
adequada para determinada funcao, seja na sociedade ou nas organizacfes, ndo € um
privilégio dos tempos atuais. A definicdo de recrutamento segundo Fischer et al (2002,
p.64) nada mais € do que a fase inicial do preenchimento de uma vaga em aberto. Lodi
(1967) ainda define recrutamento como um processo de procurar empregados. Logo,
recrutamento € uma tarefa que tem como objetivo principal, atrair candidatos a
determinada funcdo ou cargo na empresa, que posteriormente serdo selecionados,

caracterizando-se como a proxima etapa do processo denominada selecao.
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Como explicitado, recrutamento e selecdo sdo duas partes de um mesmo
processo: atrair e selecionar funcionérios que agregardo valor ao capital intelectual da
empresa. Porém, para que o processo de recrutamento seja aberto, € necessario que a
empresa identifigue os cargos que necessitam de candidatos qualificados e
caracteristicas requisitadas, através de um planejamento. Assim, de acordo com Lima e
Toledo (2011),a0 analisar um cargo e suas demandas, o comportamento e a
personalidade do novo colaborador serdo definidos, ou seja, a organizacao precisa
identificar as especificacbes que o gestor espera do novo funcionario. Porém, muitas
empresas ndo dao a devida importancia ao processo de recrutamento, o que acarreta em
problemas futuros para a organizacdo. Esta desatencao é explicada de varias formas,
uma das mais recorrentes, segundo Dutra (1990), é baseada na crenca de que os
recursos humanos sao abundantes, sendo facilmente repostos ou atraidos, cabendo a
empresa identificar a melhor forma de atrair os potenciais candidatos.

Existem dois tipos de recrutamento: interno e externo. Cada tipo sera utilizado
pela organizacdo de acordo com suas nhecessidades, disponibilidade de tempo e
recursos, entre outros fatores. O Recrutamento interno, para Castro (1995), € utilizado
para preenchimento de vagas, através de remanejamento interno de funcionéarios e
quadros da organizacdo. Este procedimento, de modo geral, precede o recrutamento
externo, visto que este tipo de recrutamento é uma forma da organizacao reduzir custos
com anuncios de vagas em meios de comunicacao e no processo de admissao de novos
funcionarios (RIBEIRO E BISCOLI, 2004). Segundo Castro (1995), o recrutamento
interno é uma forma de valorizar o trabalho dos ja funcionarios da empresa, na forma de
uma possivel promocdo. Caso a empresa consiga realizar um remanejamento do seu
quadro de funcionarios, o recrutamento externo € dispensavel, apesar de que,
dependendo deste remanejamento, talvez seja preciso preencher outros cargos antes
ocupados, sendo de responsabilidade da area de Gestdo de Pessoas definir a melhor

estratégia.

Revista Administracdo de Empresas Unicuritiba.
[Received/Recebido: Agosto 11, 2020; Accepted/Aceito: Agosto 26, 2020]

Este obra estd licenciado com uma Licenga Creative Commons Atribuicdo-NdaoComercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

e-ISSN: 2316 7548

~ ~“Brazilian Business

Law Journal

CI\EN:I'RO UNIVERSITARIO CURITIBA - UNICURITIBA - VOLUME 3 - NUMERO 23/2020 - CURITIBA/PARANA/BRASIL - PAGINAS 206 A 234

O Recrutamento externo, para Franga e Arellano (2002, p.64), acontece quando
a empresa busca candidatos no mercado de trabalho para o preenchimento do cargo.
Essa opcédo deve ser feita apos uma determinada avaliacdo de uma possivel alocacéo
de pessoas que ja estejam empregadas em seu ambiente de trabalho.

Os dois tipos de recrutar podem apresentar vantagens e desvantagens que

podem se relacionar com certos fatores. Segue quadro de comparacao:

Quadro 2 - Recrutamento e Selecdo: Interno e Externo - Vantagens e Desvantagens
Vantagens Desvantagens

Menor custo direto

Conhecimento prévio do perfil
de desempenho do candidato

Estimulo a preparacao para Possivel desatualizagéo de estilo e
Interno |Promocao tendéncias de mercado

Maiores gastos em treinamentos e
desenvolvimento

Valorizacdo do pessoal que ja Conservar a cultura dos funcionarios
compde a empresa perante a empresa

Novas personalidades e talentos | Maior custo direto

Inovacédo da composicao das
Externo |equipes

Atualizacédo de estilo e Provéavel desvalorizacédo dos funcionarios ja
tendéncias do mercado empregados

Fonte: Adaptado de Franca e Arellano (2002, p63-66)

Conservar a cultura dos funcionarios
perante a empresa

Melhora do moral interno

Sem conhecimento do futuro funcionario

Apbs o processo de recrutamento, o préximo passo € a realizacdo de uma
triagem dos candidatos. E iniciado o processo de selecdo que, segundo Castro (1995), é
o procedimento que analisa as caracteristicas do individuo e do cargo, e identifica as
pessoas que melhores chances apresentam de desenvolver o trabalho de forma a elevar,
ou ao menos manter, o nivel de qualificac@o dos servicos prestados.

