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goods companies

Resumo

As demandas competitivas presentes no ambiente de negdcios contemporaneo
destacam a importincia da capacidade organizacional que advém da forga
de trabalho e, por consequéncia, a Gestao de Pessoas ganha notoriedade,
trazendo a luz a questdo de suas préticas. Considerando tal contexto, neste
trabalho se propde investigar, por intermédio de um estudo de casos miiltiplos,
em empresas de um mesmo setor de atividade — fabricantes de bens de capital
—, se hd semelhanca no que se refere as suas praticas destinadas a gestao da
forca de trabalho. Para desenvolver a analise comparativa, este estudo teve o
aporte de uma revisdo bibliografica composta por conceitos contemporaneos
das praticas de Gestdo de Pessoas, e a pesquisa foi instrumentalizada com
questiondrios, entrevistas e andlise documental. O panorama retratado pelos
resultados obtidos apontou semelhancas e singularidades entre as unidades
estudadas, as quais vém favorecer a continuidade deste trabalho.

Palavras-chave: Andlise comparativa. Empresas de bens de capital. Praticas
de Gestao de Pessoas.

Abstract

The competitive demands present in the contemporary business environment
underline the importance of the organizational capability that derives
from the workforce; consequently, people management acquires relevance,
bringing into light issues relating to its practices. In view of this context,
this paper will investigate through a multiple-case study of companies in
the same realm of activity — capital goods manufacturing — if there are
similarities in regard to their workforce management practices. To develop
the comparative analysis, this study relied on a bibliographical review of
contemporary concepts relating to personnel management practices and
employed questionnaires, interviews and document analysis to carry out the
research. The panorama of the research results highlighted similarities and
differences among the companies studied, encouraging the continuation of
this research.

Key words: Capital goods companies. Comparative analysis. People
management practices.
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1 Introducao

O ambiente de negdcios contemporaneo im-
poe demandas competitivas que fazem prevalecer
a importancia do aporte da for¢a de trabalho. O
alicerce feito pelo bindomio investimento em tecno-
logia e reducdo do custo de mao de obra € inefi-
ciente aos atuais enfrentamentos no mercado.

Teizen et al. (2009) destacam que as ino-
vacdes tecnoldgicas, independentemente do seu
porte, sao facilmente incorporadas por outras em-
presas, assim a responsabilidade para garantir di-
ferencial competitivo as organizagdes é atribuida
cada vez mais as competéncias humanas. Isso foi
evidenciado no estudo exploratério de Evaristo et
al. (2009), no qual se constatou que as trés empre-
sas vencedoras do Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), de 1997, ja possuiam varios mecanismos
que visavam estimular o desenvolvimento de com-
peténcias humanas.

Sant’anna (2008) considera que o maior desa-
fio das empresas é desenvolver uma for¢a de traba-
lho com o perfil adequado aos enfrentamentos im-
postos pelo atual paradigma economico. Oliveira
e Limongi-Franga (2005) relatam que mesmo as
empresas sem um departamento especifico des-
tinado a gerir as pessoas nido deixam de fazé-lo,
devido ao destaque que essa funcdo tem recebido
para o alcance dos objetivos empresariais.

No ambito da competitividade a Gestdo
de Pessoas propicia um importante apoio a
medida que suas politicas e praticas alinhadas
aos objetivos estratégicos da empresa provéem
o desenvolvimento de competéncias individu-
ais e capacidades organizacionais (ULRICH;
BROCKBANK, 2005).

Para Oliveira e Limongi-Franca (2005) as
pessoas estdo posicionadas como um diferencial
competitivo mais importante do que aspectos tan-
giveis. A intangibilidade atribuida ao valor da for-

¢a de trabalho é destacada no artigo de Ulrich e
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Smallwood (2005) que propdem um modelo deno-
minado pelos autores de “Arquitetura para intan-
giveis” pelo qual a drea de Gestao de Pessoas por
meio de suas praticas possa gerar valor intangivel
sustentavel.

Em razdo de a Gestdo de Pessoas ter alcanca-
do esse alto patamar de importancia na competiti-
vidade das empresas, desenvolveu-se uma gama de
estudos direcionados aos mais diversos temas rela-
tivos a drea. De acordo com Tonelli et al. (2003),
os grupos tematicos de pesquisa em de Gestdo de
Pessoas sdo, entre outros, comportamento, fun-
¢Oes (praticas) e politicas. Segundo esses autores,
a necessidade de fazer modifica¢bes na area para
acompanhar as mudangas nas empresas, em prol
da competitividade, especialmente a partir dos
anos 90, proporcionou maior interesse e concen-
tragao de estudos por temas relacionados a Gestao
de Pessoas, cujo conteido compreende: qualidade
de vida no trabalho; mudangas na organizacdo do
trabalho; qualificacdo e estilos de gestao; e aspec-
tos comportamentais, que envolvem temas, tais
como comprometimento, aprendizagem, relagoes
de poder e satisfacao no trabalho.

Conforme Albuquerque (2002), o desenho
das praticas de Gestdo de Pessoas deve ser prece-
dido da investiga¢cdo e monitoramento de aspectos
que exercem influéncia direta sobre elas, tais como
forcas ambientais (tecnoldgicas, socioeconomicas,
culturais, politicas e legais) e forcas internas (ca-
pacidades, cultura e recursos).

Beatty et al. (2005) relatam que a falta de
diferenciacao nas praticas de Gestao de Pessoas
representa um risco aos resultados esperados pela
empresa. Considera que a légica que deve estabe-
lecer o desenho e implanta¢do dessas praticas é
dada pela estratégia e respectivos objetivos ope-
racionais, que justamente sdo peculiares a cada
empresa.

Entretanto, o tema Gestao de Pessoas, em-

bora apresente expressivos estudos como os de
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Curado et al. (1995) e Lacombe e Tonelli (2001),
mostra-se fértil para a pesquisa e relevante para
a teoria, pelo fato de contribuir para retratar o
atual desenvolvimento das praticas relacionadas a
Gestdo de Pessoas nas empresas que, sem excegao,
estdo atuando em um ambiente de negocios carac-
terizado por altos niveis de complexidade.

Mesmo diante do aporte da literatura acadé-
mica que preconiza a gestdo da forca de trabalho
como um imperativo no contexto da competitivi-
dade e das empresas que se destacam pelo sucesso
das praticas destinadas a gestdo de seus funciona-
rios, ganhando notoriedade em revistas especiali-
zadas e no mercado de trabalho, ha, contudo, dife-
renciacdo entre as empresas no tocante ao nivel de
desenvolvimento e de investimentos direcionados
as praticas de Gestao de Pessoas.

E possivel observar essa dissondncia por
meio de estudos, como o trabalho realizado por
Curado et al. (1995) no qual procuraram delinear
a estrutura e investimentos na area de Gestdo de
Pessoas em 100 empresas da Grande Sdo Paulo,
cuja conclusdao apontou niveis de transformagio
pouco significativos da area. Os autores observa-
ram que a maioria das empresas pesquisadas apre-
sentava a configura¢io de Departamento Pessoal
voltada para a esfera do cumprimento da legisla-
¢do trabalhista e aos aspectos operacionais; algu-
mas, porém, incluiam praticas de desenvolvimento
de funcionarios.

