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RESUMO

Em um ambiente cada vez mais competitivo e globalizado, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
assume um papel importante nas empresas, pois permite que sejam desenvolvidas estratégias,
politicas e praticas capazes de atender as demandas tanto das empresas quanto dos colaboradores.
Entretanto, as Pequenas e Médias Empresas (PME’s), pela sua dimensao reduzida, muitas vezes nao
apresentam condices de implementar praticas adequadas ao desenvolvimento das suas atividades. E
evidente que nao existe um conjunto de praticas de GRH aplicaveis a todas as empresas, uma vez que
cada uma possui a sua particularidade. Porém, as PME’s apresentam algumas semelhancas, e por
isso, considerou-se pertinente conhecer a realidade e funcionamento das praticas de GRH das PME s
associadas a ACIP (Associacdo Empresarial de Palhoca). O principal objetivo desta investigacao é
perceber quais sdo as praticas de Gestdo de Recursos Humanos implementadas nas PME’s,
especialmente dentro do ambito de recrutamento e selecdo, formacao e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, e remuneracdo, prémios e recompensas, além de verificar o grau de implementacéo da

GRH nas PME’s; e identificar a importancia da GRH nas PME's.

Palavras Chave: Gestdo de Recursos Humanos, Pequenas e Médias Empresas, Praticas de Recursos

Humanos.
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ABSTRACT

In an increasingly competitive and globalized environment, Human Resource Management (HRM)
assumes an important role in companies, as it allows strategies, policies and practices to be developed
capable of meeting the demands of both companies and employees. However, Small and Medium
Enterprises (SMEs), due to their small size, they are often unable to implement appropriate operations
(could use practice) for the development of their activities. It is evident that there is no set of HRM
practices applicable to all companies, since each one has its own particularity. However, SMEs have
some similarities, and therefore, it was considered pertinent to know the reality and functioning of HRM
practices of SMEs associated with ACIP (Associacdo Empresarial de Palhoca). The main objective of
this investigation is to understand the Human Resource Management practices implemented in SMEs,
especially within the scope of recruitment and selection, training and development, performance
evaluation, and remuneration, awards and rewards, in addition to verifying the degree of

implementation of HRM in SMEs; and identify the importance of HRM in SMEs.

Key-Words: Human Resource Management, Small and Medium Enterprises, Human Resource

Management practices
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1 INTRODUCAO
1.1 JUSTIFICATIVA

As pessoas sao o recurso primordial de uma empresa. O desempenho organizacional depende
em grande parte delas. Em um ambiente cada vez mais competitivo e globalizado, a Gestao de
Recursos Humanos (GRH) assume um papel importante, pois permite que sejam desenvolvidas
estratégias, politicas e praticas capazes de atender as demandas referentes ao emprego, ao
desenvolvimento dos colaboradores e as relacdes que existem entre empresa e colaborador.
Entretanto, nem todas as empresas, especialmente as Pequenas e Médias Empresas (PME’s), pela sua
dimensao reduzida, compreendem a sua importancia, ou apresentam condicoes de implementar
praticas de GRH adequadas ao desenvolvimento das suas atividades.

A auséncia de mecanismos estruturados e padronizados faz com que as praticas de GRH
acontecam, em sua maioria, para cumprir assuntos de carater obrigatorio e atender necessidades
momentaneas, caracterizando a GRH como um conjunto de procedimentos minimos adotados para o
funcionamento da organizacdo. Segundo Cardon e Stevens (2004) a gestdo eficaz dos recursos
humanos é um dos principais problemas enfrentados pelas pequenas empresas. Muitas vezes os
responsaveis dedicam tempo a outras atividades menos relevantes e desvalorizam as praticas de GRH.

Os autores, Cardon e Stevens (2004), ainda sustentam que as estratégias de GRH
estabelecidas na fase inicial do empreendimento devem evoluir ao longo do tempo. Assim como a
empresa se desenvolve em questdes tecnoldgicas, por exemplo, também deve prever mudancas nas
estratégias de GRH numa tentativa de satisfazer as necessidades dos colaboradores para que isso

reflita de forma positiva no seu resultado final.



1.2 PROBLEMA

As organizacbes procuram formas de se destacar no mercado e fortalecer sua sobrevivéncia no
longo prazo, porém, nao conseguirao enfrentar as diversas mudancas sem um gerenciamento de
recursos humanos eficiente. Dentro deste contexto, fica cada vez mais notoria a busca das PME'’s por
metodologias de GRH e o uso de estratégias que auxiliem neste fim. As empresas e profissionais da
area de GRH devem estar sempre atentos aos recursos que permitam o aperfeicoamento de suas
competéncias e habilidades, proporcionando um gerenciamento mais eficaz.

E evidente que ndo existe um conjunto de praticas de GRH aplicaveis a todas as empresas,
uma vez que cada uma possui a sua particularidade. Porém, as praticas de GRH nas PME’s
apresentam algumas semelhancas devido a sua dimensao e relacdo de proximidade que se
estabelecem entre os trabalhadores e os gestores, e por isso, considerou-se pertinente o tema, de

modo a conhecer a realidade e funcionamento das praticas de GRH das PME's.
1.3 OBJETIVOS

O principal objetivo da nossa investigacdo & perceber quais sdo as praticas de Gestdo de
Recursos Humanos implementadas nas PME's.
No que diz respeito aos objetivos especificos, a presente pesquisa propde-se a:

e (Conhecer e analisar as praticas de GRH das PME's dentro do ambito de recrutamento e
selecdo, formacao e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, e remuneracdo, prémios e
recompensas;

e  Verificar o grau de implementacao da GRH nas PME’s;

e |dentificar a importancia da GRH nas PME’s.



2 REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo tem como objetivo demonstrar um parecer tedrico sobre a Gestao de
Recursos Humanos (GRH) em Pequenas e Médias Empresas (PME " s).

Inicialmente sera apresentado o conceito de PME's e sua importancia na economia, a
definicao e evolucdo da GRH, bem como a integracdo de ambos.

Em seguida, vamos expor conceitualmente as praticas de GRH a estudar, sobre a perspectiva
geral da GRH e posteriormente nas PME s, nomeadamente: recrutamento e selecdo, formacao e

desenvolvimento, avaliacao de desempenho e remuneracoes, prémios e recompensas.



2.1 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

As PME’s por muito tempo eram descritas como miniaturas das grandes empresas. De acordo
com Welsh e White (1981), as pequenas organizacdes sao como as grandes organizacdes, 0 que as
difere € que as pequenas apresentam baixos salarios, poucos recursos e um numero menor de
colaboradores. Entretanto, Cassell, Nadin, Gray e Clegg (2002) apontam uma diferente perspectiva
com relacao as PME's. De acordo com os autores, os problemas surgiram quando as pequenas
empresas foram caracterizadas como as grandes empresas. Utilizar a mesma forma de gestdo provoca
falha na percepcao sobre os procedimentos distintos e o seu efeito nas PME " s. As pequenas empresas
sao complexas, heterogéneas e influenciadas por diversos fatores, de modo que uma simples definicdo
nao retrata adequadamente as suas imensas possibilidades (Kotey & Sheridan, 2004).

Segundo Singh, Garg e Deshmukh (2008) as PMEs séo caracterizadas por varios fatores,
dentre eles localizacao, tamanho, tempo de atuacao, estrutura, organizacao, numero de colaboradores,
volume de vendas, valor dos ativos, ou ainda propriedade por inovacao e tecnologia. Para Tavares,
Ferreira e Lima (2009), além de dados quantitativos, alguns aspectos qualitativos podem ser
considerados na classificacdo de uma PME e na sua diferenciacdo de uma grande empresa, dentre
eles: mao de obra predominante de proprietarios ou familiares, centralizacdo da tomada de decisao,
auséncia de planejamento e uso de méao-de-obra nao qualificada.

No Brasil, para uma empresa se enquadrar como PME existem diferentes requisitos, dentre
eles o numero de empregados e a receita bruta anual. De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) (2019b) o tamanho de uma empresa é definido pelo numero de
colaboradores, ja para o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) (s/data) a

classificacao é realizada pela Receita Operacional Bruta (ROB), conforme exposto no Quadro n® 1.



Quadro N° 1- Definicao de micro, pequenas, médias e grandes empresas no Brasil

SEBRAE: SEBRAE:
Industria Comércio e BNDES:
Critérios de
N® de Servico Receita Operacional
Enquadramento
Pessoas N¢ de Pessoas Bruta Anual
Ocupadas Ocupadas
Menor ou igual a
Micro Empresa Até 19 Até 9
R$ 360 mil
Maior que R$ 360 mil
Pequena
De 20 a 99 De 10 a 49 e menor ou igual a
Empresa
R$ 4,8 milhdes
Maior que R$ 4,8 milhdes
Média Empresa | De 100 a 499 De 50 a 99 e menor ou igual a
R$ 300 milhdes
Maior que
Grande Empresa | 500 ou mais 100 ou mais
R$ 300 milhdes

Nota. Fonte: Adaptado de “Anuario do Trabalho nos Pequenos Negocios: 2016", de SEBRAE - Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2018); e “Porte de Empresa”, de BNDES - Banco

Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (s/ data).

Para esta investigacao foi pesquisado o Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) da
populacado inicial no site da Receita Federal (Emissao de Comprovante de Inscricdo e de Situacéo
Cadastral, s/data), a fim de verificar o porte empresarial e excluir da populacao final os cadastros com
porte de microempresarios. O enquadramento de porte realizado pela Receita Federal (Porte da
Empresa, s/ data) considera o faturamento anual bruto da matriz e suas filiais, e a natureza juridica da
empresa, que corresponde a forma como a empresa € estruturada, por uma ou mais pessoas e qual a
atuacao dessas pessoas no negocio.

Dessa forma, podemos observar que as PME's ndo apresentam uma definicao especifica. De
modo geral o porte de um empreendimento é caracterizado conforme o critério adotado pelo pais ao

qual ele esta inserido ou ainda por instituicdes locais, nao existindo assim uma determinacéo universal.



2.1.1 Importancia das PME s na economia

Pequenas e médias empresas estao presentes em todos os lugares e contribuem com grande
parcela da economia mundial. As PME s desempenham um papel cada vez mais importante e sao
consideradas a espinha dorsal do crescimento econdmico em muitos paises, uma vez que colaboram
com a geracao de empregos e atuam como fornecedoras de bens e servicos para grandes
organizacdes (Singh et al., 2008). Jutla, Bodorik e Dhaliwal (2002) referem que 80% do crescimento
econdmico global deriva do setor das PME s e 99% de todas as empresas da América do Norte e
Europa sao classificadas como PME " s.

Segundo Leite (2012), o papel das Micro, Pequenas e Médias Empresas na economia, pode
ser resumido da seguinte forma:

e Em razdo da sua grande quantidade impulsionam a economia;

e Devido a sua natureza, sdao a esséncia da iniciativa empresarial, a causa do
empreendedorismo;

e (Com a sua heterogeneidade, compreendem praticamente todos os setores;

e Pela sua flexibilidade, sdo mais ageis nas respostas as necessidades do mercado.

As pequenas empresas apresentam qualidades que as tornam mais do que versdes reduzidas
das grandes organizacdes. Elas “oferecem contribuicdes excepcionais, na medida em que fornecem
novos empregos, introduzem inovacdes, estimulam a competicdo, auxiliam as grandes empresas e
produzem bens e servicos com eficiéncia” (Longenecker, Moore & Petty, 1997: 34), conforme
podemos observar a seguir:

Fornecem empregos: 0s empregos gerados sao de suma importancia para economias em
crescimento, enquanto grandes empresas reduzem seu quadro efetivo para enfrentar periodos
instaveis ou ainda adotam modelos de producdo em massa, as pequenas empresas ofertam vagas e se
beneficiam de profissionais qualificados que estao disponiveis.

Introduzem inovacao: enquanto as grandes empresas dirigem esforcos aprimorando os
produtos ja existentes, e deixam novos projetos em segundo plano, as pequenas empresas lancam
novos produtos e servicos buscando conquistar seu espaco.

Estimulam a competitividade: muitas vezes, em decorréncia do seu dominio de mercado,

as grandes empresas praticam altos precos, controlam desenvolvimentos tecnologicos e expulsam


https://www.sinonimos.com.br/heterogeneidade/

concorrentes, entre outros meios que acabam prejudicando os consumidores. Dessa forma, as
peguenas empresas sao uma alternativa, e proporcionam o equilibrio no mercado.

Auxiliam as grandes empresas: 0s pequenos estabelecimentos fazem parte da rede de
distribuicao e da cadeia de suprimentos das grandes empresas. A distribuicao executada por pequenas
empresas conecta clientes e produtores, e ainda ofertam os seus produtos e servicos.

Produzem bens e servicos com eficiéncia: a producao de bens e servicos das pequenas
e médias empresas & de suma importancia para a economia. Enquanto as grandes empresas sao
melhores em fabricar bens e produtos mais complexos, como por exemplo, automoveis, as empresas
menores sao melhores em conserta-los.

Tendo em vista a grande ocupacao de pequenas empresas no mercado e a sua consideravel
parcela dos bens e servicos disponiveis, a sua contribuicado econdmica total é semelhante a das
grandes empresas. Longenecker et al. (1997), destacam que as pequenas empresas podem
desempenhar um papel pouco expressivo em alguns setores, ou podem se tornar tdo numerosas e
produtivas que seu resultado geral supere o das grandes empresas.

De acordo com o exposto, podemos dizer que as PME's sdo muito importantes para o
desenvolvimento da economia e para a criacdo de empregos tanto nos paises industrializados como
nos paises em desenvolvimento. As PME " s tém contribuido significativamente para o desenvolvimento
da infraestrutura socioeconémica e politica dos paises industrializados (Matlay, 2002). A capacidade
destas empresas em se adequarem rapidamente as circunstancias do mercado, de proporcionar um
crescimento equilibrado nos paises, e ainda sua colaboracao na reducdo do desemprego e na criacéo
de novos produtos e servicos, sao alguns dos principais motivos que nos fazem dar importancia as

PMEs.



2.2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

2.2.1 Evolucao da Gestao de Recursos Humanos

O papel da Gestdao de Recursos Humanos, nos ultimos anos, passou por consideraveis
alteracoes. Inicialmente, o objetivo principal do Departamento de RH era de atenuar as insatisfacdes
dos colaboradores e ser um érgao administrativo afastado da direcao da empresa. Porém, ao longo do
tempo foi necessaria a atencdo para a importancia do capital humano e a busca por melhores
procedimentos para gerencia-los, representando, atualmente, um posicionamento estratégico, como
parceiros do negocio.

Conforme Amorim, Comini e Fischer (2019) o conceito de Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) surgiu no final do século XIX através de estudos realizados por universidades norte-americanas,
cujo objetivo era compreender as questdoes do trabalho assalariado provenientes da industrializacao.
Para os autores, com o passar do tempo as relacdes trabalhistas sofreram influéncias externas, tais
como acdes sindicais e cumprimento de legislacdes especificas. A partir dos anos 1960, com a
interferéncia da escola de Relacbes Humanas, a dimensao psicolégica dos trabalhadores passou a ser
importante e, com o avanco da globalizacdo, nos anos 1980, de modo estratégico, os conhecimentos e
comportamentos necessarios para a ocupacao do cargo comecaram a ser levados em consideracao
(Amorim et al., 2019).

A realidade das organizacdes exigiu maior envolvimento das pessoas, tirando o foco do controle
dos processos e dando énfase ao desenvolvimento, exigindo um envolvimento mais ativo na gestao de
pessoas. Conforme Toledo (1999), uma vez observada a importancia da area de recursos humanos e
sua grande possibilidade de desenvolver conhecimentos e técnicas, que refletem positivamente nos
resultados da empresa, a area comeca a ser valorizada, principalmente nos paises desenvolvidos
econdmica e culturalmente.

Para Chiavenato (1999), ao longo do século XX, a abordagem da Gestdo de Recursos
Humanos passou por trés periodos distintos:

Era da industrializacao classica: neste periodo surgem os departamentos de pessoal,
designados a cumprir as exigéncias legais com relacdo ao emprego, e mais tarde os

departamentos de relacdes industriais, com foco na atividade operacional e burocratica. O objetivo



era vigiar, corrigir e punir os colaboradores, os quais forneciam seu esforco fisico e eram vistos
somente como simples provedores de mao-de-obra.

Era da industrializacao neoclassica: aqui os departamentos de relacdes industriais
sao substituidos pelos departamentos de RH. Além das tarefas operacionais e burocraticas
exercem funcbes taticas. Sao responsaveis pelo recrutamento, selecao, treinamento,
remuneracao, higiene, seguranca, relacdes trabalhistas e sindicais. O propdsito era atrair e manter
os melhores colaboradores.

Era da informacdo: neste momento surgem as equipes de gestdo de pessoas. As
atividades operacionais e burocraticas sdo terceirizadas, e as tarefas taticas sdo delegadas aos
gerentes. As pessoas sao consideradas parceiras da organizacao, o trabalho é executado em
conjunto, de forma amigavel, descentralizada, compartilhando as metas e os resultados, o objetivo
da gestao de pessoas € proporcionar qualidade no trabalho.

Podemos observar que ao longo do tempo foi necessaria a atencao das empresas para a
importancia do capital humano e a busca por melhores procedimentos para gerencia-los. O
relacionamento entre empresa e empregado era muito conflituoso, pensava-se que os objetivos
organizacionais, como lucro, produtividade, eficiéncia e eficacia, ndo poderiam coexistir com os
objetivos individuais dos colaboradores, tais como melhores salarios, beneficios, seguranca no
trabalho e no emprego, desenvolvimento e progresso profissional. O colaborador passou a ser
observado e novas perspectivas surgiram indagando a forma como a administracdo de Recursos
Humanos estava progredindo nas organizacoes. As organizacdes perceberam que para atingir as
suas metas é necessario dar oportunidade para que as pessoas atinjam também os seus objetivos
individuais (Lacombe & Tonelli 2001).

A Gestdo de Recursos Humanos teve que se adequar as novas demandas do mercado,
deixando de ser um departamento fechado e centralizado, tornando-se um departamento aberto,
flexivel e descentralizado. Esta transformacao, além do papel que a funcdo de recursos humanos
demonstrou no processo de criacdo de valor, apresentou a importancia de identificar os
procedimentos e praticas pelas quais os recursos humanos podem contribuir com a estratégia da
organizacao. A orientacao observada nas organizacdes bem sucedidas é de administrar com as
pessoas, zelando pela participacao ativa do colaborador, levando em consideracdo a sua

inteligéncia, criatividade, competéncia intelectual e ndo apenas a sua capacidade fisica.
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Diante da velocidade em que ocorrem as mudancas, Chiavenato (1999) apresenta os

desafios que as empresas enfrentam no terceiro milénio, como mostra a Figura n° 1.

Figura N° 1- Os desafios do terceiro milénio
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Nota. Fonte: Chiavenato (1999, p. 36)

De acordo com o autor, as tendéncias atuam diretamente nas organizacdes e na forma de gerir
as pessoas. Com isso, verificamos que o mundo passa por constantes mudancas e a Gestdo de
Recursos Humanos deve evoluir em resposta a necessidade das organizacdes de potencializar o seu

capital humano, fator que contribui para a obtencao de vantagem competitiva.