De acordo com Chiavenato (2000), a empresa deve identificar quais as melhores
técnicas a serem aplicadas para selecionar o candidato adequado a vaga e, dentre as
mais comuns, temos: a entrevista, os testes psicologicos e os testes de simulagéo. De

forma similar, Pontes (2004) afirma que essas etapas do processo de selecao variam de
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empresa para empresa e, ao término de cada etapa, empresa e candidato decidirdo por
passar para etapa seguinte ou ndo do processo de selecéo.

2.3 RECRUTAMENTO E SELECAO

De acordo com Rocha (1998), a identificacdo correta das necessidades de
treinamento e desenvolvimento € crucial para que os objetivos sejam alcancados com
éxito. Para isso, as organizacdes desenvolvem treinamentos para seus funcionarios, a
fim de aperfeicod-los perante a cultura organizacional, visando também o
desenvolvimento pessoal do colaborador. Para Chiavenato (1996) o investimento em
aperfeicoamento e treinamento dos funcionarios é um dos principais desafios da area de
Recursos Humanos (RH).

Na revisdo da literatura sobre treinamento, Salas & Cannon-Bowers (2001)
definiram etapas necessarias para que um treinamento seja eficaz e as principais

definicbes referem- se a:

. CondigGes antecedentes ao treinamento (caracteristicas individuais,
motivacdo para treinamento, pré-condi¢cdes ambientais);
. Métodos de treinamento e estratégias instrucionais (aprendizagem

especifica, tecnologia de ensino e treinamento a distancia, jogos e treinos
baseados em simulagéo, equipes de treinamento); e

. Condig8es pds-treinamento (avaliagdo do treinamento e transferéncia de
treinamento- manutencéo e generalizacdo do comportamento).

Ainda segundo Salas & Cannon-Bowers (2001), ao observar tais etapas,
percebe-se que o processo de treinamento deve ser continuo, onde devem ser
observadas condi¢cdes antecedentes a este treinamento, os métodos a serem
empregados e como o funcionario reagiu em um ambiente pés-treino.

Apbs o treinamento realizado, deve-se fazer uma avaliagéo deste. Varios sdo os
niveis de critérios de avaliacdo encontrados na literatura. Geralmente, sdo abordados
trés niveis de avaliacdo: (i) Reacdo; (ii) Aprendizagem; e (iii) Impacto do Treinamento no
Trabalho, Comportamento no Cargo e/ou Transferéncia.
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O nivel de reacéo, conforme Abbad, Gama & Borges-Andrade (2000), é definido
como “o nivel de satisfacdo dos participantes com a programagdo, o apoio ao
desenvolvimento do curso, a aplicabilidade, a utilidade e os resultados do treinamento”.
O nivel de aprendizagem, de acordo com Abbad (1999), “refere-se ao grau de
assimilacdo e retencdo dos conteudos ensinados no curso, medido em termos dos
escores obtidos pelo participante em testes ou provas de conhecimentos aplicados pelo
instrutor ao final do curso”. Ainda de acordo com Abbad, Impacto do Treinamento no
Trabalho refere-se a aplicacdo correta, no ambiente de trabalho, de conhecimentos,
habilidades ou atitudes adquiridas durante o treinamento.

Para que os programas de treinamento e desenvolvimento da empresa sejam
eficazes, é essencial que os gestores de niveis executivos incentivem e apdiem seus
funcionérios, pois, segundo Borges-Andrade e Abbad (1996), os empregados cujos
gestores forneciam apoio para que participassem dos treinamentos, possuiam atitudes
favoraveis em relacéo ao curso.

Ainda sobre esta questdo, Lacerda &Abbad (2003) explicitam que, acbes
gerenciais, de colegas ou da propria politica organizacional proporcionam sugestdes e
sinais que influenciam a motivagdo dos empregados. Supervisores podem demonstrar
apoio a um treinamento por meio de discussdes com o empregado, estabelecimento de
metas de trabalho a partir do treinamento, liberacdo de tempo para preparacdo e
encorajamento do trabalhador a engajar-se com o treinamento.

Contudo, o treinamento é uma das etapas do processo de desenvolvimento da
pessoa dentro da organizacdo. Os principais métodos utilizados sédo: (CHIAVENATO,
2010).