Outro estudo em que se buscou investigar
a realidade das empresas em termos da estrutu-
ra e conducdo de acgdes relacionadas a Gestdo
de Pessoas foi realizado por Lacombe e Tonelli
(2001), em 100 empresas da Grande Sio Paulo,
cujos resultados conclusivos assinalam a existén-
cia de trés grupos com diferentes focos de atuagio
na Gestdo de Pessoas: o primeiro grupo, cujo foco
¢ estritamente operacional; o segundo norteado

por aspectos estratégicos; o terceiro e maior grupo
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estava posicionado num estdgio de transi¢do, en-
tre o operacional e o estratégico.

Neste trabalho, di-se continuidade a esse
enfoque de pesquisa, sem referéncia ou modelo
predeterminado como condutor da investigagao,
buscando tracar um panorama atual de como as
praticas de Gestao de Pessoas estdo sendo efeti-
vamente aplicadas. Dessa forma, nesta pesquisa
tem-se o proposito de responder a seguinte per-
gunta: existe semelhanga na defini¢ao e implanta-
¢do das praticas relacionadas a Gestao de Pessoas
em empresas de um mesmo setor de atividade?

Para buscar responder a pergunta proposta
neste estudo, estabeleceu-se como objetivo princi-
pal analisar e comparar as préticas relacionadas
a Gestao de Pessoas em empresas de um mesmo
setor de atividade.

A pesquisa de campo foi desenvolvida como
um estudo de casos multiplos em quatro empresas
fabricantes de maquinas, com numero de empre-
gados similar e situadas na mesma regiao. A cole-
ta de dados foi realizada por meio de entrevistas
semiestruturadas, andlise documental e aplicacdo

de questionario.

2 A evolucdo das praticas de
gestao de pessoas

O panorama do desenvolvimento ocorrido
na Gestdo de Pessoas é evidenciado a partir dos
anos de 1940, quando se iniciaram as praticas de
relagbes trabalhistas e de recrutamento e selegio.
Em 1950 foi introduzido o uso do treinamento, di-
recionado especialmente para formagdo de apren-
dizes e operarios semiqualificados. Nas décadas
de 1960 e 1970 foram contempladas as questdes
de legislacao e regulamentacao, sendo implemen-
tadas as praticas de cargos e saldrios, beneficios
e avaliacio de desempenho. Nos anos 80, teve

inicio a énfase em assisténcia médica, projeto or-



ganizacional, trabalho em equipe, comunicagio,
riscos ocupacionais e ergonometria no trabalho.
Na década de 90, as praticas passaram a interagir
com fusdes, aquisicoes, downsizing e diversidade
(ULRICH, 2000).

Atualmente, a concep¢do e implementacdo
das praticas de Gestdo de Pessoas estao sobre a
influéncia de dois importantes vértices: a empresa
e as pessoas. Segundo Dutra (2002), ha interferén-
cias na configuracao do instrumental de Gestao de
Pessoas, as quais advém do impacto das mudangas
no ambiente em que as empresas estdo inseridas,
como também das transformacdes ocorridas nas
expectativas das pessoas em rela¢do ao seu traba-
lho. Da mesma forma, Paauwe (2004) enfatiza a
importancia da influéncia das forcas macroam-
bientais sobre a concep¢do das praticas destinadas
a gerir as pessoas.

Castanha e Santos (2003) corroboram as
perspectivas apresentadas por Dutra (2002),
quando relatam que o posicionamento da area de
Gestao de Pessoas, bem como suas praticas, estd
sendo reavaliado por muitas empresas em face da
necessidade de respostas efetivas as atuais deman-
das organizacionais. Consequentemente, tais de-
mandas passam a exercer influéncias sobre a con-

figuracdo dessas praticas.

2.1 Influéncias sobre a
configuracdo das praticas de
Gestdo de Pessoas
A relagdo das pessoas com as empresas estd
baseada em expectativas, tais como relacionamen-
tos transparentes, processos de comunicagio efi-
cientes, condi¢des sélidas para desenvolvimento
continuo, oportunidades e desafios profissionais e
pessoais, atualiza¢do constante e ganho de com-
peténcias.

Em suas consideracoes, Dutra (2002) e
Almeida et al. (1993) partem do pressuposto de

que uma empresa por si s6 nao existe, ela se forma
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por meio de um conjunto de pessoas que traba-
lham para satisfazer suas necessidades; sendo as-
sim, quando se faz o planejamento e se estabelecem
os objetivos empresariais, é relevante identificar
os planos e objetivos das pessoas relacionadas a
empresa. Leonardo (2002) compartilha essa visio,
pontuando que o exercicio de contemplar no pla-
nejamento da empresa as expectativas, aspiragoes,
qualificacoes e valores dos integrantes da for¢a de
trabalho contribui para aumentar a capacidade de
atrair e manter seus talentos competitivos.

Com relagio as tendéncias declinantes e as-
cendentes na Gestdo de pessoas, Wood Junior
(2004) busca demonstrar o impacto das mudangas
do ambiente sobre a esfera do trabalho, apresen-
tando uma sintese das tendéncias sob trés dimen-
soes especificas, a saber: caracteristicas do traba-
lho, estruturas organizacionais e caracteristicas
da administragio.

As tendéncias apontadas pelo autor como
ascendentes representam uma reagdo em face do
aumento da instabilidade ambiental e, particular-
mente, do acirramento da concorréncia, destacan-
do a importancia da mudanga para a sobrevivéncia
das empresas, assim conforme esse pesquisador:
“O foco passou a ser mudar para criar uma per-
formance competitiva” (WOOD JUNIOR, 2004,
p. 268).

2.2 Caracterizacdo das praticas

de Gestdo de Pessoas

Os termos politicas e praticas de Gestao de
Pessoas neste estudo serdo empregados, tendo
como referéncia os conceitos de Dutra (2002), que
define as politicas da drea como principios e dire-
trizes que balizam decisdes e comportamentos da
relagdo entre a empresa e seus funcionarios; e de
Ulrich (2000), que considera as praticas proces-
sos organizacionais que podem ampliar as compe-
téncias individuais e as capacidades organizacio-

nais. As préticas, segundo esse autor, dividem-se
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em seis categorias: contrata¢do, desenvolvimento,
avalia¢do, recompensas, plano organizacional e
comunicagdo. Para Dutra (2002), na configura-
¢do da drea de Gestao de Pessoas também estio
presentes 0s processos que sdo fundamentais para
0 apoio, a saber: informacdes, comunicagio, re-
lagoes sindicais e relagdes com a comunidade; e
as bases estruturais, sendo essas referentes aos
compromissos estabelecidos entre a empresa e as
pessoas com relagdo a saude, seguranga, ergono-
mia, qualidade de vida, ambiente e participagio
nos processos decisorios.