2.2.2 Evolucao da Gestao de Recursos Humanos no Brasil

No Brasil, assim como em outros paises, a administracao de recursos humanos atravessou
diversos periodos. Para Amorim et al. (2019), as questdes de trabalho comecam a ter importancia
na passagem dos anos 1970 para a década de 1980, periodo marcado pelo ressurgimento dos
sindicatos, desemprego e corte de custos nas organizacdes. De acordo com os autores, até este
momento, as atividades das areas de RH eram compostas basicamente de rotinas trabalhistas
previstas em lei e, em alguns casos, por programas de treinamento de escopo operacional, porém, a
manifestacdo de um cenario mais exigente contribuiu para a necessidade de formacdo de

profissionais que desempenhavam as funcdes de RH. Nos anos 1990, a abertura da economia e a
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globalizacao tornaram os RH ainda mais significativos na gestdo das organizacoes e a medida que se
aproximam das estratégias organizacionais evoluem tecnicamente (Amorim et al., 2019).

De acordo com Tose (1997) podemos classificar a evolucdo do perfil do responsavel de RH
em cinco fases e suas respectivas épocas como: Contabil (1930), Legal (1930 a 1950), Tecnicista
(1950 a 1965), Administrativa (1965 a 1985) e Estratégica (1985 até os dias atuais), que podem ser
descritas conforme apresentamos a seguir.

Contabil: esta fase é caracterizada por contabilizar as pessoas como despesas e paga-las. A
satisfacdo humana era resumida ao salario, nao existia preocupacao com problemas humanos, as
vagas eram preenchidas por interessados que compareciam na empresa, e o trabalhador, quando
deixava a organizacao, tornava-se uma conta fechada;

Legal: a criacdo do Ministério do Trabalho e a promulgacdo da Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), legislacdo reguladora do trabalho no Brasil, trouxe a fase Legal. Esta fase foi marcada
pela protecdo aos trabalhadores que levaram as mudancas significativas nas relacdes de trabalho. As
funcdées do departamento de pessoas foram ampliadas, o chefe de pessoal, além de contratar,
acompanhar as exigéncias de horario, remuneracao, condicbes de trabalho, punicdo e demisséao,
passou a controlar rigorosamente o cumprimento da CLT, a fim de evitar multas e reivindicacdes na
justica do trabalho;

Tecnolégica: o crescimento da industria e a instalacao de filiais de diversas multinacionais,
principalmente montadoras, trouxeram a tona algumas preocupacdes, como condicdes de trabalho e
bem-estar social. Foi implantado o modelo americano de gestao, representado por uma Gestao de
Recursos Humanos organizada, formalizada, com influéncia da psicologia e visdo humanista nas
relacdes trabalhistas. Aqui a area de RH introduziu praticas de treinamento, recrutamento e selecao,
cargos e salarios, higiene e seguranca, beneficios e outros;

Administrativa: esta fase também ¢ conhecida como sindicalista devido ao aumento da forca
sindical neste periodo. Aqui o0 governo controlava as relacdes trabalhistas, intercedendo na formacéao
profissional, nas leis previdenciarias, na politica salarial e na organizacao sindical, contendo as
mobilizacdes dos trabalhadores. Os esforcos das organizacdes estavam inicialmente voltados para
combater o movimento sindical, entretanto os gestores acabaram progredindo das relacdes industriais
para a administracdo de recursos humanos. Esta mudanca transferiu a énfase em procedimentos

burocraticos e operacionais para responsabilidades mais humanisticas, voltadas para o individuo e



12

suas relacdes, o objetivo era nao receber criticas e estreitar o relacionamento com as liderancas
sindicais;

Estratégica: a evolucao da gestdo e o fendmeno da globalizacao leva a um novo ciclo, o da
estratégia. As grandes organizacdes introduzem praticas de terceirizacao de algumas funcoes,
permitindo, deste modo, a participacdo mais ativa dos gestores de recursos humanos nas decisdes
corporativas. O dominio de algumas habilidades e conhecimentos é valorizado, as pessoas, que antes
eram consideradas um recurso qualquer, agora sao reconhecidas. A perspectiva da administracao dos
recursos humanos evoluiu para a denominacao de gestao de pessoas.

Ainda de acordo com Tose (1997), independente da classificacdo de porte, o desenvolvimento
da Gestdo de Recursos Humanos ndo ocorreu da mesma forma em todas as organizacdes. Para a
autora, podemos encontrar empresas que ainda procedam como a fase legal ou administrativa, por
exemplo, entretanto, a tendéncia é deixar as primeiras fases para tras e integrar o planejamento de RH
com o planejamento estratégico, levando a fase estratégica e introduzindo praticas que se preocupam

com a qualidade de vida dos colaboradores.
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2.3 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E GESTAO DE PESSOAS

A complexidade da gestdo do capital humano demandou das empresas, independente do
porte, um comportamento profissional acerca do assunto. Para Toledo (1999) os RH lidam com os
aspectos relativos as pessoas dentro da organizacao. A area de Recursos Humanos surgiu como uma
necessidade, e trouxe uma série de decisdes integradas que compdem as relacdes de trabalho, onde a
sua efetividade influencia diretamente no alcance das metas por parte da empresa e dos
colaboradores. A Gestdo de Recursos Humanos, de modo geral, pode ser conceituada como um
conjunto de politicas e praticas que permitem o equilibrio entre as ambicdes das pessoas e das
organizacdes, a fim de que ambas alcancem suas expectativas ao longo do tempo (Caetano & Vala,
2007).

A Gestao de Recursos Humanos ja apresentou varias denominacoes. Atualmente, a expressao
Gestao de Pessoas veio para substituir os Recursos Humanos, que independente das mudancas
ocorridas, ainda € a expressao mais usada para caracterizar a conduta de lidar com as pessoas nas
organizacdes (Gil, 2001). Este nome surgiu devido ao fato das pessoas tornarem-se parceiras das
organizacbes e ndo mais somente recursos.

Chiavenato (1999) apresenta a importancia da gestdo dos colaboradores em contexto
organizacional e deixa uma interrogacdo quanto a forma como devem ser tratados, pessoas como

recurso ou parceiras da organizacao, tal como se pode observar no Quadro n® 2.
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Quadro N° 2- As pessoas sao recursos ou parceiros da organizacao?

Pessoas como Recursos Pessoas como Parceiros
o Empregados isolados nos cargos; e Colaboradores agrupados em equipes;
o Horario rigidamente estabelecido; e Metas negociadas e compartilhadas;
¢ Preocupacao com normas e regras; e Preocupacao com resultados;
e Subordinacdo ao chefe; e Atendimento e satisfacdo do cliente;
o Fidelidade a organizacao; e Vinculacao a missao e a visao;
o Dependéncia da chefia; o Interdependéncia entre colegas e equipes;
¢ Alienacao em relacao a organizacao; o Participacao e comprometimento;
o Enfase na especializacéo;  Enfase na ética e na responsabilidade;
e Executoras de tarefas; e Fornecedoras de atividade;
o Enfase nas destrezas manuais; o Enfase no conhecimento;
e Mao-de-obra. ¢ Inteligéncia e talento.

Nota. Fonte: Chiavenato (1999, p. 7)

Considerando que sao pessoas que trabalham para pessoas, a Gestdo de Pessoas fundamenta-
se no fato de que o desempenho de uma organizacdo depende fortemente da contribuicdo dos
colaboradores que a integram e como elas sdo geridas, de forma a serem estimuladas, capacitadas,
envolvidas e mantidas em um ambiente com um clima organizacional adequado. De acordo com
Fischer (2002, p. 12): “Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual a empresa
Se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”.

A Gestdo de Pessoas consiste em varias atividades, como descricdo e analise de cargos,
recrutamento e selecao, motivacao, avaliacdo do desempenho, remuneracao, prémios, treinamento e
desenvolvimento, relacdes sindicais, saude e seguranca no trabalho. Oliveira e Oliveira (2011)
desenvolveram uma pesquisa que apresentou relacdo positiva entre a GRH e o desempenho
organizacional. Os resultados indicaram que as praticas de GRH devem ser planejadas e implantadas
em sinergia, pois o efeito coletivo das mesmas traz impactos mais significativos do que quando

visualizadas isoladamente. Para os autores, a utilizacdo de praticas de GRH representa vantagem
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competitiva para a organizacao, uma vez que configuram ativos que nao se depreciam e que se
caracterizam pela dificuldade de imitacao, substituicao e transferéncia.

Alguns fatores sao condicionantes para a atuacao da Gestao de Pessoas, sejam eles internos
ou externos. Como fatores internos, podemos apontar o produto ou servico oferecido, a tecnologia
utilizada, a cultura organizacional, a estrutura da empresa e a estratégia de organizacao do trabalho. Ja
os fatores externos sao estabelecidos pela sociedade, tais como a forma em que as relacfes de
trabalho sao reguladas, a cultura de trabalho dessa sociedade, a legislacdo estabelecida, ou ainda, pela
intervencao de 6rgaos sindicais e do Estado (Rossini, 2017).

Diante das mudancas ocorridas no mundo e as influencias provocada na gestao, a area de RH
vem sofrendo bruscas modificacoes, as atividades deixam de ser puramente mecanicistas, e passam a
apresentar um cunho mais estratégico. O autor Marras (2011) expde que a administracao estratégica
de pessoas tem como fundamento basico a otimizacdo dos resultados da organizacdo e o
desenvolvimento das pessoas que dela fazem parte. A Gestao de Recursos Humanos transforma-se em
um parceiro estratégico da organizacao na medida em que o planejamento de estratégias da area
possui relacao direta com as estratégias organizacionais.

Ainda dentro deste contexto, ¢ importante considerar um modelo além de estratégico,
integrado. De acordo com Fisher (2002), gerenciar pessoas compreende em integra-las a organizacao.
Dessa forma, os colaboradores passam a ser administrados e orientados de acordo com os objetivos
organizacionais, assegurando uma parceria coesa entre a instituicao e seus integrantes. Os processos
de gestdo de pessoas ndo podem ser considerados subsistemas, mas sim um todo que busca
harmonia dos interesses entre as pessoas e a organizacdo. Assim, o proposito da gestdo de pessoas
seria fazer das pessoas recursos estratégicos capazes de impulsionar o resultado das organizacoes e
garantir que a sua competitividade seja fortalecida por meio da aprendizagem constante (Fischer,
2002).

Segundo Chiavenato (1999), os gestores concluiram que para as pessoas demonstrarem
melhor os seus servicos e oferecerem maior aproveitamento, estas devem ser bem geridas, ndo sendo
identificadas como patriménio organizacional, mas sim reconhecidas como fonte de conhecimento,
habilidades e capacidades em beneficio proprio e da organizacdo, compreendendo que sua inteligéncia
deve ser aproveitada para o desenvolvimento do capital intelectual da organizacdo. Ainda conforme o
autor, a organizacdo que tem essa visao do colaborador, tende a reconhecé-lo como parceiro,

considerando que todo processo produtivo ocorre com a participacao conjunta de muitos parceiros.
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A Gestdo de Pessoas é um desafio constante, as organizacées sao compostas por ativos
intangiveis que, acima de tudo, sdo humanos e movidos principalmente pela valorizacdo do
conhecimento. As pessoas passam a maior parte do seu tempo trabalhando e dependem da
organizacao para atingir seus objetivos individuais. O planejamento da area consiste em trabalhar com
pessoas e ter sensibilidade para alinhar as perspectivas dos colaboradores com as da organizacédo. A
area envolve conhecimento diversificado, e é considerada, atualmente, como um fator critico para o
sucesso das organizacOes, afinal, sem o seu devido valor o desempenho do capital humano e da

organizacao podem ser comprometidos.
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2.3.1 Gestao de Recursos Humanos nas PME s

Quando assuntos de gestdo empresarial sao explorados, as grandes organizacbes costumam
ser as escolhidas. Os componentes da GRH fazem parte de praticamente todas as empresas,
manifestando-se de modo mais ou menos formalizado (Melo & Machado, 2015). A perspectiva
tradicional da gestao refere que as pequenas organizacdes devem ser geridas com 0S mesmos
conceitos que as grandes organizacdes, mas em menor escala (Welsh & White, 1981).

Relativamente a administracdo geral, as teorias econdmicas e empresariais classicas
consideram fundamental para o crescimento e desenvolvimento das PME s basicamente as seguintes
areas: gestao, marketing, financas, producao, pesquisa e desenvolvimento (Matlay, 2002). Segundo
Maximiano (2008), a administracdo das pequenas organizacdes pode ser descrita da seguinte forma:

e O principal interesse geralmente é em contas a pagar e a receber;

e A captacado de clientes é direta e pessoal, uma vez que o marketing é realizado de forma
moderada e modesta;

e As principais atividades sao executadas dentro do estabelecimento por pessoas que dividem o
mesmo ambiente;

e A producao esta instalada no mesmo local que a administracao;

e Geralmente a contabilidade, o fiscal, o departamento de pessoal e o controle de estoques sao
terceirizados.

A descentralizacao dos setores e o foco voltado para outras areas da administracdo faz com
que o planejamento de recursos humanos nao seja uma prioridade. Do mesmo modo, 0s autores
Deshpande e Golhar, (1994) expéem que nas PME's a gestdo de financas, producdo e vendas
geralmente sobrepdem a GRH.

Os sistemas e procedimentos, em grande parte das PME s, é simples, por isso, normalmente
0s principais responsaveis tem que trocar de funcdes ou acumular cargos (Maximiano, 2008). Outro
fator caracteristico das pequenas empresas € a participacao ativa do proprietario ou de seus familiares
na gestdo do negdcio, reflexo da administracdo nao especializada, estreita relacdo com os
colaboradores, clientes e fornecedores, e direcao pouco qualificada. Mazzarol (2003) relata que, ao
contrario das grandes empresas, e de modo menos profissional, a maior parte das PME’s concentram
a administracao dos seus recursos humanos no socio administrador. No entanto, o gestor que lida com

as funcdes de RH normalmente nao possui habilidades e conhecimentos necessarios sobre GRH e,
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além disso, as tarefas de RH podem interferir em outras responsabilidades de gestdo. (Cardon &
Stevens, 2004).

O estudo realizado por Lacombe e Tonelli (2001) constatou que muitas organizacdes,
principalmente as de pequeno porte, constituem suas areas de Recursos Humanos de forma
mecanicista. No que diz respeito as praticas de GRH aplicadas pelas PME s, Felisardo (2014), em seu
estudo, verificou que em razdo da necessidade de contratar colaboradores, as praticas de
recrutamento e selecdo sao implementadas por todas as PME's; o processo de formacado & pouco
utilizado; a avaliacdo de desempenho ocorre, em sua maioria, pela correcdo imediata de
comportamentos improprios, sendo influenciado por relacdes interpessoais; os sistemas de
recompensa sao limitados, devido a escassez de recursos; e a gestdo de carreiras e as chances de
crescimento profissional sdo praticas pouco utilizadas em razao da dimensao das PME " s. Para o autor
a GRH ¢ fortemente influenciada pelo tamanho da empresa e pelos atributos que lhe estao associados.

Os autores Melo e Machado (2015) chamam a atencao para a divisdo existente entre as
PME’s, pois elas podem operar independentemente ou ainda depender de uma grande organizacao. Os
autores apontam que as PME's do segundo grupo costumam utilizar de praticas mais formais de
gestdo derivadas da grande organizacéo a qual estao ligadas.

Por mais que as teorias de GRH geralmente sejam desenvolvidas e testadas nas empresas de
grande porte, ndo podemos simplesmente concluir que os resultados podem ser aplicados as PME "s.
Conforme Cardon e Stevens (2004) faltam informacdes que possibilitam a compreensao da gestao de
pessoas nas pequenas empresas, uma vez que estas organizagdes nem sempre apresentam fungoes
estruturadas e estratégias bem definidas.

Kotey e Sheridan (2004) relatam que, embora exista entendimento por parte dos
pesquisadores sobre a importancia da GRH para o sucesso em longo prazo das PME s, a literatura
nao é evidente quanto as praticas de GRH nas PME " s considerando as suas variacdes de tamanho. De
acordo com Wilkinson (1999), diante da diversidade de PME s, fica dificil especificar as relacdes de
trabalho existentes nesses ambientes. A GRH nas PME s nao deve ser vista como um conjunto de
metodologias generalizadas. Apesar de muitas vezes serem descritas da mesma forma, as PME s
abrangem empresas de varios tamanhos e com varios niveis de complexidade.

Para que as PME s sejam bem sucedidas é preciso contar com profissionais qualificados,
motivados e satisfeitos (Deshpande & Golhar,1994). Se as PME s desejam competir por espaco no

mercado €& necessario implementar estratégias adequadas de GRH. Assim como 0s recursos
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financeiros, os equipamentos e todas as instalacdes fisicas de uma empresa sao importantes, as

pessoas também sao indispensaveis (Boudreau & Milkovich, 2000).
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2.4 PRATICAS DE GRH

As politicas e praticas organizadas para gerenciar 0s recursos humanos permitem
compreender o modo como a organizacdo gerencia seus colaboradores. Entretanto, existe uma
variedade de politicas e praticas adotadas pelas empresas. Wright e Boswell (2002) expdem uma
distincao entre politicas e praticas de RH. Para os autores, as politicas sdo os principios e pensamentos
que conduzem as decisdes estabelecidas pela organizacdo e o comportamento das pessoas; ja as
praticas, representam os procedimentos, métodos e técnicas utilizadas para empregar o que foi
determinado.

Para Dessler (2003), a Gestao de Recursos Humanos é a area da administracdo que integra o
trabalhador ao contexto da organizacdo contribuindo, desta forma, para promover o aumento da
produtividade, utilizando, sobretudo, praticas como contratacdo, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo, remuneracao e ambiente agradavel e seguro aos colaboradores. Assim, a seguir serao
abordadas algumas das principais praticas de GRH, de forma a perceber como sao operacionalizadas,
quais sao os seus objetivos e como elas podem influenciar de forma positiva os comportamentos e as

atitudes dos colaboradores de uma empresa.
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2.4.1 Recrutamento e Selecao

O grau de exigéncia e a velocidade com que ocorrem as mudancas no mercado atual
demandam determinadas qualidades dos colaboradores. Algumas competéncias, comportamentos e
capacidades podem fazer toda a diferenca no resultado do negocio. Para Marras (2011) a necessidade
de realizar recrutamento e selecao esta relacionada a uma das seguintes situacdes: rotatividade, o
chamado {furnover, em razao do numero de desligamentos; aumento previsto do quadro de
colaboradores; e aumento circunstancial do quadro.

As técnicas de recrutamento e selecao sao aplicadas para minimizar os erros na escolha dos
candidatos e assegurar que a contratacao traga resultados positivos para a organizacdo. Limongi-
Franca e Arellano (2002), citados em Almeida e Cavalcante (2014), expéem que contratar um
candidato sem a qualificacdo compativel ao cargo pode gerar alguns transtornos, bem como aumentar
0s custos com capacitacao; e quando o contratado possui capacidades superiores as possibilidades de
crescimento na organizacdo, em muitas vezes, ocorre um sentimento de desvalorizacdo e sua
consequente desmotivacao.