. Rotacdo de cargos: busca que os colaboradores expandam suas
habilidades, conhecimentos e capacidades;

. Posicbes de assessoria: o funcionario com potencial trabalha
provisoriamente sob a supervisdo de um gerente;

. Aprendizagem prética: quando o treinando é colocado em uma posi¢éo de
analise e resolugdo de problemas nos projetos, através de atribuicdo de
comissfes, que permite a pessoa participar de grupos de trabalho,
compartilhando da tomada de decisées;
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. Cursos e seminarios externos: oferecem oportunidades de adquirir novos
conhecimentos e desenvolver habilidades conceituais e analiticas;

. Treinamento fora da empresa: tem como foco primario ensinar aos
funcionarios a importancia do trabalho em equipe;

. Estudos de casos: descricao escrita de um problema organizacional para
ser analisado e resolvido;

. Centros de desenvolvimento internos: Sao as universidades corporativas
e 0 Coaching (integra varios papéis como lider renovador para transformar-se em
um coach).

O capital intelectual (funcionarios) da organizacdo, no contexto econémico
mundial, esta se tornando o diferencial das organizacfes, e 0s programas de treinamento
e desenvolvimento das empresas aprimoram tal capital, visando resultados futuros, além
do desenvolvimento individual do colaborador, raz&o de motivacao para muitas pessoas,
pois, por meio do desenvolvimento e do treinamento, a pessoa pode absorver
informacdes, descobrir habilidades, atitudes e comportamentos, estendendo seus
conceitos abstratos, além do fator motivacional (MILKOVICH E BOUDREU, 2010).

2.4 REMUNERACAO E SEUS TIPOS

De acordo com Rocha (1998), a identificagcdo correta das necessidades de
treinamento e desenvolvimento € crucial para que os objetivos sejam alcancados com
éxito. Para isso, as organiza¢gfes desenvolvem treinamentos para seus funcionarios, a
fim de aperfeicoa-los perante a cultura organizacional, visando também o
desenvolvimento pessoal do colaborador. Para Chiavenato (1996) o investimento em
aperfeicoamento e treinamento dos funcionarios € um dos principais desafios da area de
Recursos Humanos (RH).

Na revisdo da literatura sobre treinamento, Salas & Cannon-Bowers (2001)
definiram etapas necessarias para que um treinamento seja eficaz e as principais
definicbes referem- se a:

. Condicbes antecedentes ao treinamento (caracteristicas individuais,

motivagao para treinamento, pré-condigdes ambientais);
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. Métodos de treinamento e estratégias instrucionais (aprendizagem
especifica, tecnologia de ensino e treinamento a distancia, jogos e treinos baseados em
simulacéo, equipes de treinamento); e

. Condicdes pos-treinamento (avaliacdo do treinamento e transferéncia de
treinamento- manutencgao e generalizagdo do comportamento).

Ainda segundo Salas & Cannon-Bowers (2001), ao observar tais etapas,
percebe-se que o processo de treinamento deve ser continuo, onde devem ser
observadas condi¢cbes antecedentes a este treinamento, os métodos a serem
empregados e como o funcionario reagiu em um ambiente pés-treino.

ApGs o treinamento realizado, deve-se fazer uma avaliacdo deste. Varios sdo os
niveis de critérios de avaliacdo encontrados na literatura. Geralmente, sdo abordados
trés niveis de avaliacdo: (i) Reacdo; (ii) Aprendizagem; e (iii) Impacto do Treinamento no
Trabalho, Comportamento no Cargo e/ou Transferéncia.

O nivel de reacéo, conforme Abbad, Gama & Borges-Andrade (2000), é definido
como “o nivel de satisfacdo dos participantes com a programacdo, 0 apoio ao
desenvolvimento do curso, a aplicabilidade, a utilidade e os resultados do treinamento”.
O nivel de aprendizagem, de acordo com Abbad (1999), “refere-se ao grau de
assimilacdo e retencdo dos conteudos ensinados no curso, medido em termos dos
escores obtidos pelo participante em testes ou provas de conhecimentos aplicados pelo
instrutor ao final do curso”. Ainda de acordo com Abbad, Impacto do Treinamento no
Trabalho refere-se a aplicacdo correta, no ambiente de trabalho, de conhecimentos,
habilidades ou atitudes adquiridas durante o treinamento.

Para que os programas de treinamento e desenvolvimento da empresa sejam
eficazes, é essencial que os gestores de niveis executivos incentivem e apdiem seus
funcionarios, pois, segundo Borges-Andrade e Abbad (1996), os empregados cujos
gestores forneciam apoio para que participassem dos treinamentos, possuiam atitudes

favoraveis em relacéo ao curso.
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Ainda sobre esta questdo, Lacerda &Abbad (2003) explicitam que, acgbes
gerenciais, de colegas ou da propria politica organizacional proporcionam sugestfes e
sinais que influenciam a motivacdo dos empregados. Supervisores podem demonstrar
apoio a um treinamento por meio de discussdes com o0 empregado, estabelecimento de
metas de trabalho a partir do treinamento, liberacdo de tempo para preparacao e
encorajamento do trabalhador a engajar-se com o treinamento.

Contudo, o treinamento € uma das etapas do processo de desenvolvimento da
pessoa dentro da organizacdo. Os principais métodos utilizados séo: (CHIAVENATO,
2010).