Dada a existéncia de diversidade nas formas
de lidar com a classificacdo e organizag¢do das
praticas de Gestao de Pessoas (DUTRA, 2002;
FRANCA, 2008; MARRAS, 2000, ULRICH,
2000), optou-se na estruturacao deste estudo, por

abordé-las sob trés enfoques:

e Contratacao de pessoas;
e Desenvolvimento de pessoas;

e Recompensas.

2.2.1 Contrata¢do de pessoas

A provisio de pessoas nas empresas pode
conferir a essas organiza¢Oes uma vantagem com-
petitiva diante de seus concorrentes, basicamen-
te em razdo do aspecto proativo que responde a
necessidade de respostas rapidas, imposta pelo
atual ambiente de negodcios. Esse processo pos-
sibilita obter um ganho considerdvel de tempo e
agilidade, pois envolve identificar o profissional
adequado, contrata-lo, integri-lo e, se necessério,
desenvolvé-lo, na maioria das vezes, o que é mo-
roso. O processo de contratacdo pode-se dar da

seguinte maneira:

* Planejamento do quadro de pessoas: realizar
um planejamento em qualquer das esferas do
contexto empresarial constitui uma tarefa

altamente complexa, devido ao cenario de
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constantes e intensas mudangas que geram
muitas incertezas; no entanto, o impacto de
ndo elabora-lo se reflete negativamente no ni-
vel de competitividade de uma empresa.

* Atragio de pessoas: a pratica de atragio e se-
le¢do é responsavel por provisionar a empresa
das competéncias individuais necessarias ao
alcance de seus objetivos. Faissal et al. (2005)
afirmam que os processos que envolvem essa
pratica passaram por mudangas, deixando de
ser direcionada unicamente pelas descri¢coes
de cargo, e teve seu foco modificado por “[...]
busca de competéncias para atender necessi-
dades institucionais e individuais, atuais e
futuras. Torna-se estratégica, a medida que
alinha seu foco aos objetivos organizacionais
[...]” (FAISSAL et al., 2005, p. 30).

* Selegao de pessoas: essa etapa do processo de
captacdo de pessoas refere-se a comparar e
escolher, dentre os varios profissionais que
foram receptivos a divulgacdo da vaga, aque-
le que estd mais adequado as necessidades da
empresa. Franca (2008) considera essencial
que haja o alinhamento entre as expectati-
vas e potencialidades do candidato com as
expectativas e necessidades da posi¢do a ser

preenchida.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) ressal-
tam que o emprego das técnicas de selecdo varia
de acordo com as caracteristicas do profissional a
ser contratado, estratégia da empresa e aspectos
conjunturais do mercado. Existem empresas que,
segundo esses autores, utilizam métodos pouco
comuns e sem amparo cientifico, tais como grafo-

logia, mapa astral, astrologia.

2.2.2 Desenvolvimento de pessoas
As praticas destinadas a promover o desen-
volvimento dos funciondrios tém sido destacadas

pela influéncia que exercem sobre o nivel dos re-



sultados da empresa. Segundo Dutra (2002), as

organizagoes estao sendo pressionadas a promo-

ver o continuo desenvolvimento das pessoas como

forma de gerar e manter vantagens competitivas.

Esse topico abrange as praticas envolvidas no pro-

cesso de desenvolver pessoas, e sem o proposito de

caracterizar prioridade, elas serdo abordadas na

seguinte sequéncia: capacitag¢do, planos de carrei-

ras e cargos e métodos de avaliacdo de desempe-

nho, assim:

e Capacitacido de pessoas: a visdo sobre a ca-

pacitagdo das pessoas passou por profun-
das mudancas ocasionadas pela necessidade
de contribuir positivamente para o éxito da
estratégia empresarial, e de preparar os fun-
ciondrios para lidar com contextos exigentes,
singulares e complexos. Essas percepg¢oes vin-
culadas ao fato de que as empresas possuem
suas proprias demandas e atuam em ambien-
tes competitivos peculiares, provocaram a
adocdo da customizagdo no planejamento
de capacita¢ao de pessoas (MOGGI, 2006).
Outra importante mudanga foi a reflexao de
que os cldssicos indicadores para avaliacdao
dos resultados das acoes de desenvolvimento
das pessoas ndo permitiam visualizar a reali-
dade em termos de beneficios obtidos. E, nes-
se sentido, as considera¢des de Eboli (2002) e
Klein Kozlowski (2000) oferecem uma nova
luz sobre as abordagens para avaliar as agoes
de capacitacao de pessoas. Segundo Macédo
et al. (2007), os modelos de gestio contem-
poranea impdem maior envolvimento, parti-
cipagdo nos processos decisorios e autonomia
dos funciondrios, enfatizando o trabalho em
equipe. Na ambiéncia da produgio, essa con-
temporaneidade esta fundamentada na flexi-
bilidade, na qual se faz uso da tecnologia de
automagao flexivel e do perfil do trabalhador

gestor. Diante disso, o treinamento estrutu-

m Préticas de Gestdo de Pessoas: um estudo de casos multiplos em empresas de bens de capital

rado para atender as necessidades individu-
ais de desenvolvimento de habilidades espe-
cificas deixou de ser adequado em face das
atuais exigéncias e, assim, “[...] o conceito
de capacitagdo surge com a exigéncia de as-
similacdo de novos conhecimentos, técnicas,
atualizacdo, desenvolvimento de competén-
cias e mudancas de atitudes, traduzidas por
mudancas de comportamento” (PACHECO
et al., 2005, p. 20).

Planos de carreira e cargos: no ambito do
planejamento de carreira existem duas con-
sideracdes que devem ser destacadas por sua
importancia e pelo impacto nos resultados
organizacionais. A primeira refere-se a neces-
sidade de compartilhar, entre a empresa e o
funciondrio, as responsabilidades pelo desen-
volvimento na carreira e conciliar as expecta-
tivas de ambos. Isso se relaciona diretamente
com o imperativo do autodesenvolvimento
(VIEIRA; GARCIA, 2004). E a empresa, por
sua vez, deve estimular e apoiar os funciond-
rios, proporcionando a eles a oportunidade
de desenvolvimento de carreira, obtendo por
consequéncia os beneficios citados nos estu-
dos de Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006).
A segunda consideragdo relevante a respeito
do plano de carreira é a influéncia exercida
sobre os niveis de motivagdo, comprometi-
mento organizacional, satisfagdao no trabalho
e desempenho individual dos funciondrios
(BENDASOLLI, 2009).