Conforme Boudreau e Milkovich (2000) as decisdes que compreendem o processo de
recrutamento e selecdo sdo: escolher as qualificacdes desejadas dos candidatos, selecionar as fontes
de recrutamento e os meios de comunicacao, decidir as formas de persuasao, definir a mensagem, e
selecionar e preparar os recrutadores. De acordo com Almeida e Cavalcante (2014) o processo passa
por diversas etapas, iniciando-se com a definicao das principais exigéncias da empresa e com o perfil
desejado para o ocupante do cargo em aberto. Em seguida, ocorre o recrutamento. De modo a atrair
candidatos a empresa deve divulgar a abertura da vaga e formar um banco de dados que sera utilizado
no processo de selecdo. A partir do momento que os requisitos exigidos sdo preenchidos, a empresa
utiliza seus procedimentos para avaliar os interessados. Posteriormente, ocorre a selecao daquele que
apresentou melhor desempenho, grande potencial e 0 mais semelhante ao perfil desejado. Por ultimo,
de acordo com os autores, € realizada a contratacdo e os procedimentos de boas-vindas ao novo
colaborador.

O recrutamento pode ser descrito como o conjunto de praticas que buscam identificar e atrair
candidatos com competéncias e caracteristicas para desempenhar uma determinada funcao dentro da
organizacado (Caetano & Vala, 2007). De acordo com Gomes, Pina e Cunha, Rego, Campos e Cunha,

Cabral-Cardoso e Marques (2008), o processo de recrutamento auxilia no alcance de vantagem
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competitiva, pois & a primeira etapa para atrair candidatos capazes de tornar a empresa mais
inteligente e flexivel do que as concorrentes. Existem basicamente duas formas pelas quais o
recrutamento é realizado: interno ou externo.

Conforme Gomes et al. (2008), o recrutamento interno acontece quando envolve pessoas ja
contratadas pela empresa, mas que estdo em outros cargos, sendo essa a circunstancia das
transferéncias e promocdes. O recrutamento interno faz parte do progresso dos profissionais de uma
organizacao, ¢ a oportunidade que gestores tém de reter e desenvolver futuros talentos. De acordo com
Chiavenato (2006, 197), “O recrutamento interno atua sobre os candidatos que estdo trabalhando
dentro da organizacao - isto ¢, funcionarios — para promové-los ou transferi-los para outras atividades
mais complexas ou mais motivadoras”.

Conforme exposto por Moreira (2017), o recrutamento interno apresenta vantagens e
desvantagens. Como pontos positivos podemos citar a motivacao dos colaboradores, no sentido de
oferecer perspectivas de crescimento; no longo prazo, proporciona o recrutamento de pessoas
qualificadas; agilidade no processo; custos relativamente baixos; maior probabilidade de acerto, pois o
perfil ja é conhecido; e reducdo nas chances de rejeicdo pelos demais colaboradores. Quanto aos
pontos negativos, o processo pode gerar conflito de interesses entre os colaboradores; frustacao
daqueles que nao forem promovidos; risco de perda de criatividade e inovacdo, uma vez que o
escolhido faz parte do quadro ja existente; e ainda provocar inseguranca em alguns colaboradores, e
Sua consequente sabotagem no desempenho dos colegas, de forma a evitar concorréncia.

No recrutamento externo, de acordo com Gomes et al. (2008), a busca é por candidatos sem
vinculo com a empresa, cuja pratica visa atrair recursos humanos no mercado, ocorrendo através de
agéncias de emprego, internet, anuncios em jornais, entre outros. De acordo com Almeida e
Cavalcante (2014), as agéncias de empregos buscam por profissionais de todos os niveis
organizacionais, e sua utilizacao reduz o trabalho de recrutamento das organizacdes contratantes. Para
Chiavenato (2006, p 197): “O recrutamento externo atua sobre candidatos que estdo no MRH -
Mercado de Recursos Humanos, portanto fora da organizacdo, para submeté-los ao seu processo de
selecao de pessoal”.

Os autores Almeida e Cavalcante (2014) apontam que a principal vantagem do recrutamento
externo ¢ a introducao de novas ideias e conhecimentos procedentes do novo colaborador. Entretanto,

conforme Moreira (2017) o recrutamento externo também apresenta desvantagens, como o custo,
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muitas vezes mais alto que o recrutamento interno, e a desmotivacao dos atuais colaboradores, uma
vez que as suas possibilidades de desenvolvimento de carreira sao reduzidas.

A selecao, por sua vez, € o processo que permite a escolha do candidato com as melhores
caracteristicas para as exigéncias do cargo disponivel (Caetano & Vala, 2007). Marras (2011) indica
que as exigéncias do cargo sao os atributos necessarios em termos de conhecimentos, habilidades e
atitudes para que ocorra 0 bom desempenho das funcdes; ja as caracteristicas dos candidatos sao as
experiéncias que cada individuo apresenta para desempenhar as suas tarefas.

A exigéncia das organizacoes e a falta de mao de obra qualificada faz com que seja necessario
aplicar algumas técnicas de selecao, cujo objetivo é acertar nas escolhas dos candidatos. Segundo
Gomes et al., (2008) para analisar os individuos e perceber quais poderao se adaptar aos cargos, é
importante utilizar ferramentas como entrevistas e testes de capacidades cognitivas, de personalidade
e de capacidades de trabalho. De acordo com Demo, Neiva, Nunes e Rozzet (2012) o processo de
selecao deve ser realizado por pessoas qualificadas, imparciais e preparadas para ponderar as reais
percepcoes acerca das funcdes com as etapas seguintes do processo.

Recrutamento e selecdo, mesmo que sejam praticas independentes, sdo considerados como
processos interligados. Se, por um lado, o objetivo do recrutamento é atrair colaboradores, a selecao
possibilita identificar se o perfil dos candidatos é compativel com as exigéncias das funcdes a ocupar
(Gomes et al., 2008).

Podemos dizer que o recrutamento e selecdo sao elementos cruciais para o bom desempenho
da organizacdo. E através dessas praticas, utilizadas em conjunto, que as empresas podem atrair e
encontrar os individuos mais indicados para preencher as suas vagas em aberto, e com isso alcancar

de forma mais eficaz os seus objetivos.

2.4.1.1 Recrutamento e Selecao nas PME " s

As grandes empresas normalmente dispdem de departamentos especializados em Recursos
Humanos, e desta forma, estdo sujeitos a utilizar processos formais de recrutamento (Greenidge,
Alleyne, Parris & Grant, 2012). Ja nas PME’s o recrutamento de colaboradores, em sua maioria, €

realizado de forma bastante informal.
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Conforme apresentado por Melo e Machado (2015) nas PME's a captacao de pessoas é
simples, 0 que compromete a sua eficiéncia. De acordo com 0s autores esse processo geralmente é
executado pelos proprios administradores, que em sua maioria precisam de respostas rapidas e nao
possuem verba para investir na publicidade da vaga. Neste caso, os gestores ou proprietarios
assumem o papel de recrutadores, e muitas vezes nao apresentam qualificacdo necessaria para isto.
Cardon e Stevens (2004) afirmam que além dos recursos financeiros e materiais limitados, outro
aspecto prejudicial sao as posicdes em que o0s colaboradores exercem varias funcoes, de forma que
nao fica claro as responsabilidades do trabalho, dificultando assim o recrutamento de pessoas
qualificadas para o cargo.

Cardon e Stevens (2004) indicam que pesquisas comparativas entre grandes empresas e
PME'’s apontam que o recrutamento nas PME s ocorre através de fontes oportunas, de baixo custo e
de facil controle. As fontes utilizadas pelas pequenas empresas sao anuncios de jornais, agéncias de
emprego, candidaturas espontaneas e, em sua maioria, 0 passa-a-palavra, ou conhecido também como
boca-a-boca, de colaboradores, familiares ou amigos (Kotey & Sheridan, 2004). De acordo com Carroll,
Marchington, Earnshaw e Taylor (1999) os métodos informais apresentam vantagens como rapidez e
baixo custo. Os autores completam que quando o processo ocorre através da indicacdo, o selecionado
¢ alguém de carater e comportamentos conhecidos, e provavelmente ja possui informacdes sobre a
empresa, assim, consequentemente, a socializacdo é melhor. Entretanto, no momento em que a
empresa adota apenas métodos informais de recrutamento, o nimero de possiveis candidatos é
reduzido, limitando a tomada de decisao entre candidatos que podem n&o apresentar as caracteristicas
e qualidades adequadas ao cargo, bem como atitudes consideradas importantes na cultura da
organizacao (Greenidge et al., 2012)

A selecdo nas PME’s também & considerada um processo simples, resumindo-se na aplicacao
de entrevistas pouco estruturadas, na qual o entrevistador define o candidato contratado. De acordo
com Kotey e Sheridan (2004) esta etapa muitas vezes ocorre mediante o julgamento pessoal do
proprietario ou gerente, estipulado através de entrevistas individuais, com maior atencdo no
ajustamento do candidato (#ffing /n) e pouca importancia as qualificacdes ou experiéncias profissionais.
Os autores complementam que candidatos com grande potencial nao sao escolhidos, pois tornam-se
uma ameaca a liberdade do administrador.

Podemos observar que o principal obstaculo das PME s nos processos de recrutamento e

selecédo € atrair e selecionar candidatos que atendam as exigéncias da empresa, sem dispor de
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departamento de RH. Carroll et al. (1999) relatam que a literatura apresenta indicacdes sobre o
processo de recrutamento e selecdo destinadas a auxiliar os responsaveis pelas contratacoes, no

entanto, o contelido é escasso quando se trata de PME’s.
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2.4.2 Formacao e Desenvolvimento

Formacao e desenvolvimento sao praticas utilizadas para que os colaboradores ampliem as
suas capacidades individuais, conhecimentos e comportamentos, relevantes para a realizacdo das suas
funcdes de acordo com as necessidades da organizacao (Gomes et al., 2008). Os autores apresentam
as quatro fases que compdem o ciclo formativo:

Identificacdo/ diagndstico das necessidades de formacao: verificar indicadores
organizacionais e decisdes estratégicas para conhecer as necessidades de formacao;

Programacao: planejar a formacao de modo geral, ou seja, definir os programas formativos
como conteudo, formador, formando, local, carga horaria, entre outros;

Execucao: ¢ a ocorréncia da acao de formacao;

Avaliacao: comparar os resultados obtidos com o que foi planejado.

Segundo os autores Igbal e Khan (2011), a fase que corresponde ao diagndstico identifica
inconsisténcias entre o padrao de desempenho e o desempenho atual, descobre suas causas, e
verifica se essas inconsisténcias podem ser resolvidas com acdes formativas. De acordo com
Chiavenato (2004) neste diagnostico é necessaria uma analise global, geralmente realizada em trés
dimensoes:

Organizacdo: em consonancia com o0s objetivos organizacionais, diagnosticar onde a
formacéao deve atuar;

Tarefa: apurar as demandas das funcdes e como elas podem ser aprimoradas ou alteradas
para apoiar metas organizacionais e individuais;

Individuo: como o empregado desempenha as suas atividades para identificar acdes de
formacao que promovam o seu desenvolvimento.

Apods o levantamento das necessidades de formacdo e a definicdo dos objetivos, & necessario
analisar as acdes consideradas primordiais e estruturar a formacdo de acordo com 0s recursos
disponiveis e as necessidades gerais (Marras, 2011). Durante a programacao ocorre a escolha dos
métodos e técnicas a serem utilizados, que devem levar em consideracdo o facil entendimento por
parte dos formandos. Existem diversos métodos, dentre eles a formacao no local de trabalho (on the
Job training), a aprendizagem informal, palestras e formacao on-line.

A efetivacdo do processo formativo ocorre quando é colocado em pratica o que foi programado.

Marras (2011) chama a atencao quanto a qualidade da aplicacdo das atividades escolhidas. De acordo
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com o autor, para que haja uma boa implementacao do que foi planejado é preciso relacionar alguns
fatores que influenciam no resultado final, como a didatica dos instrutores, o preparo técnico, a légica
das informacdes, a qualidade dos recursos e as técnicas utilizadas, caso isso nao aconteca, a absorcao
das informacdes podera ser prejudicada.

Podemos dizer que o investimento em formacao é realizado objetivando alguma vantagem para
a empresa; dessa forma o retorno deve ser avaliado. De acordo com Melo e Machado (2015), a
avaliacdo mede os efeitos da formacao comparando os resultados esperados com os atingidos ao
longo do processo formativo. Kirkpatrick e Kirkpatrick (2016) destacam que ha quatro niveis de
avaliacao.

Reacao: avalia 0 grau de satisfacao dos participantes na formacao;

Aprendizagem: afere o dominio de determinados conhecimentos durante e ao final da
formacao, ou seja, verifica o que efetivamente foi aprendido;

Comportamento: no contexto real de trabalho, que afere se os formandos alteraram os
respectivos comportamentos com base nos saberes que adquiriram através da formacao;

Resultado: examina os impactos da formacao no desempenho da organizacgao. Os critérios de
avaliacdo utilizados nessa fase sao indiretos, dentre eles, qualidade do servico, produtividade e numero
de erros.

O investimento em formacdo e desenvolvimento é fundamental nos dias atuais. A
competitividade presente no mercado exige das empresas flexibilidade e adaptacdo imediata,
proporcionando assim vantagem competitiva. Marras (2011) aponta que a formacdo e o
desenvolvimento provocam mudancas nas competéncias individuais, tanto no aspecto técnico como no
comportamental, e assim refletem no crescimento da produtividade, na qualidade, no estimulo
motivacional, na resposta as mudancas de mercado, no desenvolvimento organizacional e pessoal. Os
autores Greenidge et al. (2012) ainda completam que além da melhoria no desempenho, a decisao por
formar os empregados ocorre também por outras razdes, como por exemplo, investimento em nova

tecnologia, aplicacao de novas praticas de trabalho e mudancas nas estratégias de negocios.
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2.4.2.1 Formacao e Desenvolvimento nas PME " s

Quando o assunto compreende formacdo e desenvolvimento, os pequenos e médios
empreendimentos ndo costumam fazer grandes investimentos. As PME *s recorrem a formacao para
solucionar necessidades imediatas de negbcio e, muitas vezes, ndo objetivam o desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores. Os autores Melo e Machado (2015) relatam que isso ocorre em parte
pela desvalorizacao dos proprietarios, que nao enxergam os beneficios da formacéo, bem como as
dificuldades financeiras, que limitam os gastos com capacitacdo, incentivando assim os processos
formativos informais. O treinamento muitas vezes é percebido como um preco inacessivel, envolvendo
nao apenas o valor do curso, mas também o custo do trabalho improdutivo, ou seja, o periodo em que
0 colaborador deixa de realizar suas atividades para participar do processo formativo (Kotey & Slade,
2005). Além disso, muitas vezes existe o receio de investir em capacitacdo devido a possibilidade de o
colaborador deixar a empresa apos o investimento, ou ainda ocasides em que a formacdo é um
investimento de longo prazo, sem resultados imediatos, o que acaba por desencorajar algumas
organizacoes.

Dessa forma, podemos dizer que comparado com as grandes empresas, a formacao formal
nao costuma ser fornecida nas PME's. Os autores Westhead e Storey (1997) dizem que o contexto é
diferente, e por isso nas grandes empresas a possibilidade dos colaboradores em participar de cursos
externos, com qualificacdes formais sdo maiores. Ja nas PME's a possibilidade de formacao é
caraterizada por ser realizada informalmente, através de transmissdo de conhecimento de um
colaborador para outro. Da mesma forma, Kotey e Sheridan (2004) afirmam que a formacado em
PME s tem sido caracterizada como informal e em contexto de trabalho (on7 the job). Kotey e Slade
(2005) expdem que nas PME s pode ndo ser essencial a utilizacdo de formacodes intensivas, uma vez
que sdo poucos colaboradores e geralmente sao familiares ou amigos. Assim, a formacao nas PME "s é
percebida através da correcdo de algumas funcdes e com a observacao das atividades. Além disso, em
empresas muito pequenas, os gestores e proprietarios executam grande parte das atividades ou
supervisionam diretamente o desempenho dessas atividades. Dessa forma, eles sdo 0s responsaveis
pelos treinamentos e por ensinar seus proprios métodos de fazer coisas.

Quanto a qualidade da formacao, Westhead e Storey (1997) relatam que nao é facil mensurar.

De acordo com os autores, ndo existe razao para concluir que nas PME s a qualidade da formacao
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ministrada seja inferior a das grandes empresas, completando que avaliar o resultado da formacao é
dificil, independentemente do tamanho da empresa.

Entretanto, assim como outras praticas de GRH, a formacao e o desenvolvimento sao meios
que geram competitividade organizacional. Os treinamentos proporcionam formacao profissional,
especializacao e reciclagem, que acabam por refletir positivamente na produtividade, na qualidade do
produto ou servico, e até mesmo na motivacao do colaborador. Assim, de modo a atender as
mudancas ocorridas no mercado e otimizar 0s recursos pessoais € organizacionais, as empresas,
sejam elas PME's ou nao, devem estar cada vez mais atentas aos processos formativos, pois sera um

investimento que traz muitos beneficios.
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2.4.3 Avaliaciao de Desempenho

A avaliacao de desempenho & uma pratica que permite analisar o equilibrio entre os
comportamentos dos individuos e os objetivos da empresa. Torna-se importante para que cada
colaborador reconheca qual o seu papel e 0 seu contributo para o sucesso da organizacao (Gomes et
al.,2008). Para Marras (2011), dois aspectos do ser humano estao ligados ao conceito de desempenho
e sao determinantes para medir os resultados: o querer fazer (a motivacéo) e o saber fazer (realizar).

Na avaliacdo de desempenho o avaliador tradicionalmente é o gestor, e a performance dos
colaboradores é avaliada através de um conjunto de elementos pré-definidos. Os autores Karkoulian,
Assaker e Hallak (2016), citados em Ceribeli, Pereira e Rocha (2019), acreditam que a avaliacdo de
desempenho unidirecional (fundamentada no parecer exclusivo do superior imediato) é conduzida por
uma concepcao subjetiva e enviesada, pois o diagnostico limita-se ao julgamento de uma Unica pessoa.
No entanto, vale ressaltar, que os modelos de avaliacao e prazos de aplicacdo ndo sao universais. O
melhor é fazer uma analise de cada empresa e levar em consideracdo as suas particularidades. A
partir da avaliacdo os colaboradores recebem feedback e orientacdes para aprimorar o seu
desempenho. Segundo Gomes et al. (2008), como consequéncia do processo, os colaboradores
percebem quais competéncias devem ser desenvolvidas e que podem colaborar com a realizacao das
suas tarefas. Além disso, podemos dizer que outras vantagens decorrentes do processo de avaliacao
de desempenho situam-se ao nivel da melhoria continua dos processos, revisao de metas e supervisao
de resultados.