. Rotacdo de cargos: busca que os colaboradores expandam suas
habilidades, conhecimentos e capacidades;

. Posicbes de assessoria: o0 funcionario com potencial trabalha
provisoriamente sob a supervisao de um gerente;

. Aprendizagem prética: quando o treinando é colocado em uma posicao de
analise e resolucao de problemas nos projetos, através de atribuicdo de comissbées, que
permite a pessoa participar de grupos de trabalho, compartilhando da tomada de
decisdes;

. Cursos e seminérios externos: oferecem oportunidades de adquirir novos
conhecimentos e desenvolver habilidades conceituais e analiticas;

. Treinamento fora da empresa: tem como foco primario ensinar aos
funcionarios a importancia do trabalho em equipe

. Estudos de casos: descricdo escrita de um problema organizacional para
ser analisado e resolvido;

. Centros de desenvolvimento internos: S8o as universidades corporativas e
o Coaching (integra varios papéis como lider renovador para transformar-se em um

coach).
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O capital intelectual (funcionarios) da organizagdo, no contexto econémico
mundial, esta se tornando o diferencial das organizagfes, e os programas de treinamento
e desenvolvimento das empresas aprimoram tal capital, visando resultados futuros, além
do desenvolvimento individual do colaborador, razdo de motivacdo para muitas pessoas,
pois, por meio do desenvolvimento e do treinamento, a pessoa pode absorver
informagdes, descobrir habilidades, atitudes e comportamentos, estendendo seus
conceitos abstratos, além do fator motivacional (MILKOVICH E BOUDREU, 2010).

2.4 REMUNERACAO E SEUS TIPOS

A remuneracdo dos funcionarios é a recompensa dada aos colaboradores em
troca do desempenho de tarefas pré-estabelecidas pelas empresas (CHIAVENATO,
2004). Porém, é relevante dizer que sO por representar um custo, por exemplo, nas
demonstracdes contabeis de uma empresa, ndo significa que ndo possa representar
também um investimento e, para empresas com eficiéncia em gestdo de pessoal, esse é
o verdadeiro significado. A funcéo principal da remuneracao é servir de fator motivacional
aos funcionarios, de modo a impulsionar o desenvolvimento de competéncias e estimular
a aprendizagem. Nesse sentido, algumas empresas o compdem por uma parte fixa, que
€ o salario base acrescido dos beneficios, e uma parte variavel, dependente de atingir as
metas estabelecidas. Deste modo, consideram-se dois sistemas de remuneracao:

Sistema de remuneracéo Tradicional e Sistema de Remuneragéo Estratégica.

2.4.1 SISTEMA DE REMUNERACAO TRADICIONAL

Sistema de Remuneracdo Tradicional, ou Remuneracdo Funcional, como é
mencionado por Wood e Picarelli (1996), € um sistema de remuneracéo por cargos que
€ muito utilizado pelas grandes organizagfes por permitir a equidade externa quando a

empresa através de uma pesquisa salarial compara os salarios praticados no mercado,
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a equidade interna, quando os salarios séo estabelecidos através de regras aplicaveis a
toda organizacdo e por estabelecer diretrizes adequadas para atrair e reter a mao de
obra.

De acordo com a consultoria Coopers&Lybrand - atual PWC
PricawaterhouseCoopers — (1996), um Sistema de Remuneracédo Tradicional é composto
de cinco principais componentes, apresentados a seguir:

. Descricdo dos cargos: é o registro formal das tarefas e especificacfes do
cargo, contendo as caracteristicas que os distinguem dos demais cargos;

. Avaliacéo dos cargos: tem como objetivo estabelecer um valor relativo
para cada cargo, construindo uma hierarquia entre eles;

. Faixas Salariais: S&o construidas com base em pesquisas salariais e nas
diretrizes internas da empresa. A amplitude das faixas demonstra o limite minimo/
maximo que a empresa pretende pagar para cada cargo;

. Politica Salarial: retine as diretrizes da empresa para a administracdo de
salarios. Esta politica deve ser compativel com o perfil do profissional que a
empresa quer atrair, devendo estabelecer em que faixa de mercado ela deseja
trabalhar;

. Pesquisa Salarial: € um estudo de competitividade salarial e de beneficios,
gue permite a organizacdo manter o equilibrio dos salarios em geral com os
praticados no mercado, o equilibrio externo.

Contudo, por este método ndo levar em conta a contribuicdo individual do
empregado, ele vem sofrendo criticas nas Ultimas décadas. Para Resende (2002), o
plano de cargos e salarios tornou-se obsoleto, pois representa um modelo com
caracteristicas rigidas, burocraticas, com pouca transparéncia e com uso de direito
adquirido que ndo combina com as relac6es modernas de trabalho.