Avaliagdo de desempenho: sob a ética con-
temporanea, a Gestio de Desempenho tor-
nou-se de fundamental importancia para
averiguar o nivel de contribuicao individual
e das equipes ao negocio. Isso é retratado
no estudo de Sant’Anna (2008) em que in-
vestigou a evolucdao das politicas e praticas
organizacionais como suporte ao aumento da

demanda de competéncia dos funcionarios,
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no qual, o questionamento sobre a presenga 2001); e a remuneracao variavel, que estd em
de um sistema de avaliacdo que permite di- ascendéncia em face de seus muitos benefi-
ferenciar o bom e o mau desempenho, confi- cios, entre eles a reducdo de custos e incen-
gura-se como sendo um dos indicadores uti- tivos fiscais (HIPOLITO, 2002). Segundo
lizados para avaliar o nivel de Modernidade Souza, M. Z. A. et al. (2005), a op¢do por
Organizacional nas empresas. As avaliagoes um desses sistemas estd vinculada as estra-
de desempenho sdo provas de atuacio pesso- tégias da empresa, seu ambiente de atuacio,
al que servem como medidas de justi¢a, a fim sua cultura e arquitetura organizacional,
de aquilatar o nivel de agregacao de valor ao entre outras varidveis. Entretanto, Hipolito
negocio e justificar a distribui¢ao diferencia- (2002) destaca que a remuneracao funcional
da de recompensas, cujos critérios se alteram nao atende as demandas atuais das empresas.
de acordo com as exigéncias que o mercado Beneficios: de acordo com Franca (2008), os
impde. beneficios, na sua concepcido, foram desenvol-

vidos com a fungiao de suprir as necessidades
2.2.3 Recompensas basicas dos funcionarios. Atualmente, o plano
Os sistemas de recompensa englobam basica- de beneficios oferecido pelas empresas exerce o
mente a remuneragao e os beneficios, sendo: papel de atrair e reter os melhores profissionais.
No estudo de caso realizado por Homem et al.
® Remuneragdo: a gestio da remuneracdo é (2009), constatou-se que os beneficios ofere-
uma das praticas mais complexas da Gestio cidos funcionaram como forma de encantar/
de Pessoas. Sua estrutura deve promover a seduzir os funciondrios. Corrobora essa ideia,
atra¢do e retencdo dos melhores profissio- o fato de muitas empresas destacarem o valor
nais, estimular desempenhos, refor¢ar valo- dos beneficios para que os empregados valori-
res organizacionais, € seus niveis necessitam zem sua importancia em relagdo ao salario fixo
ser estabelecidos de acordo com a estrutura (DUTRA, 2002). Marras (2000) relata que um
de custos. H4 ainda o imperativo de que ela plano de beneficios, pelo ambito da empresa,
esteja adequada para proporcionar a contri- colabora para reduzir os niveis de turnover, ab-
buicdo das pessoas alinhada aos resultados senteismo e estresse, proporciona melhor quali-
pretendidos pela empresa. Diante das trans- dade de vida aos funciondrios e contribui para
formacoes que afetaram o cendrio corporati- a competitividade da organiza¢ao no mercado
vo, 0 sistema de remuneragao contemporaneo de trabalho.
configurou-se nas trés categorias, a seguir: a
remuneragao funcional, considerada o siste-
ma mais tradicional, e utilizada por grande Método da pesquisa de
nimero de empresas, consiste em ter o car- campo e caroc’rerizag'c'lo
go como ponto de referéncia para se esta- das empresas
belecerem os niveis salariais (HIPOLITO,
2002; RODRIGUES, 2006); a remuneracao Este trabalho é baseado na abordagem de
por competéncias, que é definida pelo nivel pesquisa do tipo estudo de casos multiplos, de ca-
de habilidades e competéncias dos funciona- rater exploratorio, e a defini¢io da metodologia
rios (MARTOCCHIO, 1998; PASCHOAL, esta pautada pelas considerac¢oes de Yin (2001).
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A pesquisa de campo foi realizada em em-
presas de um mesmo setor e com algumas ca-
racteristicas semelhantes em termos de gestao e
sistema produtivo. Optou-se por quatro unida-
des de andlise, porque a literatura aponta que o
método de estudos de casos multiplos tem como
maior vantagem o aumento da validade externa
e contribui para isentar as tendéncias do pes-
quisador; porém, reduz o aprofundamento do
estudo, principalmente quando ha a escassez de
recursos (VOSS et al., 2002).

3.1 Coleta de dados

O acesso as informagdes foi assegurado
mediante acordo estabelecido com os proprieta-
rios das empresas, no qual também se garantiu o
anonimato, com o intuito de preservar aspectos
estratégicos. Em reunidao com a diretoria das res-
pectivas unidades de andlise foram apresentados
os objetivos do estudo e esclarecidas as a¢oes rela-
cionadas ao processo de pesquisa.

Segundo Voss et al. (2002), um protocolo
bem esbocado torna-se particularmente muito
importante em um estudo de casos multiplos. Em
face dessa consideracdo, o protocolo utilizado na
conducdo deste estudo de casos buscou contem-
plar os procedimentos necessarios a padronizagao
da coleta de dados nas unidades de analise, tais
como identificagao das fontes potenciais de infor-
macdo, definicio do conjunto de perguntas esta-
belecido para abordar o assunto a ser investigado
e o controle sobre dados especificos.

Neste trabalho, as tarefas relacionadas a coleta
de dados foram conduzidas em trés perspectivas, que
se realizaram na seguinte ordem: primeiramente, a
aplicagdo do questiondrio; em sequéncia, a analise
documental; e, por fim, concluiu-se essa etapa com a
entrevista semiestruturada.

O questionario constituido por trés blocos
representativos das praticas de gestdo de pessoas

apresentadas anteriormente, quais sejam: con-
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trata¢do e desenvolvimento de pessoas e recom-
pensas. Cada bloco constituiu-se de uma série de
questoes formuladas para promover o levanta-
mento diagnostico das respectivas praticas-chave
nas unidades de estudo. O referido questiondrio
foi respondido por um analista da area da Gestao
de Pessoas.

Na andlise documental foram utilizados in-
dices de turnover, absenteismo, politica de carrei-
ra, mapeamento de promogoes verticais e horizon-
tais, planejamento dos programas de treinamento
e desenvolvimento. Esses documentos, quando
existentes, foram apresentados por um assistente
da drea de Gestio de Pessoas, a fim de subsidiar
as respostas dadas no questionario.

As entrevistas foram conduzidas por meio
de um roteiro semiestruturado e foram realizadas
individualmente na sede de cada empresa, com
duracdo de duas horas, e nao foram gravadas, me-
diante solicitacdo dos proprietarios das empresas
em estudo. Elas foram realizadas com os respon-
saveis pela drea de Gestao de Pessoas.

A Figura 1 demonstra as etapas estabelecidas
para a realizacdao da pesquisa neste estudo de ca-

sos multiplos.