Para Caetano e Vala (2007), a avaliacdo de desempenho é utilizada pelas empresas para
responder a objetivos individuais e organizacionais. Os autores apresentam, que quando se trata do
individuo, os objetivos estdo relacionados ao desempenho, permitindo ao avaliado o conhecimento
sobre a opinido que o0s seus avaliadores tém acerca da sua performance; e ao desenvolvimento, que
possibilita o avaliado de receber orientacdo quanto ao seu percurso profissional. Quando esta
relacionada a organizacado, a avaliacao € utilizada para auxiliar na tomada de decisao de outros
processos de GRH, como promocdes, remuneracdes, admissdes, desligamentos, ajudando, ainda, a
identificar a formac&o necessaria para desenvolver e aprimorar as competéncias dos colaboradores.

Existem diversos métodos que podem ser utilizados pelas empresas para avaliar o

desempenho de seus colaboradores. Segundo Marras (2011), destacam-se:
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Escalas graficas: considerado facil de ser implantado, consiste numa relacéo entre fatores
pré-determinados com o grau de avaliacdo (bom, médio, ruim). O resultado apresenta aspectos
relacionados ao trabalho do avaliado e nédo a sua personalidade;

Comparativo: neste caso cada atributo de um colaborador é comparado a um grupo de
trabalhadores, assim é analisado se o avaliado esta acima ou abaixo da média do grupo;

360° graus: consiste em coletar informacdes do avaliado com todos aqueles que ele tenha
contato, tanto do ambiente interno quanto externo da organizacao, e de pessoas situadas em diferentes
posicdes. E considerada uma avaliacdo valiosa, pois é realizada com a contribuicio de todos & sua
volta:

Escolha forcada: aqui a avaliacao é realizada através de frases descritivas de desempenho
em relacdo as tarefas atribuidas ao avaliado. O avaliador aponta qual opcdo mais se adequa a
performance do avaliado;

Incidentes criticos: essa técnica nao leva em consideracao as caracteristicas apontadas
dentro da normalidade, mas sim os comportamentos extremos. A andlise retrata os pontos
extremamente positivos ou negativos de cada colaborador.

Independentemente do método escolhido, é importante que os propdsitos pretendidos com a
implantacao da avaliacdo de desempenho estejam claros, que os avaliados tenham oportunidade de
colaborar com as decisfes acerca do processo e que possam expor a sua opinido durante o feedback;
0 objetivo é o desenvolvimento humano e a organizacao deve ser flexivel para introduzir mudancas no
trabalho e no seu ambiente (Ceribeli et al., 2019).

Assim, observamos que a avaliacdo de desempenho é capaz de atender diferentes objetivos,
tornando-se uma importante pratica de GRH. A sua utilizacdo permite avaliar o trabalho realizado pelos
colaboradores e beneficia-los de forma justa, assim como oferecer meios que desenvolvam as suas

competéncias para se enquadrarem melhor as necessidades da empresa.

2.4.3.1 Avaliacdo de Desempenho nas PME’'S

A avaliacao de desempenho é uma pratica pouco estruturada nas PME s, consequéncia de
algumas particularidades presentes nessas empresas que acabam por dificultar a sua implementacao.

Em uma pesquisa realizada por Cassell et al. (2002), os autores verificaram que, embora metade das
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PME’s entrevistadas utilizassem algum modelo de avaliacdo de desempenho, foram poucos 0s casos
em que esta era decorrente de um sistema formal.

De acordo com Melo e Machado (2015), a avaliacao de desempenho nas PME's enfrenta
diversos obstaculos. Além dos recursos limitados e necessidade de resultados imediatos, que muitas
vezes caracterizam uma PME, os autores relatam a falta de alinhamento do processo com o
posicionamento estratégico da empresa, falha na compreensado por parte dos empregados e ainda a
recolha de dados obsoleta.

Para Barrett e Mayson (2007), os sistemas de avaliacdo de desempenho nas PME’s além de
serem informais, em sua maioria sao utilizados para fins de supervisao e nao para o desenvolvimento.
Kotey e Sheridan (2004) apresentam que nas PME s a proximidade entre os colaboradores e o
supervisor permite que o desempenho seja observado e corrigido de modo quase que imediato. Os
autores ainda expdem que os tipos de avalicdo mais utilizados nas PME s sdo: descricdes narrativas
de desempenho do colaborador, analise da capacidade de alcancar as metas e o uso de escalas de
avaliacao.

Segundo Melo (2009) é comum as empresas relacionarem o desempenho com a
remuneracdo. O objetivo € melhorar a produtividade e aumentar a eficiéncia dos colaboradores, uma
vez que quanto melhor o desempenho, maior a recompensa. Wagar e Langrock (2004), citado em
Melo (2009), em seu estudo verificaram que nas pequenas empresas, quando o resultado da avaliacao
¢ analisado, a identificacdo das necessidades de formacao e as promocdes estdo atras das decisdes
salariais.

Dessa forma, o que possibilita a implementacao da avaliacdo de desempenho nas PME’s ¢
uma aplicacao eficaz, que apresente resultados em curto prazo e proporcione beneficios em longo
prazo. E indicado que as PME’s busquem alternativas de implementacéo a fim de utilizar os beneficios

consequentes da acao.
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2.4.4 Remuneracao, prémios e recompensas

Os sistemas de compensacao tém por objetivo retribuir o colaborador pelo trabalho
desenvolvido. De acordo com Demo et. al. (2012) as principais questdes sobre este assunto estao
relacionadas a como e quanto pagar, em razao das exigéncias legais e elementos institucionais,
mercadologicos e culturais. As compensacdes sao fundamentais na GRH, pois permitem ao
colaborador preencher as suas necessidades, e em muitos casos, adquirir bens que proporcionem a
sua satisfacao (Gomes et. al., 2008).

Segundo Marras (2011) a remuneracéao do colaborador é resultante da soma do salario e dos
beneficios. Para Gomes et. al. (2008), tal pratica pode ser dividida essencialmente em trés elementos:
retribuicao fixa, retribuicao variavel, e beneficios ou compensacao indireta. A retribuicao fixa é, de
forma geral, concedida aos colaboradores em atendimento as normas legais. Contemplam, por
exemplo, o salario mensal e o subsidio de natal. A retribuicao variavel pode ser de curto ou longo
prazo, uma vez que consiste basicamente em remuneracdo por desempenho, comissdes, distribuicao
de lucros, entre outros. Ja os beneficios ou compensacdo indireta, podemos dizer que sao
espontaneos, ou seja, 0 seu oferecimento aos colaboradores é realizado por opcdo da organizacao,
dentre eles: gasolina, cartao de crédito e apoio para formacao. Marras (2011) indica que os beneficios
também podem ser compulsorios, uma vez que, em alguns casos, sao fornecidos aos colaboradores
em atendimento as leis ou normas legais como acordos e convencdes coletivas de trabalho.

0 salario assume diversos conceitos, cada empresa apresenta uma forma de aplicacao. Marras
(2011) apresenta as principais definicdes utilizadas no Brasil, descritas a seguir:

Nominal: esta presente na ficha de registro e nos documentos legais, pode ser declarado em
horas, dia, semana ou més;

Efetivo: valor efetivamente recebido pelo colaborador, com os descontos das obrigacdes
legais;

Complessivo: contempla qualquer parcela adicional paga ao colaborador;

Profissional: expresso em lei, valor minimo destinado a algumas profissdes;

Relativo: a comparacéo entre salarios da mesma empresa;

Absoluto: o montante recebido apds todos os descontos, é o valor que determina o

orcamento.
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As recompensas podem ser utilizadas como uma estratégia organizacional. As organizacoes
compreenderam que a competitividade esta relacionada a satisfacédo e ao bem-estar no trabalho, e,
dessa forma, buscam implementar praticas motivacionais que proporcionem maior comprometimento
e desempenho por parte dos colaboradores. Rocha (1997) reconhece que essas praticas visam
compensar e motivar 0s colaboradores que demonstram no exercicio das suas funcées um
desempenho destacavel, trazendo certamente mais vantagens para a organizacao. Para Baker, Jensen
e Murphy (1988) as recompensas podem apresentar varias formas, tais como: elogios dos superiores e
colegas de trabalho, possibilidade de crescimento, reconhecimento por desenvolver algum trabalho de
cargos superiores, e recompensas em dinheiro ligadas ao desempenho. O autor completa que embora
as recompensas nao-monetarias sejam importantes, o desempenho, de forma geral, tende a convergir
para as recompensas monetarias, uma vez que sao a preferéncia dos colaboradores.

Assim, podemos dizer que as praticas de incentivo sdo fundamentais na GRH, pois permitem
valorizar e reconhecer o esforco dos colaboradores, proporcionando maior desempenho individual e
coletivo. E importante mencionar que, além da gratificacdo financeira, as praticas adotadas pela
empresa podem incluir outras estratégias tais como, reconhecimento social, realizacdo de cursos,
participacdo em eventos, realizacao de projetos e programas que tenham relacdo com o campo de
atuacdo do colaborador, aumentando o bem-estar do colaborador mesmo sem realizar grandes

investimentos.

2.4.4.1 Remuneracao, prémios e recompensas nas PME’s

Os sistemas de recompensa sao muito importantes para 0s pequenos negdcios, pois auxiliam
na atracao e retencao de bons profissionais. Se as PME *s ndo conseguem pagar de forma satisfatoria,
¢ mais dificil a permanéncia de colaboradores com habilidades e conhecimentos que contribuem com
a operacao da empresa (Cardon & Stevens, 2004). Entretanto, as praticas de prémios e recompensas
sao questdes delicadas e desafiadoras para as PME’s, devido ao orcamento limitado, para além de que
0 que ira proporcionar ou nao um sistema adequado sera o tamanho da empresa e a maturacao do
seu negocio (Melo & Machado, 2015).

A definicdo salarial nas PME "s ndo é clara e, de forma geral, os salarios s@o estipulados pelos

proprietarios (Cardon & Stevens, 2004). De modo a compensar os baixos salarios praticados, estes



35

empreendimentos tem a possibilidade de incorporar politicas voltadas para o uso de beneficios. Quanto
ao uso de incentivos, Cassel et al. (2002), em seu estudo, verificaram que embora as PME " s utilizem
algumas ferramentas, a operacionalizacdo apresenta alguns problemas, e a partir das entrevistas
realizadas, os autores observaram que o uso de incentivos ndo € uma prioridade.

As empresas, muitas vezes, ndo utilizam sistemas de incentivos pelo elevado custo provocado
(Gomes et al.,, 2008). Entretanto, para Milkovich (2000), apesar de desafiador, as politicas de
incentivos sdo necessarias, pois além de facilitar a atracéo e retencao de bons colaboradores, refletem
também nos seguintes cenarios: na sociedade, através da colaboracdo na saude, educacdo e
transporte; no aumento de produtividade e desempenho, uma vez que o0s colaboradores alcancam

melhor qualidade de vida e ficam mais motivados; e em alguns casos ajudam na deducéo de impostos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia de pesquisa reporta-se a um conjunto de procedimentos e técnicas a serem
realizados para alcancar os objetivos propostos. Segundo Rudio (1999) elaborar um projeto de
pesquisa € planejar as atividades a serem realizadas para o alcance dos objetivos, evitando que o
pesquisador desvie do seu proposito antes de atingi-lo.

O paradigma desta proposta ¢é caracterizado como positivista, cujo processo de investigacao é
racionalista e esta livre de valores. O meio utilizado para investigacdo ocorreu através de inquérito.
Dessa forma apos a recolha dos dados a analise foi realizada com base na regularidade dos
fendmenos estudados.

Com relacao a logica, a pesquisa é identificada como dedutiva. “A construcao parte de um
postulado ou conceito totalizante postulado como modelo de interpretacao do fendmeno estudado”.
(Quivy & Campenhoudt, 1992: 145).

Quanto ao seu proposito, neste caso, a pesquisa é caracterizada como descritiva, pois, como o
préprio nome ja diz, procura descrever situacdes, que neste estudo, busca expor os processos de
Gestao de Recursos Humanos das PME's. Rudio (1999) destaca que o proposito da pesquisa descritiva
¢é descobrir e observar fatos para caracteriza-os.

Quanto ao processo de abordagem do problema utilizou-se a pesquisa quantitativa por julgar
que a mesma traz resultados mais objetivos, priorizando a frequéncia e a intensidade dos
comportamentos em estudo. De acordo com McDaniel (2003) a pesquisa quantitativa pode indicar
estatisticamente diferencas consideraveis entre os pesquisados.

A pesquisa ainda pode ser classificada quanto ao seu resultado em basica ou aplicada. Neste
estudo a pesquisa é caracterizada como basica, uma vez que o objetivo é gerar conhecimento sobre
um determinado assunto.

Quanto as variaveis estudadas, podemos dizer que foram as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos utilizadas pelas empresas pesquisadas, mais especificamente os processos de recrutamento
e selecdo, formacdo e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, e remuneracdo, prémios e

recompensas.
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3.1 FORMULACAO DE HIPOTESES

De acordo com Cardon e Stevens (2004), faltam abordagens que proporcionem entendimento
da gestdao de pessoas nas pequenas empresas, ainda que sejam utilizadas teorias resultantes de
pesquisas em grandes empresas. Os autores Melo e Machado (2015) expdem que as PME's
apresentam algumas particularidades que as diferem das grandes empresas, como: flexibilidade
organizacional, tamanho, falta de mao de obra qualificada, proximidade com o cliente, e limitacédo
orcamentaria e tecnologica. Essas caracteristicas em conjunto com o baixo nivel de especializacéo
técnica e gerencial, presentes em muitas empresas, refletem na dificuldade que as PME s tem em
desenvolver politicas e praticas de GRH.

Considerando a revisao da literatura sobre o tema em estudo foi possivel estabelecer as
seguintes hipoteses que procuramos confirmar através da analise dos dados levantados nos inquéritos

por questionario:

Hipédtese 1: Quanto maior for a empresa, maior o uso das praticas de GRH;

De acordo com a literatura (e.g. Cassell et al., 2002; Barrett & Mayson, 2007; Melo &
Machado, 2015), verificamos que a introducdo das praticas de GRH nas PME s é influenciada por
diversos fatores, dentre eles, o tamanho da empresa, o setor de atividade e a disponibilidade de
recursos. Barrett e Mayson (2007) defendem que quanto maior for a empresa, maior sera a tendéncia
para a introducao praticas formais de GRH. Assim, a Hipdtese 1 nos permitira verificar o grau de

implementacdo da GRH nas PME " s estudadas.

Hipdtese 2: Qualquer empresa apresenta alguma forma de GRH, mesmo que informal.

Autores como Pingle (2014) e Kotey e Slade (2005) apontam que as PME s sdo organizadas
de modo informal, através de praticas de GRH informais. Para Cassell et al. (2002), as praticas de GRH
costumam ser mais formalizadas em empresas de maior dimensao. Deste modo, a Hipdtese 2 nos leva
a identificar a relevancia da GRH nas PME's estudadas, ou seja, se as praticas sao introduzidas

formalmente ou apenas para suprir as necessidades basicas de GRH.
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3.2 DEFINICAO E CARACTERIZAGAO DA POPULACAQ

A populacdo desta pesquisa inicialmente seria composta por proprietarios ou dirigentes das
empresas associadas a AEMFLO (Associacao de Empresas da Grande Florianopolis), conforme
apresentado na proposta de dissertacao. Entretanto a gerente administrativa da AEMFLO informou que
foram adotadas novas politicas internas, apds o seu numero crescente de associados, e nao estao
participando de pesquisas académicas, sugerindo a busca por uma associacao de menor dimensao.
Dessa forma, entramos em contato com a ACIP (Associacdo Empresarial de Palhoca) que aceitou
disponibilizar os dados cadastrais das empresas associadas. Assim, a realizacao desta investigacado é
composta por proprietarios ou dirigentes das PME " s associadas a ACIP em janeiro de 2020.

A identificacdo da populacao ocorreu através do CNPJ (Cadastro Nacional da Pessoa Juridica)
das empresas associadas. Foi realizada uma pesquisa na Receita Federal (Emissao de Comprovante de
Inscricao e de Situacao Cadastral), a fim de verificar o porte empresarial de cada um dos associados e

excluir da lista de envios os cadastros que nao fossem correspondentes a PME " s.

Quadro N° 3- Empresas Associadas

Total de Empresas Associadas 510
Total de PME " s Associadas 186

Posteriormente, foram verificados os correios eletrénicos das PME " s, de modo a selecionar as

PME " s com correio eletronico valido.

Quadro N° 4- Contato das PME s associadas

Total de PME " s Associadas 186
Total de Correios Eletronicos Cadastrados 181
Total de Correios Eletronicos Repetidos 7
Total de Correios Eletronicos Invalidos 7
Total de Correios Eletronicos Validos 167

Conforme exposto pelo Quadro n° 4, o resultado obtido foi de 167 PME's, as quais

correspondem a nossa populacao alvo do estudo.
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3.3 COLETA DE DADOS

Os procedimentos técnicos apresentam a forma como os dados sao obtidos para que o
problema seja solucionado. Quanto ao ambiente, a pesquisa é definida como pesquisa de campo, em
que a busca de dados sera realizada com sujeitos e em condicbes ambientais reais.

O meio utilizado para investigar os dados foi o inquérito por questionario. Os questionarios
proporcionam recolher informacao a partir de um publico amplo, além de permitir que a pesquisa seja
realizada com empresas geograficamente distantes, através de plataformas online, e a um custo baixo.

Primeiro definimos as variaveis a serem analisadas, e posteriormente desenvolvemos o
inquérito aplicado. Em virtude do tempo limitado da investigacédo, buscando moderar o tempo utilizado,
foi realizada uma pesquisa na literatura, em busca de inquéritos por questionario que pudessem ser
adaptados ao estudo em questao. As investigacdes utilizadas como base a elaboracao do inquérito por
questionario foram Martins (2002), Melo (2009) e Monteiro (2009).

O questionario foi replicado no Google Formulario e enviado para a populacdo da pesquisa
através de e-mail e aplicativo Whatsapp com o link para acesso. Assim, a empresa responderia ao

questionario de forma online e o registro das respostas realizado na plataforma do Google Formulario.