Resende (2002) ainda complementa que, os planos tradicionais estimulam a
acomodacdo em detrimento do aperfeicoamento e desenvolvimento pessoal e técnico
dos empregados, tornando mais importante para eles possuir um cargo superior ao invés
de se qualificar profissionalmente. Muitas dessas criticas se mostram bastante eficazes,
como: alinhar o esforco individual ao objetivo da empresa, orientar para processo e para
resultado, favorecer praticas participativas, e desenvolver continuamente o individuo
(WOOD E PICARELLI, 1999). Estas praticas se enquadram no sistema de remuneragao

estratégica.
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2.4.2 SISTEMA DE REMUNERAGCAO ESTRATEGICA

O Sistema de Remuneracdo Estratégica define-se como um conjunto de
diferentes formas de remuneracdo, definido de acordo com as necessidades da
organizacgédo e de seus colaboradores, visando a motivacdo destes para atingir as metas
e objetivos propostos, complementando Marras (2002) que, define a remuneracao
estratégica como um modelo de compensacédo, permitindo premiar os empregados da
empresa que, por razdes variaveis, se destacam dos demais em determinado periodo de
tempo.

Wood e Picarelli (1999) destacam que tal forma de remunerag&o tem crescido
devido a necessidade de encontrar maneiras para aumentar o vinculo entre as empresas
e seus funcionarios. Neste sentido, as empresas nao estdo levando em conta apenas o
cargo para a definicdo da remuneragdo, mas também aspectos como: conhecimentos,
habilidades, competéncias e resultados. Ainda segundo Wood e Picarelli (2004), os
diferentes tipos de remuneracdo sdo classificados em oito grupos: remuneracéo
funcional, salario indireto, remuneracao por habilidades, remuneracdo por competéncias,
previdéncia complementar, remuneracao variavel, participacdo aciondria e alternativas
criativas, no mais, a multiplicidade de modelos de remuneracao tem crescido devido a
necessidade de aumentar o vinculo entre as empresas e seus funcionarios. A Figura 1

mostra essas varias formas de remuneracéao.

Figura 1: Formas de remuneracdo

FORMAS ESPECIAIS it ALTERNATIVAS CRIATIVAS

DE RECOMPENSA il

REMUNERACAO REMUNERACAO PARTICIPACAO
POR DESEMPENHO VARIAVEL ACIONARIA

PREVIDENCIA COMPLEMENTAR
SALARIO INDIRETO

REMUNERACAO
REMUNERACAO BASE DE POR REMUNERACAO
FIXA REMUNERACAO COMPETENCIAS FUNCIONAL
REMUNERACAO

POR
HABILIDADES

Fonte: Wood e Picarelli (2004, 593)
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2.5 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Conforme Abbaad (1994) um modelo de desempenho, para ser bem sucedida,
deve respeitar as caracteristicas da organizacdo em que esta sendo implementada, além
de trazer beneficios para todos seus usuarios. As chefias devem fornecer informacgdes
essenciais e procedimentos capazes de facilitar o planejamento, coordenacéo e
avaliacao das atividades sob sua responsabilidade.

Para Castro (1996) a avaliacdo de desempenho é importante a partir do
momento em que proporciona uma analise aprofundada sobre a equipe e cada
colaborador e que a partir desse método de avaliacao que se é possivel identificar pontos
positivos e negativos buscando medir as performances dos colaboradores que fazem
parte da organizacéao.

Segundo Martins (2002) a avaliagdo de desempenho consiste em um
questionario que contém as competéncias genéricas de determinada empresa e as acdes
pelas quais seus funcionarios serdo avaliados através de variacdes entre frequéncia (de
‘nunca” até “sempre”) ou notas (de zero a dez). O resultado da avaliagao deve sempre
estar disponivel de exclusivamente para o funcionario avaliado e seu superior imediato,
de forma que ambos em conjunto possam tracar planos de desenvolvimento do mesmo.
Ainda segundo Martins (2002) definir um modelo e partir do mesmo tragar metas a fim de
planejar o futuro sdo algumas condi¢cdes basicas para implantar um processo de
avaliagdo de desempenho, mas, existem diversas armadilhas entre o planejamento e o
devido sucesso desse trabalho.

Para Neto (2022) pode-se encontrar diversas combinac¢des entre desempenho e
potencial, sendo possivel que um determinado individuo tenha bom desempenho e baixo

potencial, assim como é possivel que tenham baixo desempenho e alto potencial.
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3. METODOLOGIA

Um dos objetivos do presente artigo é descrever, com base em fundamentacao
tedrica, as diversas técnicas utilizadas pela grande area da Gestdo de Pessoas de
maneira que sejam englobadas as principais delas, como recrutamento e selecao,
treinamento e desenvolvimento, e remuneragcbes, bem como os tipos de geracdes
existentes nas organizacoes, além de verificar se as percepc¢des na pratica se relacionam
com as teorias pesquisadas sobre o assunto.