ALFA BETA GAMA DELTA
QUESTIONARIO QUESTIONARIO QUESTIONARIO QUESTIONARIO
ANALISE ANALISE ANALISE ANALISE
DOCUMENTAL DOCUMENTAL DOCUMENTAL DOCUMENTAL

ENTREVISTA ENTRE VISTA ENTREVISTA ENTREVISTA

Figura 1: Etapas da pesquisa
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3.2 Caracterizagcdo das empresas

As quatro empresas envolvidas neste estudo
atuam no setor de bens de capital e sdo fabrican-
tes de maquinas. Estao identificadas, respectiva-
mente, como empresas Alfa, Beta, Gama e Delta.
Elas tém em comum o sistema produtivo — que
¢ o de producido sob encomenda ou make-to-
order —, com grande interface entre os clientes e
a producido, sendo os pedidos a sua base para o
Planejamento e Controle da Produgiao (PCP).

Segundo informacao dos diretores das unida-
des de estudo, o mercado valoriza o cumprimento
no prazo de entrega, a customizag¢do, a inovagao
do produto e a qualidade. Outra particularidade
comum as empresas envolvidas neste trabalho
refere-se a gestdo. Todas sio administradas pela
familia do fundador, caracterizando, assim, a ges-
tao familiar.

A seguir, a Figura 2 apresenta dados basicos

das empresas pesquisadas.

4 Resultados da pesquisa

4.1 Contratacdo de pessoas
Em relagdo a estrutura para contratagio de
pessoas, buscaram-se informacdes sobre as pra-
ticas de recrutamento e sele¢do. A teoria contida

na revisdo bibliografica faz consideragoes sobre

a decisdo de suprir as oportunidades disponiveis
na empresa, utilizando profissionais do quadro de
efetivos ou do mercado de trabalho (FAISSAL et
al., 2005; DUTRA, 2002). Assim, para o contexto
do recrutamento da forca de trabalho foi definido
como questionamento-chave as fontes de captagao
utilizadas pelas empresas envolvidas neste estudo.

Quanto as fontes usadas na captagdo de pro-
fissionais de nivel operacional (Quadro 1), a én-
fase entre as empresas pesquisadas, em termos de
frequéncia, recai sobre agéncias de emprego, ban-
co de dados interno e indicagdes. Segundo infor-
magdes complementares, o recrutamento interno é
relegado, muitas vezes, pela urgéncia na reposi¢ao
e necessidade de experiéncia na fungio, situacio
prevista por Davenport (2001). A pesquisa con-
templou o levantamento das fontes mais usadas,
por ordem de importancia, na captagao de profis-
sionais para o nivel de supervisdo.

Em oposicdo ao resultado apurado na ques-
tdo anterior, o recrutamento interno foi apontado
como a fonte considerada mais importante para
captacao de profissionais de nivel de supervi-
sdo pelas empresas Alfa, Beta e Gama (Quadro
2), fato que condiz com o relatado por elas na
pesquisa sobre a existéncia de oportunidades de
promocdo de cargo. De acordo com Faissal et al.
(2005) e Franga (2008), no posicionamento dessas

empresas transparece a valorizagao de seus fun-

Empresas Tempode Principal Numero de Gestao 1ISO Mercado
Atividade  Produto Funcionarios

Empresa + de 50 ano: Maquinas 190 Familiar 9001 /2000 Internoe
Alfa Operatrizes Externo

Empresa 20 anos Perfiladeiras 150 Familiar Em fase de Interno e
Beta Implantagdo Externo

Empresa 50 anos Maquinas 110 Familiar 9001 / 2000 Interno e
Gama Téxteis Externo

Empresa 40 anos Sopradoras e 140 Familiar 9001 /2000 Internoe
Delta Injetoras Externo

Figura 2: Dados bdsicos das unidades de andlise

Exacta, Sdo Paulo, v. 9, n. 2, p. 179-196, 2011.

187



188

Préticas de Gestdo de Pessoas: um estudo de casos multiplos em empresas de bens de capital

Recrutamento interno

Site da propria empresa

Sites especializados em ofertas de candidatos

" [ I | u | "

FONTES DE RECRUTAMENTO < = < §

2| 2 | 8| &
Ageéncias de empregos 2 5 4 5
Anuncios em jornais 4 2 2 1
Anuncios em locais especificos 2 1 1 1
Anuncios em revistas, radio e televisdo 2 1 1 1
Banco de dados interno 4 4 4 3
Contato com gestores de RH de outras empresas 2 2 2 3
Entidades de classe (sindicatos e associagdes) 1 1 1 1
Escolas de cursos técnicos 5 4 3 3
Faculdades 5 2 1 1
Indicagdo 3 3 4 3
Prefeitura 2 1 1 1

3 2 3 2

2 1 1 1

2 1 1 1

Quadro 1: Fontes de recrutamento para profissionais de nivel operacional

ciondrios, redundando em beneficios como maior
nivel de motivagdo e comprometimento, de manei-
ra complementar.

A segunda etapa desse bloco da pesquisa in-
vestigou as técnicas de selecio mais utilizadas na
escolha de profissionais de nivel operacional e de
supervisao (Quadros 3 e 4). A analise dos dados
apurados na questdo de técnicas de selecao para
funcionarios de nivel operacional denotam que ha
dois polos distintos que favorecem a interpretagio.

Nota-se que a empresa Alfa é a que utiliza
menor numero de técnicas de sele¢do; em contra-
partida, a empresa Beta, dentre todas, demonstra
maior preocupagao com a assertividade na escolha
do profissional, haja vista a quantidade e nivel de
frequéncia de utilizagao de técnicas empregadas
por ela. O posicionamento da empresa Beta en-
contra respaldo nas pondera¢des de Faissal et al.
(2005) e Franca (2008), que propdem conjugar a
aplicacao de varias técnicas de selecao para garan-
tir maior assertividade na escolha do profissional.

Os resultados obtidos quanto as técnicas de
selecdo para profissionais de nivel de supervisdo

mostram que as entrevistas e referéncias advindas

de empregos anteriores sio métodos frequente-
mente utilizados pelas quatro unidades envolvidas
no estudo. Entretanto, nas empresas Beta, Gama e
Delta, em face do constante uso, devem ser desta-
cadas as seguintes técnicas: prova de conhecimen-
tos especificos e de conhecimentos gerais, testes
psicologicos com énfase na personalidade e prova
situacional. A empresa Alfa destoa das demais no
tocante a aplicagio de testes.

As diferengas e similaridades visualizadas
nas respostas das unidades de estudo e a questao
de aplica¢do de técnicas de sele¢ao para dois ni-
veis distintos de profissional estdo previstas na te-
oria apresentada na revisao bibliografica, na qual
Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) consideram
que as técnicas empregadas para selecao de profis-
sionais podem variar segundo o nivel do profissio-
nal requisitado, estratégia da empresa e aspectos

conjunturais do mercado.