A estrutura do Inquérito (Apéndice B) ¢ composta por 3 grupos, organizados de acordo com as
informacdes a recolher:

Grupo 1- Praticas de Gestdao de Recursos Humanos na empresa: destinava-se a levantar
informacdes gerais acerca das praticas de Gestdo de Recursos Humanos utilizadas pelas empresas
participantes. Esta parte era composta por perguntas fechadas sobre o tema, tais como: os
responsaveis pelos assuntos relacionados a GRH, as praticas de GRH utilizadas, relacdo entre a GRH e
a estratégia geral do negocio, e a importancia de alguns quesitos para a mao de obra de baixa
qualificacdo/ remuneracao. Posteriormente esse grupo é subdividido em 4 sub-grupos, os quais
apresentam questdes especificas sobre algumas das principais praticas de GRH;

Sub-grupo 1: o objetivo era recolher informacdes sobre praticas de Recrutamento e Selecao,
tais como: plano de recrutamento; o principal motivo para realizar tal processo; ferramentas de
recrutamento; métodos de selecado; probabilidade de utilizacdo de novos métodos de selecdo no futuro;

estratégias de retencdo de colaboradores e sua eficacia; quais praticas de GRH sdo contratadas
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externamente; estratégias de diminuicao de rotacdo de pessoal; e aspectos que contribuem para falta
de mao de obra qualificada em PME "s;

Sub-grupo 2: visava analisar a utilizacdo de técnicas de Formacao e Desenvolvimento, as
perguntas contemplavam os métodos utilizados para identificar as condicdes de trabalho, quais grupos
de colaboradores possuem descricao detalhada da funcao, os métodos de formacao utilizados, como
ocorre a avaliacao dos processos formativos e o orcamento disponivel para a aplicacao de Formacao e
Desenvolvimento na organizacao;

Sub-grupo 3: a intencao era verificar a aplicacdo de Avaliacdo de Desempenho, dessa forma
foram realizadas perguntas sobre a percepcao do nivel de produtividade dos colaboradores nas PME " s,
o impacto de alguns fatores na melhoria da produtividade, quais os métodos e técnicas utilizados para
avaliar o desempenho e para medir a satisfacdo dos colaboradores, quais as acées com mais impacto
na motivacdo dos colaboradores, e ainda se a organizacdo possui um sistema integrado que relaciona
0 colaborador, a satisfacdo do cliente e 0 desempenho financeiro;

Sub-grupo 4: tinha por objetivo conhecer as praticas de Remuneracdo, Prémios e
Recompensas, tais como: os modelos de programas de incentivos utilizados, qual a opinido do gestor
acerca da utilizacdo da recompensa baseada no desempenho nos proximos ano, quais os fatores que
contribuem para a rotacdo de pessoal, formas de reconhecimento ndo monetarias que merecem
atencdo, a frase que descreve o papel do gestor de RH na organizacéo e questdes criticas na GRH em
um futuro préximo;

Grupo 2- |dentificacdo a empresa: destinava-se a recolher informacdes gerais acerca das
caracteristicas gerais das empresas alvo do estudo. Esta parte é composta de perguntas fechadas
relacionadas a classificacao da empresa, tempo de atividade, setor de atividade principal, segmento de
atividade, receita operacional bruta e regido de atuacao.

Grupo 3- Caracterizacao do respondente: objetivava o levantamento de informacdes gerais
acerca dos respondentes, de forma a realizar uma breve caracterizacao do perfil dos mesmos. Foram
apresentadas perguntas relacionadas ao departamento e cargo ocupado, tempo de experiéncia na
funcao, género, escolaridade e faixa etaria.

De modo a testar a viabilidade do questionario e identificar falhas, foi realizado um pré-teste,
enviado a trés empresas que nao faziam parte da populacdo, de modo a ndo comprometer a

populacéo final. As recomendacbes apresentadas pelos respondentes foram: correcdo de pequenos
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erros ortograficos, numerar as questoes e alterar a ordem dos grupos de questdes, isto €, no pré-teste
0 primeiro grupo de perguntas era o de “Identificacdo da Empresa”, entretanto a sugestdo proposta foi
de nao iniciar com este grupo para nao intimidar os respondentes com perguntas muito especificas
sobre a empresa. Quanto a estrutura, de acordo com os respondentes do pré-teste, o questionario ¢é
muito extenso, o que poderia levar a menor quantidade de respostas. Mesmo assim, decidimos nao

alterar o numero de questdes visto que todas as questdes sao consideradas importantes para o estudo.
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3.4 TAXA DE ADESAO AO ESTUDO

O primeiro envio do questionario foi realizado para todas as PME s associadas com correio
eletronico valido no dia 19 de fevereiro de 2020. Dentro do periodo disponivel para recolha dos dados
foi preciso insistir através de novos envios para a recolha de um nimero minimo de inquéritos. Como o
numero de respostas permanecia abaixo do esperado, optou-se por enviar mensagem com o link do
questionario através do aplicativo de Whatsapp para as empresas que além do correio eletrdnico valido
apresentavam também um numero de celular nos dados fornecidos pela ACIP, totalizando em 88
numeros validos cadastrados. Foram enviados ao todo cinco e-mails e trés mensagens de Whatsapp. O
envio do questionario para as empresas durou aproximadamente trés meses, visto que o primeiro envio
foi realizado em meados de Fevereiro (19/02/2020) e o ultimo envio no inicio de Maio (08/05/2020).

Dentre os motivos que podem ter influenciado o nimero de respostas das empresas, podemos
citar:

e (O periodo do ano nao foi o mais adequado para este tipo de investigacdo. Em fevereiro os
brasileiros celebraram o Carnaval, considerado uma das festas mais populares do pais. Apesar
de nao ser determinado feriado nacional, mas ponto facultativo, tradicionalmente as empresas
encerram as atividades nesta época. O Carnaval ocorre em uma terca-feira e o dia seguinte,
quarta-feira de cinzas, marca o inicio da quaresma, fazendo com que os dias de festa sejam
emendados. Além disso, o periodo de férias escolares, o verao e outros fatores fazem com que
janeiro seja um més ocioso. Dessa forma, muitas vezes o planejamento comeca a ser colocado
em pratica depois das festividades de carnaval, o que ndo proporciona disponibilidade para
responder a este tipo de inquérito;

e A circunstancia do Coronavirus (COVID-19), doenca infeciosa, descoberta no inicio de Janeiro
de 2020. Devido a falta de vacina, antivirais eficazes e transmissao relativamente rapida, a
Organizacao Mundial de Saude (OMS) declarou emergéncia de saude publica internacional. O
governo de Santa Catarina, buscando conter a propagacao do Covid-19, decretou situacao de
emergéncia e anunciou quarentena com medidas de restricao para todo o territorio. Dentre as
decisdes estavam a proibicdo de circulacdo do transporte publico e o fechamento de todos os
estabelecimentos que ndo sdo considerados essenciais. Assim, 0 numero de empresas

participantes foi diretamente influenciado;


https://pt.wikipedia.org/wiki/Doen%C3%A7a_infeciosa
https://pt.wikipedia.org/wiki/Vacina
https://pt.wikipedia.org/wiki/Organiza%C3%A7%C3%A3o_Mundial_de_Sa%C3%BAde
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e (O desligamento da Gerente de Relacionamento da ACIP, a qual estava disposta a ajudar na
divulgacao da pesquisa, mas encerrou suas atividades na empresa no periodo de envio dos
questionarios;

e A ACIP realizou uma alteracao no seu sistema geral e na transicdo de dados perdeu muitas
informacdes. Desta forma, a associacao precisou enviar um questionario solicitando
informacdes cadastrais aos associados no mesmo periodo em que a coleta de respostas deste
estudo estava sendo realizada. Assim, muitas empresas podem ter deixado de responder o
questionario deste estudo por ja ter despendido tempo com o questionario da associacao;

e (s correios eletrénicos disponibilizados nem sempre sdo do departamento competente. Como
muitas empresas nao possuem setores de RH, poucos correios eletrdnicos estavam associados
ao responsavel pelas questdes de RH. Dessa forma, ficamos dependentes da decisdo do
colaborador em enviar ou ndao a mensagem para o correto destinatario, e alguns correios
eletronicos podem ter sido perdidos neste reenvio;

e (O risco da exposicado de informacdes sigilosas das empresas. Apesar de expor a
confidencialidade das respostas e a sua utilizacdo exclusa para fins de investigacdo, muitos
recusaram o preenchimento por conter perguntas que eram consideradas delicadas pela
empresa.

e O numero alargado de questdes, que relacionado a outros fatores pode ter influenciado o nao
preenchimento do questionario.

O numero total de inquéritos por questionario recolhidos nas empresas foi de vinte e um,
correspondendo a 12,57% do total das 167 empresas. A principio o nimero de respostas parece baixo,
entretanto em estudos similares encontramos médias de respostas semelhantes. O autor Melo (2009),
em seu estudo sobre a “Gestao de Recursos Humanos nas Pequenas e Médias Empresas: Retdrica ou
Realidade?”, obteve taxa de adesdo ao estudo em 10,10%, o autor Monteiro (2009), em sua pesquisa
sobre “O impacto das best practices de gestao do capital humano no desempenho das 500 maiores e
melhores empresas em Portugal” o resultado apresentado foi de 19%, e Barreto (2018) com o tema
“Caracterizacao dos Sistemas de Contabilidade de Gestao das empresas brasileiras — o caso do Estado
do Amazonas” a taxa de adesao correspondeu a 3%. Ou seja, o resultado obtido esta dentro das

médias apresentadas por estudos semelhantes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1  CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS

O presente capitulo visa apresentar uma pequena caracterizacdo das empresas estudadas, tais
como sua classificacdo, tempo de atividade no mercado, setor e segmento de atividade, numero

aproximado de colaboradores, faturamento bruto e regides de atuacao.

4.1.1 Classificacdo das empresas

Segundo o Grafico n° 1, podemos observar que 95% das empresas fazem parte do setor

privado e 5% sao classificadas como empresas multinacionais.

Grafico N° 1- Distribuicao pela classificacao

M Privada
M Multinacional

4.1.2 Tempo de atividade das empresas

Conforme o Grafico n° 2, verificamos que as empresas com até 1 ano de atuacéo representam

apenas 5% do total participante, e entre 1 e 10 anos temos a maior parcela com 38%.
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Grafico N* 2- Distribuicao pelo tempo de atividade

W Até 1 ano

M Entre 1 e 10 anos

M Entre 11 e 20 anos

M Entre 21 e 30 anos
Acima de 30 anos

4.1.3 Setor e segmento de atividade das empresas

De acordo com o Grafico n°® 3 podemos perceber que a maior parte das empresas faz parte do
setor de servicos (52%) e de comércio (29%). O resultado apresentado reflete a pesquisa divulgada pelo
SEBRAE (2019a), em que na distribuicdo das empresas por setor fica evidente a representatividade
dos empreendimentos de servicos para a regido, com um total de 51%, seguido também pelo comércio

com 34% das empresas existentes.

Grafico N° 3- Distribuicao pelo setor de atividade

M Comeércio
M Servico

M Industria

M Construcéo

Quanto ao segmento de atividade as empresas atuam em areas bem diversificadas. Conforme

o Gréafico n°® 4, a maioria esta presente na construcéo civil (29%) e na educacéo (14%).
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Grafico N° 4- Distribuicao pelo segmento de atividade

M Construgao Civil

M Confeccées

[ Alimentos e Bebidas

B vestuario
Transporte

M Educacao
Telecom

M salde

Atividades de
contabilidade

M Atividade Fisica
M Tecnologia

4.1.4 Numero aproximado de colaboradores

De acordo com Felisardo (2014) ¢ comum que as PME"s tenham um numero reduzido de
colaboradores, e assim, tanto os donos, gestores e demais trabalhadores acumulem funcdes.

Relativamente a variavel nimero de colaboradores, através do Grafico n°® 5 observamos que a
maior parte das empresas estudadas possuem entre 10 e 19 colaboradores (33%), enquanto o numero
menor de respostas, contemplando 5% do valor total, representa empresas com mais que 500

colaboradores.

Grafico N° 5- Distribuicao pelo niimero de colaboradores

M Até 9 colaboradores

M De 10 a 19 colaboradores

M De 20 a 49 colaboradores

M De 50 a 99 colaboradores
Acima de 500 colaboradores
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4.1.5 Receita Operacional Bruta (ROB)

Em se tratando da Receita Operacional Bruta (ROB), conforme o Grafico n° 6, o resultado
apresenta que o maior nimero de empresas contempla receita entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes,
seguido por empresas com valores entre R$ 4,8 milhdes e 300 milhdes e com menor
representatividade empresas com receita menor ou igual a R$ 360 mil.

E importante ressaltar que grande parte das empresas com faturamento inferior a R$ 360 mil
sao classificados como micro empresarios, pois conforme apresentado pelo SEBRAE (s/ data) existem
vantagens associadas, tais como ser enquadrado no modo de tributacdo do Simples Nacional, e desta

forma recebem isencao dos tributos federais (Imposto de Renda, PIS, Cofins, IPI e CSLL).

Grafico N° 6- Distribuicido pela Receita Operacional Bruta (ROB)

M Menor ouigual a R$ 360 mil
mEntre R$ 360 mile R$ 48
milhdes
Entre R$ 4 8 milhdes e 300
milhGes

4.1.6 Regioes de atuacao

De acordo com o resultado apresentado no Grafico n° 7, grande parte das empresas tem

atuacao regional, nos municipios préximos (43%).
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Grafico N* 7- Distribuicao pelos mercados de atuacao

M Local, apenas no municipio
Regional, nos municipios
proximos

M Estadual

M Macional
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4.2 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

Esta secdo mostra uma breve descricdo dos respondentes, como o departamento e cargo ao

qual pertencem, tempo de experiéncia na funcao, género, escolaridade e idade.

4.2.1 Departamento e cargo dos respondentes

Através do Grafico n® 8 verifica-se que a maioria dos respondentes pertence ao departamento
administrativo da organizacdo (81%). Somente 19% destes estdao integrados no departamento de

Recursos Humanos.

Grafico N° 8- Departamento ao qual pertence na empresa

M Administrativo
M Recursos Humanos

Quanto ao cargo ocupado, de acordo com o Grafico n® 9 observa-se que 52%, ou seja, a
maioria dos respondentes sdo proprietarios/ CEO (Chief Executive Officer) e apenas 5% representa

cargo de administracao de pessoal.
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Grafico N° 9- Cargo que ocupa na empresa

.F’roprieta’rimr CEO
(Chief Executive Officer)

M Diretor
M Gerente

.Administragéo de
Pessoal
Analista Administrativo

4.2.2 Tempo de experiéncia na funcao

Quanto ao tempo de experiéncia na funcao o Grafico n® 10 permite verificar que 33% possuem
de 2 a 5 anos de experiéncia na funcdo. Com 19% de representacéo cada, estdo os respondentes com
até 2 anos de experiéncia e de 10 a 20 anos. Por fim, entre 5 e 10 anos de experiéncia e acima de 20

anos de experiéncia temos 14% cada.

Grafico N° 10- Tempo de experiéncia na funcao

M Até 2 anos

M De 2 anos a 5 anos

M De 5 anos a 10 anos

M De 10 anos a 20 anos
Acima de 20 anos
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4.2.3 Geénero e faixa etaria

Segundo o Grafico n°® 11, 52% dos respondentes sdo do sexo feminino e 48% do sexo
masculino.
Coincidentemente o SEBRAE (2019a) divulgou que a distribuicdo populacional por género na

regiao € de 51,1% do sexo feminino e 48,9% do sexo masculino.

Grafico N2 11- Género

B Feminino
W Masculino

A distribuicdo dos respondentes por grupo etario, representada pelo Grafico n°® 12, apontou
para um perfil majoritariamente jovem. A maioria dos respondentes tem idade compreendida entre 31

e 40 anos (52%), enquanto que nenhum dos respondentes tem idade superior a 60 anos.

Grafico N® 12- Faixa etaria

W Até 30 anos

M Entre 31 e 40 anos
W Entre 41 e 50 anos
M Entre 51 e 60 anos
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4.2.4 Escolaridade

O objetivo desta questao era avaliar o nivel educacional dos inquiridos. Conforme o Grafico n°
13, 48% dos respondentes possuem ensino superior e 38% pds-graduacdo. Assim, verificamos que a

predominancia da méao de obra respondente com alto nivel de escolaridade é grande.

Grafico N° 13- Escolaridade

M Sem instrucéo
M Ensino Médio
M Ensino Superior
M Pos-graduacéo
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4.3  GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NAS EMPRESAS ESTUDADAS

0 entendimento dos procedimentos das pequenas empresas & um enorme desafio a ciéncia da
administracao em razao das limitacdes tedricas e sistemas informais de gestdo utilizados (Rossini,
2017). Este capitulo destina-se a apresentar informacoes gerais sobre praticas de Gestao de Recursos

Humanos utilizadas pelas empresas participantes.

4.3.1 Responsavel pelos Recursos Humanos

De acordo com Cardon e Stevens (2004), os custos para manter profissionais capacitados a
exercer funcées de RH sao altos para as PME's, e dessa forma, as atividades relacionadas ao
departamento de RH séo executadas pelos gestores gerais.

Analisando os dados do Quadro n°® 5, evidencia-se que, na maior parte das organizacoes
estudadas, as questdes relacionadas com os Recursos Humanos séo de responsabilidade do gerente/

administrador (57%) e apenas 29% pelo departamento de recursos humanos,/ pessoal.

Quadro N° 5- Responsaveis pelas questdes de Recursos Humanos

Variaveis Porcentagem
Gerente/Administrador 57%
Departamento de Recursos

29%
Humanos/Pessoal
Entre os sdcios e Recursos Humanos 5%
Proprietarios 10%
Total 100%

4.3.2 Papel do Gestor de Recursos Humanos na organizacao

Conforme apontado pela literatura (e.g. Cardon & Stevens, 2004), em muitas PME's os
gestores estdo a frente das questdes relacionadas aos Recursos Humanos e, dessa forma, possuem a
responsabilidade de identificar as necessidades e os fatores que influenciam na tomada de decisdes,
de modo a realizar um planejamento de recursos humanos que alcance os resultados estimados pela

organizacao.
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Pela importancia que os gestores tém nas PME s questionamos aos participantes a frase que
melhor descreve o papel do Gestor de Recursos Humanos na organizacéo. O papel atual teve destaque
para a variavel especialista administrativo (52%). Conforme exposto pelo Quadro n® 5, em 57% das
empresas estudadas as questoes relacionadas com os Recursos Humanos sao de responsabilidade do
gerente/ administrador, desta forma, o resultado pode estar atrelado ao fato de que o gestor acumula
funcdes com as questdes administrativas da empresa. Quanto ao resultado apresentado para o papel
no futuro, a maioria dos respondentes optou pelo gestor como agente de mudanca (48%), talvez pelo
fato de que a importancia de um gestor com funcdes mais especificas estd ganhando forca nas

empresas.

Quadro N* 6- Papel do Gestor de Recursos Humanos

Variaveis Atualmente No Futuro
Adminisrativ 52 5%
Parceiro de negocio 19% 14%
Agente de mudanca 5% 48%
Colaborador campeao 0% 5%
Gestor de linha 5% 5%
Parceiro estratégico 14% 14%

4.3.3 Praticas de Gestio de Recursos Humanos desenvolvidas

Conforme Pingle (2014) existe caréncia de abordagem profissional para a area de RH nas
PME s. Esta questdo buscou analisar as praticas de GRH que sdo implementadas nas PME s, bem
como identificar o envolvimento dos departamentos de Recursos Humanos.

De modo geral, podemos observar através do Quadro n° 7 que grande parte das praticas de
Gestdao de RH apresentadas aos respondentes ndo sao implementadas ou sdo utilizadas sem
envolvimento da area de RH, colaborando com a crenca de que a GRH nas PME s é realizada de
modo informal.