A pesquisa utilizou procedimentos qualitativos de andlise de dados, e teve como
ambiente de pesquisa o departamento de recursos humanos de uma grande empresa
familiar do segmento farmacéutico situada na regido Sul Fluminense. Para a coleta dos
dados necessarios, foi utilizada uma entrevista semiestruturada, tendo como roteiro um
questiondrio de perguntas abertas, que foram respondidas por dois funcionérios, sendo
o0 Gerente de Recursos Humanos e o segundo um Analista de Recursos Humanos que

foi realizada entre Marco de 2019 e setembro de 2019.

Segundo Gil (2002), o tipo de pesquisa deve ser classificado através dos
objetivos e dos procedimentos técnicos. Baseando-se neste critério, a pesquisa realizada
se enquadra no ambito de pesquisa descritiva, jA que tem como objetivo principal o
levantamento de dados sobre as técnicas de Gestdo de Pessoas em uma empresa
atuante no setor farmacéutico e, ainda para Gil (1999), o uso dessa abordagem propicia
o aprofundamento da investigacéo das questdes relacionadas ao fendbmeno em estudo e
das suas relacfes, mediante a maxima valorizacdo do contato direto com a situacéo
estudada, buscando-se o que era comum, mas permanecendo, entretanto, aberta para
perceber a individualidade e os significados multiplos.

O procedimento técnico utilizado foi o de pesquisa de campo que corresponde
segundo Fonseca (2002), como o tipo de pesquisa que pretende buscar a informacgéo de

forma direta com a populacdo pesquisada e exige do pesquisador um encontro direto no
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espaco onde o fenbmeno ocorre, ou ocorreu, e reunir um conjunto de informacgdes a
serem documentadas. No mais, ainda para Marconi e Lakatos (1996), a pesquisa
bibliografica, também estruturada dentro do presente estudo, ajuda o pesquisador a
enriquecer os conhecimentos sobre 0 assunto a ser investigado, sendo o estudo de caso
usado para fins de complementacéo.

No roteiro de entrevista foram exploradas questdes relacionadas com
recrutamento, selecdo de pessoal, treinamento e desenvolvimento, com o objetivo de
demonstrar um panorama completo acerca do tema escolhido. A empresa pesquisada
vem apresentando um crescimento significativo em participacdo de mercado e, a area de
gestdo de pessoas estando no centro de um papel estratégico, tem que apoiar este
crescimento por meio da adaptacdo de seus processos aos desafios gerados pelo

crescimento empresarial.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Na entrevista realizada com o gerente e um analista da empresa foi possivel
agrupar informacgdes sobre o funcionamento dos subsistemas de Gestao de Pessoas, 0s
quais foram abordados anteriormente sob o enfoque tedrico. Para entender a estrutura
empresarial, foi elaborado um organograma, onde é possivel identificar que a mesma é
vertical e funcional, atuando com uma direcdo no topo e abaixo 0s respectivos setores
gue se organizam em departamentos, conforme Figura 2.

Figura 2: Estrutura Hierarquica da Empresa

DIRETORIA

Geréncia Administrativa e Financeira

S = Geréncia de Recursos
Geréncia de Operactes
Humanos

Fonte: Elaboracao prépria
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Na percepcéo do Gerente de RH, a estrutura da Empresa Alfa permite ao RH
uma comunicacao efetiva com a area de operacfes, podendo atuar tanto no segmento
estratégico quanto nas necessidades operacionais demandadas a area de Recursos
Humanos.

Quando questionado em relacdo ao processo de recrutamento e selecao (R&S),
de acordo com o Analista de RH, o processo de recrutamento e selecdo inicia no
momento em que a requisicdo de vaga € aprovada. A demanda pode surgir por
necessidade de substituicdo de colaboradores, aumento de quadro ou composi¢cao de
quadro de pessoal para novas filiais. A triagem de curriculos é o passo inicial e leva em
consideracdo o perfil das vagas a serem preenchidas, de acordo com as atividades a
serem executadas.

Também levando em consideracao o perfil da vaga, previamente estabelecido na
Descricdo de Cargo, faz-se necessério a aplicacdo de dindmicas de grupo, entrevistas
individuais e aplicacdo de testes psicoldgicos. Apos a definicdo do candidato ideal, o
processo de admisséao € iniciado, com recolhimento de documentos admissionais, exame
admissional e integragéo.

Para o Gerente de RH, a etapa de R&S € a mais importante dentro de todas
exercidas pela organizagao, pois ele considera que “é através do recrutamento que os
candidatos com maiores potenciais sdo recrutados ap6s uma analise de demanda
levantada pelos gestores de areas”. O Gerente de RH também aponta a necessidade de
diferentes técnicas de selecdo dependendo do cargo a ser ocupado mediante ao
processo. Quando sdo cargos estratégicos é dada uma maior énfase em testes
psicolégicos e aplicacdo de dinamicas, com o intuito de aumentar o grau de assertividade
NO processo.