4.2 Desenvolvimento de pessoas
No bloco sobre desenvolvimento de pessoas,
foram abordadas questdes que retratam as prati-

cas de capacitag¢do, plano de carreira e cargos e
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ALFA BETA GAMA DELTA
10 .Rec rutamento Recrutamento Becrutamento Agéncias de
interno interno interno emprego
20 Banco de dados Agéncias de Gestores de RH Indicagio
interno emprego
32 Antncios no jornal Gestores de RH Faculdades Gestores de RH
Quadro 2: Fontes de recrutamento para profissionais de nivel de supervisdao
|
TECNICAS DE SELECAO é ﬁ § E
E: o S a
Dinamica de grupo 1 1 1 1
Entrevistas 5 4 5 4
Prova de conhecimentos especificos 1 4 4 4
Prova de conhecimentos gerais 1 3 4 3
Prova situacional 1 4 4 3
Referéncias advindas de empregos anteriores 2 4 4 4
Testes psicologicos: personalidade 1 4 1 3
Testes psicologicos: psicométricos (aptiddes) 1 4 1 3
Quadro 3: Técnicas de selecdo para profissionais de nivel operacional
TECNICAS DE SELECAO < < § E
& & S a
Dindmica de grupo 1 1 1 1
Entrevistas 5 5 5 4
Prova de conhecimentos especificos 1 4 4 /
Prova de conhecimentos gerais 1 3 4 /
Prova situacional 1 4 4 i
Referéncias advindas de empregos anteriores 4 4 / 4
Testes psicologicos: personalidade 3 4 3 /
Testes psicoldgicos: psicométricos (aptiddes) 3 4 1 /

Quadro 4: Técnicas de selecdo para profissionais de nivel de supervisdo

avaliagdo de desempenho nas quatro empresas en-
volvidas nesta pesquisa.

Os dados obtidos demonstram que as empre-
sas do estudo, semelhantemente, tém implemen-
tado os seguintes programas de capacitacdo: trei-
namento de menores aprendizes e de estagiarios e

desenvolvimento de lideranca.

Exacta, Sdo Paulo, v. 9, n. 2, p. 179-196, 2011.

Complementarmente, investigou-se a pratica
de subsidiar aos funcionarios cursos relacionados
ao contexto de trabalho, cujo resultado apontou
que todas adotam a mesma postura, ou seja, de
subsidia-los parcialmente.

Os resultados apurados nas duas questoes an-

teriores condizem com a revisdo bibliografica, na



qual Dutra (2002) relata que as empresas estao in-
vestindo em programas de formac3o e capacitagao
de pessoas devido as demandas do atual cenario
competitivo, e também sinaliza o atendimento das
expectativas de aprendizagem e desenvolvimento
profissional dos funcionarios (ULRICH, 2000).

O Quadro 5 demonstra os indicadores uti-
lizados pelas empresas em estudo para detectar
necessidades de treinamento.

Referente ao numero de horas destinadas
anualmente ao treinamento dos funciondrios de
nivel operacional e de supervisdo, a pesquisa de-
monstrou que as unidades de estudo Beta, Gama
e Delta destinam de 1 a 10 horas/treinamento/
pessoa para ambos os niveis; porém a Alfa nao
tem esse controle. Também foi constatado que nas
quatro unidades os treinamentos sio constituidos
de a¢oes formais de desenvolvimento e ocorrem,
em 90% dos casos, nas instalagdes da propria em-

presa; e 10%, externamente.

Praticas de Gestdo de Pessoas: um estudo de casos multiplos em empresas de bens de capital

A unidade de estudo Alfa destoa por utilizar
menor numero de indicadores de agdes de trei-
namento e pela auséncia de controle de horas de
treinamento por funciondrio; no entanto, nesses
mesmos quesitos, as demais unidades pesquisadas
demonstram muitas semelhancas.

Na questao que se refere ao local de aplicacio
dos treinamentos, as respostas das empresas sao
idénticas, ou seja, todas preferem aplicd-los aos
funciondrios em suas proprias instalagoes.

Referente a avaliacio dos resultados das
acoes de treinamento, identificou-se que todas as
organizacdes do estudo a realizam.

No que se refere aos contetidos que sdo minis-
trados nos treinamentos desenvolvidos nas quatro
unidades de estudo, verificou-se que seu foco nio
estd somente nos conhecimentos técnicos; essas
empresas, de forma semelhante, estruturam suas
acoes de desenvolvimento com treinamentos cons-

tituidos de conhecimentos organizacionais e com-

INDICADORES

IALFA
BETA
GAMA
DELTA

Admissdo de novos funcionarios

Aumento do nivel de absenteismo

Aumento do nivel de turnover

Baixa produtividade

Despesas excessivas de manuten¢do

NIENI AN ENL N

Erros na execugfo de ordens

Excessos de erros e desperdicios

NI AN NI AN IS
NINNINN

\

Falta de cooperagdo

\

Modernizagdo do maquinario

Mudanga de métodos e processos de trabalho

Mudanga nos programas de produgio

Nivel de qualidade inadequado na produggo

AN AN N AN

Problemas de comunicagio

Problemas de lideranga

Produgo de novos produtos / servigos

Promog&o de cargo

Substituicdo ou movimentagdo de pessoas

NINNN
NI AN ENI N ENI ENI N N
NI AN ENI NI ENH AN AN N

v

Quadro 5: Indicador para detectar necessidades de treinamento
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portamentais. Esse panorama é representativo do
que foi descrito na revisdo bibliogrifica, na qual
Dutra (2002) e Macédo et al. (2007) relatam que
as demandas no atual ambiente de negdcios im-
poem um novo perfil de trabalhador, com preparo
para assumir e atuar em contextos mais exigentes
e complexos.

A segunda parte desse bloco refere-se aos re-
sultados das questdes que retratam aspectos bdsi-
cos da estrutura de cargos e carreira nas empresas
estudadas.

Na realizagdo do levantamento das respostas
dessa etapa constatou-se uma sequéncia de prati-
cas comuns as quatro unidades de estudo, com-
provadas por analise documental. Assim, os resul-
tados demonstraram que as empresas Alfa, Beta,
Gama e Delta

e possuem um manual contendo descrigio,
avaliacdo e classificagdo de cargos, fato que
representa coeréncia com o sistema de remu-
neragdo utilizado pelas empresas do estudo
- remuneracao funcional (SOUZA M. Z. A.
et al., 2005);

® nao tém estabelecido um plano de carreira
para seus funciondarios. Segundo Tachizawa,
Ferreira e Fortuna (2006), essa ferramenta é
importante para motivar o desenvolvimento
dos funciondrios, gerar comprometimento
e reter aqueles com melhor desempenho e
maior potencial;

® proporcionam possibilidades de promogao de
cargo aos seus funciondrios. Essa pratica estd
adequada ao que recomenda Dutra (2002)
sobre o imperativo de atender as expectativas
de desenvolvimento destes;

® njo praticam a rotagio, job rotation, entre
fungoes e areas. Essa acdo de desenvolvimen-
to nao formal (Dutra, 2002) é destinada aos
funciondrios que desempenham trabalhos de

maior nivel de complexidade. Os responden-
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tes nas empresas Beta e Gama relataram que
essa pratica € invidvel em razao da nao dispo-

nibilidade de funciondrios para realocagoes.