Entre as organizacdes estudadas, o envolvimento por parte do departamento de RH ocorre em
Sua maioria na gestdo das remuneracoes (38%), seguido pelo recrutamento e selecdo (33%) e avaliacéo

do desempenho (33%), enquanto as demais praticas apresentam representatividade abaixo de 30%.
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As praticas que sao aplicadas sem o envolvimento do departamento de RH s&o principalmente
planejamento de numero de colaboradores, trabalho em grupo e orientacdo e formacao dos recem
admitidos com 62% cada, posteriormente temos com 57% o planejamento de acdes formativas e a
avaliacdo do processo formativo, e a partir disto elaboracdo de programas e conteudos de acdes de
formacao (52%), identificacdo/ diagnostivo das necessidades de formacao (48%), qualificacdo das
funcoes (38%), avaliacao do desempenho (33%), e os demais abaixo dos 30%.

Ja no que respeita as praticas que nao sao utilizadas por parte das empresas podemos
destacar o desenho dos postos de trabalho com 52%, qualificacao das funcdes (43%), identificacao/

diagnostivo das necessidades de formacao (38%) e avaliacdo do desempenho (33%).
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Quadro N* 7- Praticas de Gestao de Recursos Humanos desenvolvidas na organizacao

Aplica-se, SEM

Aplica-se, COM

Variaveis I:a::cs: envolvimento do envolvimento do
P depart. RH depart. RH

Recrutamento e Selecao 14% 52% 33%
Planejamento de niimero de 10% 62% 29%
colaboradores
Avaliacao do Desempenho 33% 33% 33%
Desenho dos postos de trabalho 52% 29% 19%
Qualificacoes de funcoes 43% 38% 19%
Identlflcag?o/ Diagnostico ) 38% 48% 14
das necessidades de formacao
Planejamento de acoes formativas 29% 57% 14%
EIabor:ac;ao de pl:ogramas e ) 9% 509 19%
contelidos de acoes de formacao
Avaliacao do processo formativo 29% 57% 14%
Trabalho em grupo 19% 62% 19%
Orle!1t_a¢;ao e formacao dos recém 149% 62% 049
admitidos
Gestao das remuneracoes 24% 38% 38%
Planos de carreira 48% 29% 24%
Prémios e incentivos de produtividade 24% 48% 29%
Gestao dos custos com o pessoal 10% 57% 33%
Seguranca e higiene no trabalho 5% 67% 29%
Flexibilidade de funcoes 52% 43% 5%
Praticas de horarios flexiveis 52% 43% 5%
Gestao Participativa 38% 48% 14%
Gestao de competéncias 48% 43% 10%
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4.3.4 Relacao entre as estratégias de Gestao de Recursos Humanos e a estratégia geral

do negécio

De acordo com Cassell et al. (2002) as PME"s costumam aplicar as praticas de GRH de
acordo com as suas necessidades momentaneas, e desta forma, ndo utilizam uma estratégia de GRH
compativel e integrada com a estratégia geral da empresa.

O Gréfico n® 14 apresenta que apenas 19% dos respondentes afirmaram que nao existe
relacdo entre as praticas de GRH com a estratégia geral do negodcio. Os demais respondentes
informaram que as praticas estdo de alguma forma interrelacionadas (43%), estao interrelacionadas
(33%) e totalmente interrelacionadas (5%). Assim, podemos dizer que, apesar de as PME s serem
conhecidas por aplicar métodos menos formais de GRH, nas PME s estudadas existe relacéo entre as

praticas de GRH e as decisdes gerais das empresas.

Grafico N° 14- Relacao entre as praticas de GRH, as politicas, os procedimentos e a estratégia geral
30,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

[ 5% ]

- MNéo estéo Estao de alguma Estéo Estéo totalmente
interrelacionados forma interrelacionados  interrelacionados
interrelacionados

0%

4.3.5 Prioridades com mao de obra com baixas qualificacdes/ menores remuneracdes

Para Felisardo (2014), as vagas nas PME's costumam ser preenchidas por trabalhadores
pouco qualificados, pois ocorre uma preferéncia pela capacidade de adaptacdo dos trabalhadores em

detrimento das especializacdes. Entretanto, para que as PME " s alcancem seus resultados é necessario
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que estes colaboradores apresentem alguns aspectos condizentes com 0s principios e objetivos do
negocio. Dessa forma, neste ponto, procuramos entender quais sao os pontos mais importantes
relacionados a mao de obra com baixas qualificacbes/ menores remuneracoes.

Conforme o Quadro n°® 8 os aspectos com maior relevancia sao produtividade (90%), ética no
trabalho (81%), motivacao (76%) e servico orientado para o cliente (76%). Desta forma, podemos
observar que as PME "s em estudo apresentam uma perspectiva de curto prazo, pois € importante que
estes colaboradores tragam resultados imediatos para a organizacdo. No entanto, as empresas
também valorizam os principios morais dos colaboradores. Vale ressaltar ainda, que aspectos
relacionados a educacao apresentam resultados no longo prazo, tornando-se um aspecto nao muito
valorizado pelas PME "s. O resultado da pesquisa nos mostra que a necessidade de formacao basica

representa apenas 38% das respostas nas escalas importancia elevada e importancia muito elevada.

Quadro N* 8- Prioridades com mao de obra com baixas qualificacdes/ menores remuneracoes

i Sem Importancia | Importancia | Importancia Import_ancla
Variaveis o . . Muito
Importancia| Limitada Moderada Elevada
Elevada

N?c_essmade de formacao 10% 19% 33% 049 149%
basica

Alfabetismo 5% 14% 14% 33% 33%
S?rvu;o orientado para o 5% 59 14% 049 599
cliente

Retencao 5% 10% 19% 24% 43%
Motivacao 5% 10% 10% 19% 57%
Cuidados de saide 5% 10% 14% 33% 38%
Etica no trabalho 5% 5% 10% 24% 57%
Necessidades especiais 5% 19% 24% 33% 19%
Produtividade 5% 5% 0% 33% 57%

4.3.6 Questdes criticas da Gestao de Recursos Humanos no futuro

A Gestao de Recursos Humanos sofreu diversas alteracdes ao longo dos anos, abrindo espaco
para uma visao mais dinamica e ciente de que para alcancar o sucesso precisam ser adaptaveis as
demandas do mercado e dos trabalhadores. Sabemos que no futuro diversas questdes irdo surgir e,

deste modo, questionamos aos participantes deste estudo trés questdes criticas que acreditavam
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serem importantes num futuro proximo. O Quadro n® 9 nos mostra que as variaveis com destaque séo
satisfacdo do colaborador (48%), nivel de qualificacdo de mao de obra (43%) e tecnologia da
informacéo (33%). Assim podemos verificar que as empresas tem compreensdo da importancia da
satisfacdo do colaborador e do nivel de qualificacdo para alcancarem seus resultados. Além disso,
sabemos que a tecnologia vem evoluindo ao longo do tempo e que as empresas tem que se adaptar as

novas descobertas a fim de se manterem competitivas no mercado.

Quadro N* 9- Questdes criticas da Gestao de Recursos Humanos no futuro

Variaveis Porcentagem

Mao-de-obra menos jovem 19%
Etica de negécio 24%
Foco no cliente 24%
Alteracao dos comportamentos familiares 10%
Comunicacao com o colaborador 29%
Delegacao de responsabilidade nos colaboradores 10%
Retencao do colaborador 10%
Satisfacao do colaborador 48%
Custos com a satide 0%
Tecnologia de informacao 33%
Melhoria da produtividade 10%
Gestao da mudanca 14%
Gestao da diversidade 5%
Qualidade da formacao superior 5%
Nivel de qualificacao da mao-de-obra 43%
Igualdade de oportunidades e gestao da

diversidade 14%
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4.4  RECRUTAMENTO E SELECAO

As empresas precisam atrair pessoas com capacidades especificas e escolher as que serao
mais adequadas a desempenar determinadas funcdes, por isso € indispensavel o uso de técnicas de
recrutamento e selecdo que aplicadas em conjunto proporcionem o encontro do individuo mais
indicado para fazer parte do quadro organizacional. As PME’s enfrentam dificuldades em contratar
pessoas certas para ocupar os cargos disponiveis (Pingle, 2014). Dessa forma, esta subdivisdo trata

sobre o recrutamento e selecao nas PME's em estudo.

4.4.1 Planejamento do recrutamento

O planejamento de recursos humanos é de grande importancia, pois possibilita que as
empresas estabelecam o numero de colaboradores necessarios para desempenhar as atividades no
futuro, e ainda os perfis e competéncias ideais. O autor Felisardo (2014) indica que as PME's
admitem apenas quando realmente precisam, ou seja, somente quando a necessidade esta evidente.

O Gréfico n°® 15 mostra que 76% das empresas estudadas nao possuem plano de
recrutamento, enquanto que apenas 24% apresentam. Além disso, o Grafico n° 16 aponta que das
empresas que possuem algum plano de recrutamento, o tempo de vigéncia ¢ 50% inferior ou igual a 1
ano e 50% entre 1 e 3 anos. Com isso podemos dizer que na generalidade das PME s estudadas
encontramos um escasso planejamento de recursos humanos, ou seja, pouca atencdo com o longo

prazo.

Grafico N° 15- A organizacao apresenta algum plano de recrutamento?

M Sim
W 1o
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Grafico N® 16-Tempo de vigéncia do plano de recrutamento
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0%

Inferior ouigual a 1 ano Entre 1a 3 anos

Uma das praticas de Gestdo de Recursos Humanos mais utilizadas pelas PME's é o
recrutamento e selecdo, pois & imprescindivel a existéncia de pessoas para manter a producédo da
organizacao (Cassell et al., 2002). Quando questionados pelo principal motivo de realizar o
recrutamento, os respondentes informaram a rotatividade, em razao do numero de desligamentos
(62%), aumento previsto do quadro de colaboradores (29%) e aumento circunstancial do quadro de
colaboradores (10%).

O autor Felisardo (2014) expde que é caracteristico das PME s uma alta taxa de rotacdo de
trabalhadores, o que se deve ao fato de serem mais atrativas para profissionais em inicio de carreira,
com o objetivo de ganhar experiéncia. Para o autor, as PME's ndo conseguem proporcionar
crescimento para esses trabalhadores e acabam por perdé-los. Além disso, pelas limitacoes de
progressdo de carreira e recursos financeiros limitados, as PME s possuem dificuldade em atrair e

reter trabalhadores qualificados.
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Grafico N°® 17- Principal motivo para realizar o recrutamento

60,0%

40,0%
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Rotatividade, em razéo do Aumento previsto do Aumento circunstancial do
numero de desligamentos  quadro de colaboradores  quadro de colaboradores

4.4.2 Ferramentas de recrutamento

Este topico buscou identificar quais os métodos de recrutamento utilizados pelas organizacoes
estudadas. Através do Quadro n° 10, podem-se perceber os principais meios utilizados de acordo com
0s cargos ocupados.

Para os cargos de Direcdo e Gestdo os respondentes informaram que utilizam agéncias de
emprego (14%), seguido de colocacado de anuncios e contatos pessoais com 10% cada. A busca por
cargos de supervisdo ocorre, em sua maioria, através de contatos pessoais (14%). As referéncias e
indicacdes apresentam uma representatividade de 90% nos cargos administrativos e de 76% nos
cargos operacionais. Quanto a metodologias utilizadas, de forma geral na organizacao, as referéncias e
indicacdes apresentam destaque com 62%, os contatos pessoais (57%) e colocacdo de anuncios (48%)
também sao empregados pelas empresas.

Dessa forma, verificamos que as referéncias e indicacdes, assim como os contatos pessoais,
sao as formas de recrutamento mais utilizadas pelas empresas estudadas. Apesar de tais métodos
serem considerados informais existem algumas vantagens associadas como rapidez e baixo custo.

De acordo com Almeida e Cavalcante (2014) a internet &€ uma ferramenta com baixo custo,
alto alcance e seu uso apresenta crescimento quando se trata de recrutamento externo. Entretanto,
nas empresas estudadas o uso da internet ndo foi representativo, apenas 29% utilizam para
recrutamento de forma geral, 14% cargos operacionais, 10% cargos administrativos e 5% cargos de

supervisao.
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Quadro N° 10- Ferramentas de recrutamento

sl Ca.lrgof de Cargos de Cargos Cargos
Variaveis Direcao e . . .. . . Geral
~ Supervisao |Administrativos | Operacionais
Gestao

Colocagao de 10% 0% 14% 24% 48%
antncios

Agéncias de emprego 14% 5% 10% 10% 5%
Escolas/Universidades 0% 10% 14% 14% 19%
Contatos pessoais 10% 14% 14% 19% 57%
Referéncias, 5% 10% 90% 76% 62%
indicacoes

Espontaneos 0% 10% 14% 29% 0%
Internet 0% 5% 10% 14% 29%
Newsletter interna 0% 10% 0% 0% 14%

4.4.3 Métodos de Selecao

Existem diversas formas de avaliar os candidatos a uma vaga, por isso aqui o objetivo era
verificar as metodologias utilizadas no processo de selecdo das PME’s em estudo.

De acordo com o Quadro n° 11, os participantes responderam utilizar principalmente
entrevistas individualizadas, com representacao de 67% para os cargos de forma geral. Para Aimeida e
Cavalcante (2014) as entrevistas de selecdo sao muito importantes, proporcionam contato direto
com o candidato e permitem a extincdo de duvidas que permaneceram nas etapas iniciais, porém
para que elas sejam realizadas de forma imparcial é necessaria a presenca de um profissional
experiente.

Em seguida temos os Testes de conhecimentos, cargos operacionais (29%), cargos de forma
geral (19%) e cargos de direcao e gestao (19%); e formularios estruturados cargos de forma geral
(19%), cargos operacionais (10%), e cargos de direcao e gestao (10%). Os autores Aimeida e Cavalcante
(2014) indicam que os testes de conhecimento permitem conhecer o candidato de uma forma mais
ampla, além de identificar o grau de instrucdo e cultura do candidato.

O periodo de experiéncia nao foi uma alternativa considerada para este estudo, pois no
Brasil todo contrato legalmente registrado inicia com contrato de experiéncia por 90 dias, periodo

ao qual a empresa utiliza para avaliar o candidato e para que o candidato conheca as condicbes
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de trabalho oferecidas. Apos o periodo de 90 dias o contrato passa a ser por tempo

indeterminado.

Quadro N° 11- Métodos de selecao

sl . Ca.lrgof de Cargos de Cargos Cargos
Variaveis Direcao e . . . . . . Geral
= Supervisao | Administrativos | Operacionais
Gestao

Formularios estruturados 10% 5% 5% 10% 19%
Entrevista individualizada 10% 5% 5% 19% 67%
Testes de conhecimentos 19% 5% 5% 29% 19%
Testes sobre consumos de 5% 0% 0% 0% 0%
drogas

Testes de personalidade 19% 14% 10% 0% 10%
Testes de 0 0 0 9 0
integridade/honestidade 14% 10% o o 10%

Quanto a probabilidade de utilizacao futura dos métodos de selecao, ao somar a probabilidade
moderada, elevada e muito elevada, observamos um aumento na utilizacdo das trés variaveis que
atualmente sdo as mais empregadas pelas empresas, entrevistas individualizadas (91%), testes de
conhecimentos (87%) e formularios estruturados (72%). As entrevistas individualizadas apresentam
crescimento, porém a utilizacao de testes de conhecimento e formularios estruturados & muito maior
do que atualmente, representando uma preocupacdo com a contratacdo de novos profissionais no
futuro. Com a soma de nenhuma probabilidade e probabilidade limitada, as variaveis com menor
representacdo foram a utilizacdo de testes sobre consumo de drogas (67%), testes de personalidade

(62%) e testes de integridade/honestidade (48%).

Quadro N° 12- Probabilidade de utilizacao futura dos métodos de selecao

Variaveis Nenhuma | Limitada | Moderada | Elevada EI::II:\. da
Formularios estruturados 10% 19% 33% 10% 29%
Entrevista individualizada 10% 0% 0% 10% 81%
Testes de conhecimentos 10% 5% 29% 29% 29%
Testes sobre consumos de drogas 29% 38% 33% 0% 0%
Testes de personalidade 24% 38% 14% 19% 5%
Testes de integridade/honestidade 24% 24% 29% 19% 5%
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4.4.4 Estratégias de retencao de colaboradores

A utilizacao de politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos é positiva na retencao dos
talentos (Rossini, 2017). Para Amorim et al. (2019), no Brasil podemos perceber que existe um menor
esforco quanto as praticas de RH relacionadas a atracao e retencao de colaboradores, refletindo assim
em elevados indices de rotatividade. Esta questao buscou conhecer o ponto de vista dos respondentes
quanto as estratégias de retencao de colaboradores e o impacto futuro nas suas empresas. Ao somar
as categorias eficacia elevada e eficacia muito elevada, verificamos que para os respondentes as
estratégias com maior eficacia de retencdo sao melhores técnicas de selecao (76%), melhoria da
imagem do setor (72%) e aumento das remuneracdes (72%). O resultado reflete pontos sensiveis nas
PME"s, pela simplicidade nos processos de selecdo, e escassez de recursos financeiros que
influenciam na imagem do setor, bem como a pratica de baixas remuneracdes. Ja as estratégias com
nenhuma eficacia e eficacia limitada sao: mais programas de enriquecimento de tarefas (20%) e mais

beneficios (19%).

Quadro N° 13- Eficacia futura das estratégias de retencao

Variaveis Nenhuma | Eficacia | Eficacia |Eficacia Elazf't‘:a
Eficacia | Limitada [ Moderada | Elevada )
Elevada

Melhores técnicas de selecao 10% 5% 10% 38% 38%
Mais programas de enriquecimento de 10% 10% 33% 38% 10%
tarefas
Descricao das funcoes mais precisas 10% 5% 29% 38% 19%
Maior utilizacao de sistemas de incentivos 5% 5% 24% 33% 33%
Melhoria da imagem do setor 5% 10% 14% 24% 48%
Mais beneficios 5% 14% 14% 43% 24%
Melhoria das condicoes de trabalho 5% 5% 24% 38% 29%
Aumento das remuneracdes 5% 10% 14% 29% 43%
Aumen’to_ do niimero de recompensas nao 5 5 509, 5 33%
monetarias

4.4.5 Praticas de Recursos Humanos contratadas externamente

Conforme descrito na literatura (e.g. Cardon & Stevens, 2004), as PME s ndo possuem fundos

suficientes para investir em um departamento de recursos humanos com profissionais especializados.
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Dessa forma, uma alternativa € contratar externamente os servicos que ndo podem ser realizados
internamente. Hoje ja existem no mercado empresas especializadas em praticas de recursos humanos
que prestam servicos terceirizados para outras organizacdes. Aqui o objetivo foi observar quais servicos
as empresas participantes utilizam externamente e quais pretendem contratar no futuro.

De acordo com o Quadro n° 14, atualmente as empresas recorrem a entidades externas para
realizar recrutamento (38%), formacédo (29%) e mudanca ao nivel da gestdo (29%). Ja as principais
praticas que as empresas pretendem contratar no futuro proximo sao estruturacdo de sistemas de
incentivo (52%), formacao (52%) e sistemas de informacéo de recursos humanos (43%). Para o autor
Felisardo (2014), a gestdo de RH das PME s enfrenta dificuldades especialmente no recrutamento e
selecao, formacao e praticas de recompensa, que estdo entre as variaveis mais citadas na pesquisa.
Dessa forma, podemos dizer que é desafiador para as PME " s realizar processos fundamentais de GRH
na auséncia de profissionais com formacao ou experiéncia na area, e por isso muitas vezes o melhor
caminho é contratar esse servico de empresas que adotem métodos formais, refletindo positivamente

nos resultados esperados.