Quando questionado a respeito da utilizacdo do recrutamento interno ou externo
e quais os meios de divulgacdo, ambos (Gerente e Analista) tiveram respostas

correspondentes, onde expdem que os dois tipos de recrutamento sdo realizados e
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sempre hé preferéncia ao interno, uma vez que € uma maneira de reconhecer aqueles
colaboradores que ja estdo na empresa e sdo 0 maior ativo da mesma.

O recrutamento externo ocorre para cargos operacionais de frente de loja, que
geralmente possuem maior rotatividade (ha preferéncia para primeiro emprego). “Nossos
meios de divulgacdo sdo por e-mail, redes sociais e cartazes em loja, além de ampla
divulgacédo entre nossos colaboradores, também através de e-mail”.

Quanto ao processo de treinamento da empresa, segundo o Gerente, 0S mesmos
sdo sazonais e de acordo com as necessidades das lojas sendo esses definidos apos
um LNT (Levantamento das Necessidades de treinamentos) e possuem parceria com
alguns laboratérios o que permite realizar programas pré-definidos para o decorrer do
ano. Ainda, segundo o gerente, “Nossos laboratérios parceiros sao 0os que mais nos
ajudam neste sentido e capacitam os colaboradores de lojas para agregarem mais nas
vendas e dispensacdo de medicamentos” 0 mesmo ainda explicita que a empresa nao
possui programas pré-definidos para uma agenda de treinamentos.

No mais, em relacdo ao desempenho dos funcionarios treinados, foi exposta a
dificuldade de se acompanhar, bem como o nivel de adesdo dos treinamentos por parte
dos mesmos, sendo gerados certos indicadores através da coleta de uma pequena
amostra de colaboradores. O gestor aponta como sendo os treinamentos que mais se
destacam aqueles relacionados a venda de produtos como o de Venda de Medicamentos
Similares e Inteligéncia Emocional que auxilia com as pressdes das metas e a
sazonalidade do mercado.

No que se refere ao desenvolvimento dos funcionarios, ap6s a aplicacdo do
qguestionario, foi observado que a empresa oferece algumas oportunidades de
crescimento e desenvolvimento através de pontuais cursos, trabalhando a capacitacao,
seja de forma presencial ou online, além de priorizar o recrutamento interno a fim de
prestigiar seus atuais funcionarios para possiveis promoc¢des. Entretanto, segundo o
gerente: “Precisamos também ter uma contrapartida do colaborador no sentido de se

interessar e se dedicar para que a promocao seja alcangcada. Lembrando que a promog¢ao
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sempre acontece no tempo da empresa, e ndo no do funcionario. Quando sabemos que
o colaborador esta definitivamente preparado para algar um novo cargo, fazemos todos
0s tramites para sua promocao, lembrando que o desenvolvimento de cada um ira
depender de caracteristicas pessoais e profissionais proprias, que poderdo ou nado dar
agilidade a promogéao”.

A empresa possui um plano de remuneracgao por cargos, tendo a base salarial
pré- estabelecida pelo Sindicato do Comércio sendo a promoc¢éo o Unico caminho para
se obter aumento salarial 0 que torna ainda mais importante o funcionario se capacitar e
desenvolver habilidades pontuais para ocupar demais funcdes dentro da empresa. O
principal critério obtido pelos gestores para efetivar possiveis promoc¢fes passa pela
analise do que chama de CHA (Conhecimento, habilidade e atitude) um conjunto de
aspectos a fim de reconhecer funcionarios que se apresentam alinhados com os
propdsitos da empresa.

Por fim, quando foram feitas objec6es sobre quesitos vinculados a politica de
beneficios a empresa possui o cartdo empresarial de farmacia, onde o colaborador tem
descontos em uma determinada lista de medicamentos e convénios com instituicées de
ensino médio/superior além de parcerias com clubes de lazer e diverséo.

Os funcionérios recebem comissao pelas vendas realizadas por atingirem metas,
0 que agrega ao salario, sendo todos os cargos em lojas comissionados, 0 que

proporciona um maior incentivo ao alcance das metas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apresentou como objetivo geral avaliar as praticas de gestdo de
pessoas que sdo adotadas em uma empresa do segmento comercial farmacéutico,
realizar um diagndstico do uso das praticas de gestdo de pessoas e analisar as rotinas
da empresa apoiado em uma pesquisa de campo, onde se levantaram dados através de
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um questionario aplicado a funcionarios que se encarregavam de tarefas gerenciais e
analiticas.