Quanto as caracteristicas que estao presentes
no desenho dos cargos operacionais das unidades
de estudo, constatou-se similaridade na pontu-
acdo nas que se referem a responsabilidade por
metas e resultados, e a retroinformacio, demons-
trando bom nivel de participagdo no contetido dos
cargos. Da mesma forma, o significado das tarefas
e o trabalho em equipe caracterizam em bom nivel
0s cargos operacionais das empresas pesquisadas,
excetuando-se a empresa Delta, que apresenta ni-
veis menores.

Observa-se, no entanto, que nas quatro em-
presas as caracteristicas, autonomia e variedade
sdo pouco demandadas nos cargos operacionais.
Isso pode ser explicado, segundo informagoes
complementares, pelo fato de que as tarefas con-
tidas nesses cargos estdo vinculadas a processos
pré-estabelecidos de producio.

Pelo exposto na teoria apresentada na revisao
bibliografica, os resultados sobre a caracterizagao
das fungdes operacionais sinalizam a configuragao
de cargos enriquecidos (SOUZA M. Z. A. et al,,
2005) que sdo apontados como facilitadores para
gerar maior comprometimento dos funciondrios.

Para verificar a estrutura das praticas de ava-
liacao de desempenho foram realizados questiona-
mentos acerca dos procedimentos utilizados pelas
empresas participantes do estudo, com os quais,
primeiramente, se apurou que, sem exce¢ao, elas
possuem um método formalizado para avaliar
anualmente o desempenho de seus funcionarios.
Em seguida, a analise documental permitiu verifi-
car que o método estabelecido como condutor des-
sa pratica é comum as quatro unidades em estudo.
Trata-se do método de escalas graficas de classi-
ficacdo, que se baseia em critérios predefinidos e

graduados.



A op¢do, também unanime, pelo método de
escalas graficas de classificacio traduz o que a te-
oria apresentada considera, ou seja, esse como um
dos métodos mais utilizados pelas empresas, ape-
sar de ndo ser dos mais contemporaneos (SOUZA,
M. Z. A.etal., 2005).

A empresa Delta é a tnica que informa pre-
viamente os critérios da avaliacdo aos funciona-
rios, vincula avaliacdo de desempenho ao plane-
jamento estratégico e proporciona por meio do
chefe/encarregado do setor o feedback ao funcio-
nario avaliado. Ja o desenvolvimento de um plano
de ag¢do pos-avaliacdo de desempenho é realizado
pelas unidades Beta, Gama e Delta.

Observa-se que a empresa Delta é a que apre-
senta maior numero das tendéncias apontadas na
revisdo bibliografica por Hipoélito (2002).

O resultado sobre as praticas de reconhe-
cimento pelo desempenho apurado na pesqui-
sa mostrou que as unidades Beta, Gama e Delta
praticam o reconhecimento por desempenho, pre-
dominando a forma de aumento salarial. O posi-
cionamento dessas empresas encontra amparo na
revisdo bibliografica, o que reforca a necessidade
de reconhecer desempenhos superiores por causa
da influéncia positiva exercida sobre a gestdo da
qualidade e sobre o nivel de comprometimento dos
funcionarios (ULRICH, 2000), pontuando que o
reconhecimento deve ser subsidiado pela avaliagao
de desempenho. Em oposicdo ao que preconiza a
teoria esta o posicionamento da empresa Alfa, que

ndo pratica o reconhecimento.

4.3 Recompensas
O bloco referente a recompensas possui dois
enfoques: um buscando investigar como esta es-
truturada a pratica de saldrios; e um, a composi-
¢do do plano de beneficios das empresas contem-
pladas neste estudo.
No ambito da pratica de salarios, foi pos-

sivel identificar unanimidade, uma vez que nas
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empresas pesquisadas o cargo é o ponto de re-
feréncia para constituicio dos salarios, con-
cluindo-se assim que o sistema de remuneracio
praticado é o funcional. O consenso entre as
unidades estudadas também se manifesta em re-
lagdo a realizagdo de pesquisa salarial e a estru-
tura de salarios definida.

A pratica do sistema de remuneragio funcio-
nal por todas as empresas em estudo esta compa-
tivel com a teoria apresentada na revisdo biblio-
grafica; pois, de acordo com Hipdlito (2002), esse
sistema ainda é praticado por grande nimero de
organizagoes, apesar de ndo atender as suas neces-
sidades contemporaneas.

Outro ponto comum as empresas estudadas é
o emprego da pesquisa salarial que denota coeréncia
com o sistema de remunera¢io funcional adotado
por elas, em razdo de a pesquisa ser uma das etapas
bésicas da estrutura desse sistema (SOUZA, M. Z.
A. et al., 2005). Observa-se também consisténcia no
que se refere a estrutura salarial definida, presente
nas quatro unidades, uma vez que em todas elas os
responsaveis afirmaram que nelas os cargos eram
descritos, avaliados e classificados, fatores impres-
cindiveis, juntamente com a pesquisa, para compor
uma estrutura de salarios.

Observa-se que as razdes para 0s aumentos
salariais sdo idénticas em todas as companhias
envolvidas no estudo, sendo os motivos aponta-
dos: reajustes previstos por lei, mudanca de cargo,
desempenho acima do esperado. A semelhanga
dos motivos para os aumentos salariais é prova-
velmente um denominador comum do setor, e ha
correlagdo com o apurado na questdo da avaliagio
de desempenho, considerando que todas as unida-
des de estudo possuem um método de avaliacao
de seus funcionarios, o qual subsidia as promo-
¢oes de cargo e aumentos salariais vinculados ao
bom desempenho (TACHIZAWA; FERREIRA;
FORTUNA, 2006).
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A remuneragdo variavel foi questiona-
da primeiramente sob a forma do Programa
de Participagdo nos Lucros ou Resultados
(PPLR), cuja resposta apontou que somente uma
empresa, a Delta, tem essa pratica implantada.

O fato de a remuneragdo varidvel estar im-
plantada somente na empresa Delta, sob a forma
do PPLR, retrata um resultado que ndo condiz
com a expectativa gerada pela teoria, na qual se
prega que essa pratica esta ascendendo em face de
beneficios, como redu¢io de custos fixos, favore-
cimento da lei com incentivos fiscais, fator com-
petitivo para atrair os melhores profissionais no
mercado, etc. (HIPOLITO, 2002). Sobre o PPLR
especificamente, a revisio bibliografica assinala
que essa pratica tem sido muito utilizada como es-
tratégia para gerar comprometimento dos funcio-
narios (CAMPOS et al., 2005; ROBBINS, 2000).

A classificagao dos beneficios desenvolvida
por Souza, M. Z. A. et al. (2005) presente na revi-
sao bibliografica foi usada para apresentar os re-
sultados da pesquisa sobre a composi¢ao do plano
de beneficios praticado pelas empresas em estudo.