Quadro N° 14- Praticas de Recursos Humanos contratadas externamente

Variaveis Atualmente FuI::ro

Estruturacao de remuneracoes 14% 38%
Estruturacao de sistema de incentivos 14% 52%
Recrutamento 38% 24%
Formacao 29% 52%
Mudanca ao nivel da Gestao 29% 24%
Sistemas de informacao de recursos 10% 43%
humanos

4.4.6 Eficacia da diminuicao da rotatividade

A atracao e retencao de colaboradores & um dos principais problemas das PME's, uma vez que
estas ndo possuem estratégias essenciais para reté-los (Felisardo, 2014). O Quadro n° 15 representa
na opinido dos respondentes quanto a eficacia de algumas estratégias na diminuicao de rotacdo de
pessoal. De acordo com o resultado, o Unico ponto em que a soma de nenhuma eficacia e eficacia

limitada se sobrepde a soma de eficacia elevada e muito elevada é na flexibilidade dos turnos de
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trabalho (38%). Todas as demais variaveis sao consideradas eficazes como estratégias de retencao de
colabores com grande representacdo no seguinte: aumento da remuneracao base (81%), melhoria do
ambiente de trabalho (76%), formacao e acompanhamento (71%), feedback de desempenho (71%) e
mais beneficios (71%) e mobilidade na carreira (67%). Isto demonstra que os respondentes

reconhecem a importancia das estratégias mencionadas na retencao dos trabalhadores.

Quadro N° 15- Estratégias na diminuicao de rotatividade

Varidveis Nenhuma | Eficacia | Eficacia |Eficacia Eﬁm_cia

Eficacia |Limitada | Moderada | Elevada Elevada
Flexibilidade nos turnos de trabalho 24% 14% 43% 14% 5%
Formacao e Acompanhamento 5% 14% 10% 38% 33%
Feedback de desempenho 5% 5% 19% 38% 33%
Partilha de informacao 5% 19% 29% 29% 19%
Melhoria do ambiente de trabalho 5% 5% 14% 33% 43%
Aumento da remuneracao base 5% 5% 10% 33% 48%
Mais beneficios 5% 5% 19% 24% 48%
Mobilidade na carreira 5% 14% 14% 33% 33%
i\:g::::ddo(::: ;:I:Ln:anc:: dd: $clet:iséo ok 14% 48% 19% 14%

4.4.7 Aspectos que contribuem para a falta de mao de obra qualificada

Jameson (2000) retrata que nas grandes empresas os niveis de producdo costumam ser de
alta escala, o emprego geralmente é estavel, com salarios e niveis de qualificacdes elevados, e grandes
oportunidades de formacao. Ja as empresas de menor dimenséo, de acordo com a autora, geralmente
0 capital é curto, refletindo na producao em pequena escala, niveis salariais e competéncias inferiores,

emprego instavel e em baixas oportunidades de formacdo. De acordo com Carroll et al. (1999), as
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pequenas empresas relatam dificuldades no mercado de trabalho com grande

especialmente com a falta de qualidade da mao-de-obra disponivel.

frequéncia,

Na opiniao dos respondentes, conforme exposto no Quadro n° 16, ao somar as alternativas

concordo e concordo totalmente, todos os aspectos apresentados contribuem para a falta de mao de

obra desqualificada, conforme segue: escassas oportunidades de progressao (62%), concorréncia das

grandes empresas (62%), formacao inadequada (52%), imagem das PME's (43%), baixas

remuneracdes (43%) e nao aceitacao da cultura de servico (43%). Enquanto que a soma de discordo e

discordo totalmente, apresentam uma maior representatividade apenas em baixas remuneracoes (38%)

e imagem das PME s (33%), mas que nao superam o resultado anterior.

Quadro N*° 16- Aspectos que contribuem para falta de mao de obra qualificada

Nao
Variaveis Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
Totalmente Nem Totalmente
Discordo

Imagem das PME"s 5% 29% 24% 43% 0%
Baixas Remuneracoes 5% 33% 19% 38% 59
Escassas"oportumdadeS de 10% 10% 19% 439 19%
progressao

Formacao Inadequada 5% 14% 29 48% 5%
Nao aceitacao da cultura de servico 5% 24% 20% 38Y% 5%
Concorréncia das grandes empresas 5% 24% 10% A8% 14%
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4.5  FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Conforme exposto por Matlay (2002), a maioria das PME s recorre a formacao; entretanto a
prioridade é corrigir necessidades imediatas da organizacao e nao proporcionar desenvolvimentos aos
colaboradores. Esta secao procurou expor as praticas de formacéo e desenvolvimento utilizadas pelas

PME s em estudo.

4.5.1 Meétodos para analise das condicoes de trabalho

As condicoes ambientais aos quais os trabalhadores sao expostos podem facilitar ou dificultar a
realizacao de atividades. Quando o ambiente satisfaz as necessidades dos usuarios, o seu desempenho
¢ impactado de forma positiva, além de auxiliar nas estratégias de retencao de pessoal.

Quando questionados sobre os métodos de analise das condicdes de trabalho 57% dos
respondentes informaram realizar pesquisa junto aos colaboradores e pesquisa junto a gestao, seguido
por encontros de equipes de trabalho (48%). Os métodos menos utilizados atualmente sao caixa de
sugestao (19%) e entrevista a colaboradores alvo (38%). Quanto aos métodos que pretendem utilizar no

futuro observamos destaque para entrevista a colaboradores alvo (52%).

Quadro N® 17- Condicdes de trabalho

Variaveis Atualmente | No Futuro

Pesquisa junto dos 579 38%
colaboradores

Pesquisa junto da Gestao 57% 19%
Equipes de trabalho 43% 24%
Encontros de equipes de 8% 38%
trabalho

Caixa de sugestoes 19% 38%
Entrevista a colaboradores alvo 38% 52%

4.5.2 Descricao das funcoes

A descricao e analise das funcdes € de grande valia para as organizacOes, pois corresponde a

formalizacdo das atribuicdes, responsabilidades e critérios dos cargos da empresa. Contudo, de acordo
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com Kotey e Slade (2005), parte das PME's nao utiliza esta pratica por julgar que restringe o
desempenho dos colaboradores, limitando-os a fazer apenas o que esta descrito.

Conforme o Quadro n° 18, a maioria das empresas estudadas nao possui descricao das
funcoes, cargos de direcao e gestao (62%), cargos de supervisao (57%), cargos operacionais (52%) e

cargos administrativos (43%).

Quadro N® 18- Descricao das funcdes

Variaveis Sim Nao
Cargos de Direcao e Gestao 38% 62%
Cargos de Supervisdo 43% 57%
Cargos Administrativos 57% 43%
Cargos Operacionais 48% 52%

4.5.3 Métodos de formacao

A literatura apresenta que quanto menor a empresa, mais praticos sdao 0S processos
formativos. Geralmente a formacdo nas PME's é considerada como as praticas de observacdo e
correcao imediata, das atividades (Kotey & Slade, 2005).

0 Quadro n° 19 expde os métodos de formacao utilizados pelas PME " s estudadas, bem como
aqueles que se pretende introduzir no futuro. Com 81%, a formacao no posto de trabalho é a pratica
mais utilizada pelas empresas, corroborando com a pesquisa relatada por Kotey e Slade (2005), em
que estudos realizados nos Estados Unidos da Ameérica, apontaram que o tipo de formacado mais
utilizado tanto por grandes empresas quanto por PME"s & on the job. Posteriormente, em evidéncia,
temos a formacao individualizada (76%), formacao com a utilizacao de videos (52%) e formacéo em
sala de aula (48%). Dentre os métodos que as empresas pretendem utilizar no futuro podemos

destacar a formacao no exterior com 67%.
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Quadro N° 19- Métodos de formacao

Variaveis Atualmente No Futuro
Formacao em sala de aula 48% 24%
Formacao assistida por computador 33% 33%
Formacao no posto de trabalho 81% 14%
Formacao com a utilizacao de videos 52% 19%
Formacao individualizada 76% 10%
Formacao no exterior 10% 67%
:::::f)o através da rotatividade (posto de 33y 049

Para Felisardo (2014) os procedimentos de formacédo sofrem muita influéncia pelo tamanho da
empresa, € as PME's apresentam maior resisténcia em compreender as vantagens da formacéo.
Podemos observar isto no Grafico n® 18, em que 62% das empresas afirmam n&o ter metodologia de

formacdo definida.

Grafico N° 18- Metodologia de formacao

B N&o ha metodologia definida

Desenvolve acdes de
formacéo através do
levantamento de
necessidades de formacéao

0 Recorre a profissionais
externos

4.5.4 Avalicao da eficacia da formacao

Os autores Ceribeli et al. (2019) expdem que os programas de formacao e desenvolvimento
recebem mais atencdo a medida em que os gestores percebem seus impactos significativos nos
resultados atingidos pelos individuos e seu positivo reflexo na empresa. Para que isto ocorra, é

necessario que os processos formativos sejam avaliados. O Quadro n°® 20 nos mostra que 71% das
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empresas avaliam o resultado da formacéao através do desempenho do colaborador na funcao, e 48%

avaliam os resultados. Apenas 14% informaram nao realizar avaliacdo da formacao.

Quadro N*° 20- Eficacia da formacao

Variaveis Porcentagem

Avaliacao dos formandos no fim do curso de 19%
formacao

Avaliacao antes e depois da formacao 14%
Avalia o desempenho na funcao 71%
Avaliacao dos resultados 48%
Avaliacao das atitudes 33%
Nao é feita avaliacao da formacao 14%

4.5.5 Orcamento para formacao

Ao questionarmos os respondentes sobre o orcamento para formacao no médio e longo prazo,
38% dos respondentes informaram que o orcamento nao sofrera alteracdo ou aumentara
moderadamente. Apenas 24% respondeu que o orcamento aumentara significativamente. Cassel et al.
(2002) expéem que a maior parte das PME s ndo possui um plano de formacéo a longo prazo nem

sequer orcamento para esta pratica.

Grafico N® 19- Orcamento para formacao
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4.6 AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Ceribeli et al. (2019) apontam a avaliacao de desempenho como um dos principais
processos da gestdo de pessoas. De acordo com os autores o sistema de avalicdo fornece
informacdes importantes para a organizacao, dentre eles: os pontos que devem ser melhorados
nos trabalhadores, conciliando os investimentos voltados para desenvolvimento humano; subsidios
para remuneracao baseada no desempenho; e contribui no planejamento de admissdes e
decisbes sobre progressdes de carreira. Este capitulo expdem os assuntos relacionados a

avaliacdo de desempenho das empresas em estudo.

4.6.1 Nivel de produtividade dos colaboradores

As pessoas constituem o capital intelectual das empresas, ativo este que pode
proporcionar vantagem competitiva (Ceribeli et al., 2019). A produtividade ¢ um dos principais
indicadores de performance do capital humano, por isso a importancia da sua avaliacao.

Quando questionados sobre o nivel de produtividade dos colaboradores na generalidade
das PME s nos ultimos trés anos 38% informaram que aumento moderadamente, seguido de
aumento significativamente (33%), nao sofreu alteracéo (24%) e diminuiu moderadamente (5%).
Relativamente ao nivel de produtividade na organizacao, 52% relatou aumento moderado, 33%

aumento significativo e 14% nao sofreu alteracao.
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Grafico N° 20- Nivel de produtividade na generalidade das PME
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Grafico N°® 21- Nivel de produtividade na organizacao
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4.6.2 Fatores que influenciam a produtividade

Muitas vezes o que diferencia negdcios bem sucedidos dos mal sucedidos ¢ o trabalhador. Por
isto a importancia de manter uma forca de trabalho motivada e qualificada como fator chave para a
peguena empresa se manter competitiva no mercado. Neste sentido, tentamos perceber através dos
respondentes qual o impacto que alguns fatores previamente estabelecidos terdo na melhoria da

produtividade num futuro préximo.
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Quadro n° 21 nos mostra que, ao somar as escalas impacto elevado e impacto muito elevado,

o fator com maior impacto é a formacao (86%), na sequéncia programas de reconhecimento e

tecnologia com representatividade de 81% cada, e mais habilitacbes, progressao de carreira e

programas de incentivo com 71% cada. Quanto aos fatores com menor impacto a tecnologia

apresentou um resultado de apenas 10%, enquanto os demais fatores 14% cada. Assim verificamos

que a formacdo tem um papel importante nas PME s, pois pode proporcionar o desenvolvimento de

competéncias que refletem positivamente no resultado da empresa. A tecnologia também foi destacada

perante os respondentes. A tecnologia tem assumido um papel relevante nas empresas, pois pode ser

vista como um facilitador dos processos. E ainda tivemos os programas de reconhecimento, que sao

considerados como grandes motivadores aos colaboradores, e por isto influenciam no desempenho.

Quadro N*° 21- Fatores que influenciam a produtividade

Variaveis Nenhum Algum Impacto Impacto Impacto Mt.
Impacto Impacto Moderado Elevado Elevado
Mais habilitacoes 5% 10% 14% 57% 14%
Formacao 5% 10% 0% 71% 14%
Progressao na carreira 5% 10% 14% 43% 29%
Programas de incentivo 5% 10% 14% 38% 33%
Tecnologia 5% 5% 10% 14% 67%

4.6.3 Métodos de avaliacao de desempenho

Existem diversas técnicas que podem ser utilizadas para medir o desempenho dos

colaboradores, inclusive, de modo a aumentar a credibilidade dos resultados e obter informacées

fidedignas, as empresas podem utilizar diversas fontes ao mesmo tempo.

Conforme o Quadro n° 22 as empresas de menor dimensao privilegiam a avaliacao pelo

superior hierarquico, a qual obteve destague na maioria dos cargos, geral (38%), cargos de

supervisdo (24%), cargos operacionais (19%), e cargos administrativos (14%). A avaliacdo de

desempenho baseada na percepcédo da chefia imediata facilita o processo e diminui o tempo e

custo envolvidos, porém, torna o resultado tendencioso (Ceribeli et al., 2019). A avaliacado
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realizada pelos clientes foi a segunda metodologia mais citada geral (38%), cargos de supervisao

(19%), cargos operacionais (14%), e cargos de direcao e gestao (5%).

Quanto aos cargos de direcao e gestao, observamos pouca utilizacdo de procedimentos de

avaliacao, apenas 14% optam pela auto-avaliacao e 14% pela avaliacdo 360 graus, e 5% avaliacao

pelo superior hierarquico, avaliacao realizada pelos subordinados e avaliacdo realizada pelos

clientes. No caso das chefias as PME " s dificilmente apresentam avaliacao, isto se deve pelo baixo

numero de chefias, bem como a proximidade com o proprietario da empresa, uma vez que 0s

cargos de chefia geralmente sao preenchidos por familiares ou conhecidos. (Kotey & Slade, 2005).

Ainda que os resultados demonstrem a utilizacdo de procedimentos de avaliacdo nas

PME s, verificamos que alguns cargos ndo sdo avaliados em algumas das empresas estudadas,

geral (19%), cargos de supervisdo (14%) e cargos de direcédo e gestao (5%).

Quadro N® 22- Métodos de avaliacao de desempenho

Cargos
de Cargos de Cargos Cargos
Variaveis Direcao & . . & . g . Geral
e Supervisao | Administrativos | Operacionais
Gestao
Auto-avaliacao 14% 19% 5% 10% 24%
Avaliagao pelo superior 5% 24% 14% 19% 38%
hierarquico
Avaliacao pelos pares 0% 10% 5% 5% 14%
Avallac;_ao realizada pelos 5% 19% 5% 0% 19%
subordinados
A\fallagao realizada pelos 5% 19% 0% 14% 38%
clientes
Avaliacao de 360 graus 14% 10% 0% 0% 19%
Nao é realizada avaliacao 5% 14% 0% 0% 19%

4.6.4 Meétodos de medicao de satisfacao dos colaboradores

A literatura nos leva a crer que a motivacdo e satisfacdo das pessoas influenciam

positivamente na produtividade da organizacdo. Conforme Deshpande e Golhar (1994) a baixa

produtividade, a insatisfacdo e elevado turnover sdo consequéncias do uso de praticas de GRH

inapropriadas. Dentro desse contexto, diversos estudos tém sido realizados a fim de comprovar que a
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utilizacao de praticas de GRH podem influenciar os resultados alcancados, inclusive no que diz respeito
ao grau de satisfacao dos colaboradores. De acordo com Beaver (2003) especificamente nos casos das
PME s as condutas nao financeiras sao indispensaveis, identificar a satisfacao, realizacao pessoal e
objetivos sao alguns dos parametros de medicao do desempenho.

Ao serem questionados quanto aos métodos utilizados atualmente e num futuro préximo para
medir a satisfacao dos colaboradores, de acordo com o Quadro n° 23 observamos que atualmente as
discussodes informais (71%) sédo os mais utilizados, em seguida a entrevista individual (52%), taxa de
rotacao de pessoal e reunides de grupo com 48% cada. No que diz respeito ao futuro préoximo o item

com destaque é a avaliacao realizada por uma entidade externa (71%).

Quadro N* 23- Medicao de satisfacao dos colaboradores

Variaveis Atualmente No Futuro
Taxa de rotacao de pessoal 48% 29%
:\:‘::?‘c;aao realizada por uma entidade 0% 71%
Reunides de grupo 48% 19%
Avaliacao Interna 43% 14%
Discussoes informais 71% 24%
Avaliacoes sucessivas 24% 24%
Entrevista Individual 52% 29%
Nao é utilizado qualquer método 14% 14%

4.6.5 Areas com grande impacto na motivacio dos colaboradores

Para Rossini (2017) a motivacdo dos colaboradores pode ser usada como fonte de vantagem
competitiva na empresa. O crescimento pessoal e organizacional de um colaborador é resultado de seu
aprimoramento e desempenho motivacional (Moreira, 2017).

Com relacdo as areas de atuacdo que terdo mais impacto em termos de motivacdo para os
colaboradores, os respondentes informaram que atualmente sdo: ambiente de trabalho (76%),
remuneracdes (71%), seguranca no emprego (71%) e reconhecimento (62%). Quanto ao futuro,
tecnologia (62%), oportunidades de progressdo na carreira (57%) e melhoria das qualificacdes e

programas de incentivo com 43% cada.
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Quadro N2 24- Areas com impacto na motivacio dos colaboradores

Variaveis Atualmente No Futuro
Remuneracoes 71% 29%
Melhoria das qualificacoes 43% 43%
E:II:ESf::o(::sresponsab|I|dades nos 43% 019
Seguranca no emprego 71% 19%
Programas de incentivos 43% 43%
Oportunidades de progressao na carreira 24% 57%
Reconhecimento 62% 19%
Ambiente de trabalho 76% 19%
Formacao 38% 38%
Tecnologia 24% 62%

4.6.6 Sistema integrado de avaliacao

No que diz respeito a sistemas integrados de avaliacdo que relacionem o colaborador, a
satisfacdo do cliente e o desempenho financeiro, nenhuma das empresas estudadas utiliza um sistema

integrado de avaliacao.
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4.7 REMUNERAGAO, PREMIOS E RECOMPENSAS

As remuneracdo e recompensas sao utilizadas pelas empresas de modo a compensar o
desempenho e as competéncias dos colaboradores (Demo et al.,2012). Para Felisardo (2014), as
recompensas sao diretamente afetadas pelo tamanho da empresa, existindo assim diferencas
consideraveis entre as politicas utilizadas nas PME s e as das grandes empresas. Ainda de acordo
com a autora quanto maior a empresa, maior sera a sua capacidade de proporcionar salarios
competitivos, pacotes de beneficios e programa de incentivos. Neste capitulo vamos apresentar as

politicas de remuneracao, prémios e recompensas utilizadas pelas PME " s em estudo.