O trabalho direcionou para um enfoque onde a empresa se apresenta como uma
unidade de analise demonstrando a utilizacédo dos instrumentos de pesquisas citados no
referencial, objetivando alinhar de forma coesa com as atividades exercidas. Dessa
forma, pode-se observar que a empresa determina como sendo sua atividade mais
importante quanto a praticas de gestdo de pessoas a fase de recrutamento e selecao,
abordando de forma mais minuciosa as informacdes que |Ihe sdo cedidas sobre os
potenciais funcionarios, de forma a elevar seu nivel de assertividade, deixando de lado
assuntos mais pertinentes como o de treinamento e desenvolvimento, remuneracao e
beneficios.

Nesse sentido, por meio do questionario aplicado, foi possivel constatar que seus
processos de gestao de pessoas apresentam caracteristicas que demonstram um baixo
nivel de estruturacdo formal e visdo de longo prazo, deixando de lado uma visédo
estratégica para empresa. Dessa forma, a mesma acaba aumentando seus custos com
turnover e aumenta a possibilidade de desmotivacdo de seus colaboradores, acarretando
em baixa produtividade, diminuindo o engajamento dos funcionérios e deixando de
promover um bom clima organizacional, entre outros fatores.

Entretanto, como fator positivo na Gestdo de Recursos Humanos da Empresa, o
processo de recrutamento e selecdo vem sendo realizado de forma efetiva, tanto que tem
sido baixo o indice de demissdes dentro do periodo de experiéncia, o que afirma que
bons talentos vém sendo recrutados. Uma importante ressalva para esse servico é que,
dada a importancia do recrutamento e selecdo perante a acirrada concorréncia de
grandes empresas no mesmo ramo e a cobranca do mercado por produtos e servi¢cos de
qualidade, reafirmam a importancia de se ter “talentos” inseridos em comunhdo com a

cultura organizacional de sua empresa.
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Ainda quando o assunto se estende ao processo de desenvolvimento de seus
funcionarios, a empresa néo tem se comprometido a conceder feedbacks ou o resultado
analitico e pratico dos treinamentos que sao cedidos pela mesma. O treinamento e
desenvolvimento de pessoal nas organizacdes, Segundo Ribeiro (2005), necessita que
seja controlada de forma continua por parte da empresa a fins de gerar beneficios para
a organizagdo. Segundo Tachizawa et al (2006), investir no desenvolvimento das
pessoas que realizam o trabalho nas organizacdes € investir na qualidade da oferta de
seus produtos e servicos, dessa forma, atendendo de forma mais eficiente seus
consumidores, por ser considerada uma ferramenta estratégica no desenvolvimento
organizacional. No mais, a auséncia de um programa de avaliacdo de desempenho por
competéncia se demonstra como sendo uma grande lacuna na sua gestao de pessoas,
dessa forma, a empresa fica incapaz de analisar o comportamento de seus funcionarios
a fim de identificar determinados pontos fortes e a desenvolver, possibilitando tracgar
planos de desenvolvimento focados nos possiveis gaps identificados, seja em relacéo a
funcdes exercidas, metas, resultados ou comportamento durante um determinado
intervalo de tempo.

Na questdo da gestdo de remuneracdo da Empresa, a mesma nao possui o
processo de remuneracdo por competéncias tendo os salarios definidos através dos
cargos que os funcionarios exercem. Ao analisar a postura da empresa em relacdo a sua
gestdo de remuneracgdo percebemos que a mesma tem uma viséo estética referente ao
assunto, deixando de lado um importante fator na sua administracdo de pessoal. Com
um controle mais tatico sobre a sua politica de remuneracédo, premiacdes ou boénus, o
patrdo consegue proporcionar mais gratificacdes aos funcionarios com menos recursos
financeiros e, dessa forma, aumentaria a sensacdo perante aos funcionarios que a
empresa se importa com a mesma, elevando o nivel de satisfacdo dos trabalhadores.

Dessa forma, conclui-se que mesmo sendo de grande pote e ndo possuindo uma
gestao de pessoas eficiente em certos quesitos, consegue sobrevier no mercado caso

possua um capital humano qualificado. Entretanto, quando o assunto se estende a médio
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e longo prazo, a falta de uma melhor gestdo de recursos humanos, principalmente
quando ha um déficit de atencao para os subsistemas de treinamento e desenvolvimento
e remuneracdo, podera acarretar sérios danos a empresa como desvantagens em
relacdo aos concorrentes diretos que investiram de forma mais assertiva em uma gestao
de pessoas melhor estruturada, perda de produtividade por parte de seus funcionérios,
dificuldade em reter talentos, entre outros. Além de tudo isso, € de suma importancia a
analise perante o atual contexto de grande competitividade no mercado. Por isso, o gestor
precisa estar muito diligente a isso, pois qualquer descuido pode acarretar em perda de
clientes importantes, fazendo com que seu rendimento caia de forma brusca. Por fim,
analisamos que programas de capacitacdo esporadicos ndo agregam bons resultados
guanto ao desenvolvimento do capital humano agregado a organizacao, tendo em vista
gque uma equipe altamente produtiva otimiza seus variados recursos, eleva sua

produtividade e entrega mais com menos.
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