O primeiro grupo de beneficios, segundo es-
ses autores, ¢ denominado de Seguro, sendo com-
posto de assisténcia médico-hospitalar e odontol6-
gica, e seguro de vida. Os resultados da pesquisa
sobre esse grupo de beneficios mostram que so-
mente a empresa Alfa ndo oferece assisténcia mé-
dico-hospitalar e odontoldgica para seus funcio-
narios. O plano de seguro de vida por acidentes
pessoais nao é proporcionado por nenhuma das
empresas pesquisadas.

No segundo grupo de beneficios, Souza, M.
Z. A. etal. (2005) consideram incluidos os planos
fechados ou abertos de previdéncia privada. O re-
sultado da pesquisa aqui apresentada mostrou que
as empresas participantes nio possuem nenhum
dos componentes desse grupo.

Na classificacio dos autores, o terceiro e

ultimo grupo de beneficios esta intitulado como
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Servicos (agéncia bancaria, atividades esportivas,
restaurante, estacionamento, assisténcia social,
convénios, etc.).

Quanto ao resultado da composi¢ao do pla-
no de beneficios das empresas contempladas neste
estudo, a revisdo tedrica pontua que o plano de
beneficios se configura como um instrumento que,
além de atender as necessidades dos funcionarios,
visa a atrair e a reter os melhores profissionais.
Como ele é desenhado considerando custos, va-
lores e objetivos de cada organizagio, e ainda se-
gundo as necessidades de seus funcionarios, pode
haver distin¢cdo na composi¢do do plano de bene-
ficios entre empresas (FRANCA, 2008; SOUZA,
M. Z. A. etal., 2005).

Nas unidades estudadas, Beta, Gama e Delta,
h4 relativa uniformidade em relacdo a quantidade
de beneficios. A discrepancia proveniente da em-
presa Alfa, cujo plano possui menos beneficios,
sugere a probabilidade de esse resultado estar
apoiado em aspectos como custos, valores e obje-

tivos organizacionais.

5 Consideracoes finais

A pesquisa realizada neste estudo de casos
multiplos resultou em informacgdes pelas quais foi
possivel atingir o objetivo proposto no trabalho,
cujo valor nio se restringe somente ao meio acadé-
mico, mas também ¢ relevante a gestao das empre-
sas que contribuiram com sua participacao.

Em relagdo a contrata¢do de pessoas, ob-
servou-se que as empresas se utilizam da aplica-
¢ao de vdrias técnicas para selecionar profissio-
nais, tanto os de nivel operacional quanto os de
nivel de supervisao.

As empresas estudadas tém implementa-
do programas de formagao e capacita¢ao, como
treinamentos e cursos subsidiados parcialmente

quando relacionados ao trabalho.



Resultados relacionados aos aspectos de
cargos e carreira apontam que as unidades ana-
lisadas utilizam as mesmas praticas, como, por
exemplo, possuem manual de descri¢ao de car-
gos, ndo possuem plano de carreira e ndo prati-
cam rotacdo entre funcdes e dreas. Foi verifica-
do também que todas elas possuem um método
formalizado para avaliar anualmente o desem-
penho de seus funciondrios.

Em relacdo as recompensas, investigou-se a
estrutura de saldrios e planos de beneficios. Foi
identificado, em todas as empresas, que o cargo
€ o ponto de referéncia para constituicao dos sa-
larios; e que ha relativa uniformidade referente
a quantidade de beneficios oferecidos por essas
organizagdes.

Sob o enfoque de uma base conceitual con-
temporanea das praticas de Gestdo de Pessoas,
foi possivel verificar que as praticas empregadas
nas unidades de estudo estio em muitos aspectos
aquém do preconizado. Esse fato torna-se tangivel
ao observar-se a auséncia de praticas dadas como
essenciais ao atual ambiente de negdcios, carac-
terizado por um intenso ritmo de mudangas e de-
pendente das competéncias e comprometimento
da forca de trabalho.

Dentre as principais auséncias apuradas, de-
tectou-se que as unidades de estudo nao atentam
a necessidade de possuirem condutores-chave,
como captagdo e retenc¢ao de talentos, que as au-
xiliem a conceber e adotar as praticas de Gestdo
de Pessoas.

Foram apurados outros eventos que merecem
ser destacados por se contraporem as tendéncias
dadas como ascendentes na Gestdo de Pessoas.
Trata-se do pouco uso da terceirizacdo de fungdes
dessa drea, da sua ndo participacdo nas reunides
para elaboragdo do planejamento estratégico e o
fato de nao ser aplicado mais de um método de
avaliagdo de desempenho nem o método de ava-
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A nao utiliza¢do da pratica da remuneracio
variavel nas unidades pesquisadas, exceto na uni-
dade Delta, também contraria o que recomenda as
concepgoes atuais da Gestdo de Pessoas.

Assim, levando-se em consideracdo a pers-
pectiva de contemporaneidade das praticas de
Gestdo de Pessoas, é possivel concluir que as em-
presas pesquisadas se assemelham pelo distancia-
mento do que estd sendo praticado por elas e do
que esta pautado pela literatura académica e revis-
tas especializadas.

No entanto, observando-se unicamente os
resultados, percebem-se expressivas disparidades,
notoriamente da unidade Alfa, que apresenta me-
nor numero de a¢des desenvolvidas na Gestao de
Pessoas, podendo ser ressaltado, como exemplo,
o plano de beneficios em quantidade inferior aos
demais, auséncia de politica de reconhecimento,
menor numero de indicadores de necessidade de
treinamento, além de ndo utilizar pesquisa para
medir o nivel de satisfacdo dos funcionarios.

Por outro lado, essa disparidade também é per-
ceptivel, observando-se pelo dngulo do desenvolvi-
mento das praticas da empresa Delta, a qual possui
algumas agoes isoladas que tendem a demonstrar
maior proximidade com os procedimentos contem-
poraneos. Para exemplificar, é possivel citar que ela
faz uso de maior numero de canais para comunica-
¢do interna, tem implantado o PPLR, vincula avalia-
¢ao de desempenho a estratégia da empresa, propor-
ciona feedback e elabora o planejamento estratégico
da area de Gestao de Pessoas.

Quanto as demais unidades envolvidas no
estudo, Beta e Gama, a andlise dos resultados
demonstrou que elas possuem um conjunto de
praticas de Gestao de Pessoas com caracteristi-
cas similares.

Enfim, o panorama representativo dos re-
sultados proporcionado por este estudo de casos
multiplos retratou que as empresas da amostra
apresentam semelhancas e singularidades na de-
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finicdo e implementa¢do das praticas de Gestao
de Pessoas.

A revisdo bibliografica que serviu de apoio a
este estudo evidenciou que as préticas de Gestao
de Pessoas podem apresentar semelhangas entre
empresas por estarem atreladas aos aspectos do
mercado e as exigéncias do ambiente de negdcios.
Da mesma forma, as diferengas nessas praticas
seriam justificadas pelo fato de elas estarem liga-
das a seus contextos peculiares, como estratégia,
arquitetura organizacional, objetivos ou ainda em

razido de custos.
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