4.7.1 Programas de incentivo utilizados pela empresa

Quanto aos programas de incentivos as PME " s tem a delicada missao de identificar acdes que
estejam em conformidade com os seus recursos e atrativas o suficiente para competir com as grandes
empresas (Felisardo, 2014). Conforme exposto por Cassell, et al. (2002), embora utilizem programas
de incentivos e pacotes de beneficios, nem todas as PME s julgam importantes a gestdo destas
medidas, o que pode gerar iniquidade entre os colaboradores e consequentes problemas a empresa.
Ainda de acordo com os autores, o contexto familiar piora esta situacao, visto que os colaboradores
para além da relacao profissional tem também um laco familiar. Com relacdo aos programas de
incentivo atuais, 57% utilizam a gratificacdo em dinheiro e 38% pacotes de seguros e assisténcia
meédica. Quanto a utilizacdo no futuro observamos destaque na distribuicdo de lucros (48%) e
remuneracdo com base no trabalho de equipe (43%). Verificamos ainda a alta taxa de empresas que
nao possuem programas de incentivo (38%), mas quando relacionada ao futuro o resultado cai para

10%.
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Quadro N° 25- Programas de incentivo utilizados

Variaveis Atualmente No Futuro

Gratificacoes em dinheiro 57% 24%
Ren.luneragao com base no trabalho de 149% 43%
equipe

Distribuicao de lucros 14% 48%
Distribuicado de acoes 5% 38%
Pacotes de seguros e assisténcia médica 38% 33%
Nao ha programas de incentivo 38% 10%

4.7.2 Recompensa baseada no desempenho

Para Rossini (2017) os incentivos sdo sustentados pela remuneracdo por desempenho que
determinam um nivel minimo de desempenho que o colaborador ou sua equipe devem atingir para
justificar tal pagamento. De acordo com Felisardo (2014), em razdo da relacao familiar presente em
muitas PME s ¢ complicado introduzir um sistema de remuneracdes fundamentado no desempenho,
devido ao conflito de interesses entre a relacéo profissional e familiar. Para as empresas estudadas a
recompensa baseada no desempenho como norteador de remuneracao ird aumentar (52%) e aumentar

significativamente (43%). Apenas 5% dos respondentes relataram que vai manter.

Grafico N® 22- Recompensa baseada no desempenho
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0%
Aumentar Aumentar Manter
Significativamente
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4.7.3 Fatores que contribuem para a rotacao de pessoal

Conforme exposto por Vieira (2018), perder um colaborador traz muitos danos para a
empresa, pois o individuo carrega consigo a experiéncia e conhecimentos conquistados durante a sua
permanéncia na empresa, € ainda pode impactar negativamente no quadro de colaboradores, ao qual
nem sempre consegue encontrar um bom candidato no tempo adequado.

Com relacao aos fatores que contribuem para a taxa de rotacéo de pessoal, o Quadro n° 26
nos mostra que ao somar as escalas importancia elevada e importancia muito elevada e compararmos
com a soma das escalas sem importancia e importancia limitada, todas as variaveis se sobressaem
como importantes, como segue: remuneracdes (81%), beneficios e condicoes de trabalho com 67%
cada, oportunidade de progressao interna (52%), imagem do setor e oportunidade de emprego em
outros setores com 48% cada, e horas de trabalho (38%). Enquanto que as unicas variaveis com
resultados acima de 20% que sdo considerados sem importancia e com importancia limitada sao:

imagem do setor (28%) e oportunidade de progressao interna (24%).

Quadro N° 26- Fatores que contribuem para a rotacao de pessoal

Varisveis Sem Importancia | Importancia | Importancia | Importancia
Importancia| Limitada Moderada Elevada | Mt. Elevada

Beneficios 10% 10% 14% 38% 29%
Remuneracoes 0% 14% 5% 52% 29%
Horas de trabalho 0% 19% 43% 24% 14%
Imagem do setor 0% 29% 24% 43% 5%
_Oportumdade de progressao 0% 219 019 38% 14%
interna
Oportunidade de emprego em 0% 19% 33% 339 14
outros setores
Condicoes de trabalho 0% 19% 14% 48% 19%

4.7.4 Formas de reconhecimento nio monetarias

As formas de reconhecimento ndo monetarias tém-se revelado como meio de aumentar a
motivacdo. O Quadro n°® 27 representa na opinido dos respondentes quais as formas de
reconhecimento ndo monetarias tém atualmente e terdao num futuro proximo maior influéncia na

motivacdo. Podemos observar destaque para oportunidades de formacdo académica (71%),
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reconhecimento publico (48%) e acesso a programas de saude/atividade fisica (43%). Com relacao ao
futuro assisténcia a infancia e a 3° idade (71%), recompensas especiais (52%) e ofertas/ eventos

institucionais (38%).

Quadro N° 27- Formas de reconhecimento nao monetarias

Variaveis Atualmente No Futuro

Assisténcia a infancia e a 32 idade 19% 71%
Ofertas/eventos institucionais 29% 38%
Oportunidades de formacao académica 71% 19%
Reconhecimento publico 48% 10%
A'c_esso a programas de saude/atividade 439 33%
fisica

Recompensas especiais 38% 52%

Sumariando, diante dos resultados apresentados foi possivel verificar que a maioria das
empresas estudadas é privada, estao relacionadas com o setor de servicos, atuam regionalmente e
tem entre 1 e 10 anos de existéncia. A forca de trabalho das empresas & maioritariamente composta
de 10 a 19 colaboradores. Os respondentes sao, em sua maioria, proprietarios/ CEO (Chief Executive
Officer), pertencem ao departamento administrativo, apresentam idades compreendidas entre os 31 e
0s 40 anos e quanto as habilitacdes académicas possuem nivel superior.

Em se tratando da Gestdo de Recursos Humanos, o responsavel é principalmente o gerente/
administrador, e as praticas de GRH sao realizadas, predominantemente, sem o envolvimento do
departamento de RH. Foi possivel observar que as empresas fazem uso de praticas pouco
formalizadas, de baixo custo e faciimente controlaveis, sendo desenvolvidas apenas para o
funcionamento da organizacao.

Relativamente as praticas de GRH, as principais fontes de recrutamento sdo as referéncias,
indicacOes e os contatos pessoais. No que diz respeito a selecao, verificou-se que as PME estudadas
recorrem em grande parte as entrevistas individualizadas. A formacao e o desenvolvimento dos
colaboradores ocorrem essencialmente no posto de trabalho, e a eficacia do processo formativo muitas
vezes acontece através da avaliacao do desempenho da funcdo. A maioria das empresas respondeu

por nao apresentar uma metodologia de formacado definida. Isto nos leva a crer que a formacao
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profissional se realiza de acordo com as suas necessidades que surgem no cotidiano. A avaliacdo de
desempenho utilizada pelas empresas estudadas é bastante informal, e ocorre, na maior parte, através
da avaliacao do superior hierarquico. Vale ressaltar que a avalicdo dos cargos de direcao e gestao
ocorre na minoria das empresas. As praticas de recompensa das PME estudadas sé@o muito limitadas,

e concentram-se basicamente em gratificacdes em dinheiro e pacotes de seguros e assisténcia médica.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise dos resultados, apresentada anteriormente, possibilita o alcance de algumas
conclusdes relacionadas ao estudo, bem como avaliar e testar as hipoteses. A discussao dos resultados
foi desenvolvida levando em consideracao testes estatisticos abordados por Pestana e Gageiro (2000),
citado em Martins (2002), como: o teste do Qui-quadrado que possibilita testar a relacao entre duas
variaveis nominais através da definicdo da hipotese nula (HO: As variaveis x e y sao independentes) e a
hipotese alternativa (H1: Existe relacdo entre as variaveis x e y), em que o nivel de significancia inferior
a 0,05 proporciona a rejeicdo da hipotese nula e conclui que existe relacdo entre as variaveis, e o
coeficiente de correlacao R de Pearson, medida de associacao baseada no Qui-quadrado, que permite
avaliar o grau de correlacao entre duas variaveis quantitativas através de valores situados entre -1 e 1,
sendo a mesma negativa quando a variacdo ocorre em sentidos opostos e positiva quando assume o

mesmo sentido.

Recrutamento e selecao

Ao utilizar a Correlacao R de Pearson para relacionar os respondentes que afirmam ter um
plano de recrutamento em vigor com o numero de colaboradores das empresas, obtemos o seguinte
resultado: Correlacdo R de Pearson de 0,212 a um nivel de significancia 0,357. Uma vez que quanto
mais proximo de zero menor é a forca da relacao, podemos dizer que as duas variaveis nao dependem

linearmente uma da outra.

Quadro N* 28- Tabulacao cruzada Numero de Colaboradores e Plano de Recrutamento

Variaveis Sim Nao
Até 9 colaboradores 40% 60%
De 10 a 19 colaboradores 29% 71%
De 20 a 49 colaboradores 0% 100%
De 50 a 99 colaboradores 33% 67%
colaboradores
Total 24% 76%
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Quanto as técnicas de recrutamento e selecéo, as referéncias e indicacoes, e entrevistas foram
as técnicas de recrutamento e selecao mais utilizadas. A respeito das ferramentas de recrutamento, os
resultados demonstraram que as empresas utilizam maioritariamente de referéncias e indicacdes para
0s cargos administrativos (90%) e operacionais (76%). Os cargos de supervisao e gestdao nao tiveram
nenhuma técnica de recrutamento com grande representatividade, isto deve-se ao fato de que nas
PME s sdo poucos os cargos hierarquicamente altos, e costumam ser preenchidos pelo proprietario,
familiares e conhecidos. Relativamente aos métodos de selecdo dos colaboradores, as PME s
habitualmente aplicam entrevistas individualizadas e pretendem continuar com sua utilizacdo no futuro.
Este método ¢é acessivel para as PME " s devido ao seu baixo custo.

Com relacao as estratégias de retencao dos colaboradores, ao utilizar o teste do qui-quadrado
para verificar a associacdo entre o numero de colaboradores e as estratégias apresentadas, todas
apresentam nivel de significancia acima de 0,05, ou seja, nao existe relacdao entre as variaveis, como
segue: melhores técnicas de selecao (0,277), mais programas de enriquecimento de tarefas (0,064),
descricdo das funcdes mais precisas (0,233), maior utilizacdo de sistemas de incentivos (0,566),
melhoria da imagem do setor (0,584), mais beneficios (0,357), melhoria das condicdes de trabalho
(0,424), aumento das remuneracdes (0,750) e aumento do nimero de recompensas nao monetarias
(0,398).

Analisando comparativamente a contratacdo externa de praticas de RH e o numero de
colaboradores da organizacao através do teste do qui-quadrado, também nao encontramos relacado
entre as variaveis, o nivel de significancia é de 0,658, ou seja, ndo podemos dizer que o tamanho da
empresa justifica a contratacdo externa de praticas de RH.

A literatura relata que as PME estdo relacionadas a colaboradores com baixas qualificacdes
(e.g. Felisardo, 2014). Os dados nos mostraram que na opiniao dos respondentes, os aspectos com
grande relevancia para a falta de mao de obra desqualificada sdo escassas oportunidades de

progressao (19%) e concorréncia das grandes empresas (14%).

Formacao e desenvolvimento

Entre as organizacdes estudadas, a maior parte ndo possui uma metodologia de formacao
definida (62%) e o planejamento de agdes formativas ocorre sem o envolvimento do responsavel pelos

RH (57%). Ao comparar o numero de colaboradores com a descricdo da metodologia de formacéo da
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organizacao, conforme exposto pelo Quadro n° 29, ndo podemos concluir que as empresas com menor

numero de colaboradores sao as que nao possuem plano de formacao definido.

Quadro N° 29- Tabulacao cruzada Numero de Colaboradores e Metodologia de formacao

Desenvolve acdes de
=y ._ | formacao através do Recorre a
cr . Nao ha metodologia . . .
Variaveis . . levantamento de profissionais
definida .
necessidades de externos
formacao

Até 9 colaboradores 100% 0% 0%
De 10 a 19 colaboradores 43% 43% 149%
De 20 a 49 colaboradores 60% 40% 0%
De 50 a 99 colaboradores 67% 33% 0%
Acima de 500 colaboradores 0% 100% 0%
Total 62% 33% 5%

A formacdo formal nas PME's ¢ menos provavel de ser oferecida se comparado com as
grandes empresas (Barrett & Mayson, 2007). Ao observar a frequéncia dos resultados, 81% das
empresas estudadas aplica, atualmente, a formacéo no local de trabalho e 76% utiliza a formacéo
individualizada. Podemos dizer que esses métodos s@o acessiveis, principalmente para correcoes
imediatas das atividades, e ndo exigem tanto planejamento.

Conforme exposto por Jameson (2000), é dificil mensurar o resultado da formacdo em
qualquer empresa, entretanto é insensato investir em formacdo sem ao menos tentar medir a sua
eficacia. O autor ainda propde que os gestores das PME s avaliem a formacdo dos colaboradores
mesmo que informalmente. Analisando as organizacOes estudadas, percebe-se que, neste caso, o
resultado reforca o que € exposto pela literatura. A avaliacao do processo formativo ocorre, em sua
maioria, através da analise do desempenho na funcao (71%) e sédo poucos os casos que utilizam de
métodos formais de avalicao, tais como avaliacdo no fim do curso de formacédo (19%) e antes e depois
da formacao (14%).

A formacao nas PME " s, diferente das grandes empresas, costuma ser informal e acontece, em
Sua maioria, com a transmissao de conhecimento de colaborador para o outro. Isto pode ser justificado
pela falta de compreensao, por parte dos empregadores, dos verdadeiros beneficios do investimento

em formacao e também pelo alto custo do processo, muitas vezes inviavel para as PME " s (Westhead &
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Storey, 1997). Quando questionadas sobre o orcamento futuro da formacao observamos que apenas
24% dos respondentes afirmaram que o orcamento aumentara significativamente, enquanto 38%

informou aumentar moderadamente e 38% indicou que nao sofrera alteracao.

Avaliacao de desempenho

A literatura expde que as praticas de avaliacdo de desempenho nas PME " s também costumam
ser informais e utilizadas para fins de supervisdo e nao com o proposito de desenvolvimento. De
acordo com Felisardo (2014, 25) “As empresas de menor dimensao privilegiam a utilizacao de
métodos mais informais, como é o caso da observacao”. No que se refere a utilizacao do processo de
avaliacdo do desempenho, o resultado foi uniforme em todas as variaveis: nao se aplica (33%), aplica-
se sem envolvimento do responsavel de RH (33%) e aplica-se com envolvimento do responsavel de RH
(33%). A correlacao entre avaliacdo de desempenho e numero de colaboradores apresenta uma
associacao positiva moderada, estatisticamente significativa (R de Pearson de 0,510, a um nivel de
significancia de 0,018).

Quanto aos meétodos utilizados pelas empresas para avaliar o desempenho dos seus
colaboradores, observamos que ha uma maior utilizacdo pela avaliacdo do superior hierarquico, geral
(38%), cargos de supervisao (24%), cargos operacionais (19%), e cargos administrativos (14%), método
pouco dispendioso e facil de acompanhar. Relativamente aos cargos de direcdo e gestdo, os
procedimentos de avaliacao sao pouco utilizados, com uma maior incidéncia na autoavaliacdo (14%) e
avaliacdo 360 graus (14%). A literatura refere que sado poucos os cargos de chefias nas PME s e
muitas vezes sd@o ocupados por familiares ou conhecidos. Conforme Felisardo (2014), as principais
funcdes nas PME s sdo exercidas por familiares devido as questdes de confianca estabelecidas. Além
disto, algumas empresas nao utilizam técnicas de avaliacdo de desempenho, geral (19%), cargos de
supervisdo (14%) e cargos de direcdo e gestdo (5%). Desta forma, verificamos uma baixa formalizacéo
da avaliacao de desempenho nas empresas estudadas.

No que diz respeito a satisfacéo dos colaboradores, Deshpande e Golhar (1994) afirmam que o
sucesso das empresas em um mercado global depende de uma forca de trabalho altamente satisfeita.
Ao questionar os participantes da pesquisa sobre os métodos utilizados para medir a satisfacdo dos
colaboradores, 14% respondeu nao utilizar nenhum método, enquanto que a maioria (71%) informou

que avalia a satisfacao através de conversas informais ou ainda entrevista individual (52%).
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Remuneracao, prémios e recompensas

O sistema de recompensas é um assunto de grande importancia para as PME's, pois
contribuem na atracdo e retencdo de bons colaboradores (Cardon & Stevens, 2004). Quando
questionados sobre as estratégias de retencao de colaboradores, o aumento das remuneracdes
representou 72% das respostas como tendo uma eficacia elevada ou muito elevada, enquanto que 66%
referiu a utilizacdo de sistemas de incentivo.

A gestdo das remuneracdes é realizada por 76% das empresas em estudo, porém apenas
metade delas tem envolvimento do responsavel de RH. A utilizacdo de prémios e incentivos de
produtividade também esta presente em 76% das empresas, entretanto a participacao do responsavel
de RH ¢ ainda menor, em apenas 29% das empresas. De acordo com Cassel et al. (2002), as
recompensas consistem em uma pratica de Gestdo de Recursos Humanos que esta fortemente
relacionada com o tamanho da empresa. De modo a verificar esta indicacao, utilizamos o teste, R de
Pearson. A correlacao revela uma associacao positiva fraca (0,224), nao estatisticamente significativa
(0,330) entre gestao das remuneracdes e numero de colaboradores. Na relacdo entre as variaveis
prémios e incentivos de produtividade, e nimero de colaboradores, o coeficiente de correlacdo R de
Pearson também revela uma associacao positiva fraca (0,132), ndo estatisticamente significativa
(0,568). Desta forma, os resultados ndo apresentam nenhuma relacdo entre o aumento do nimero de
colaboradores e a utilizacdo da gestao das remuneracdes e prémios e incentivos.

Os incentivos oferecidos ndo devem ser necessariamente financeiros. Quanto a isso, as
empresas estdo cada vez mais diferenciadas. Para o autor Milkovich (2000), a utilizacao de politicas de
beneficios auxilia nas limitacdes de algumas areas sociais, como saude, educacdo e transporte,
proporcionando aos colaboradores melhor qualidade de vida. Relativamente aos programas de
incentivo, a maioria das empresas informou utilizar gratificacado em dinheiro (57%), seguido por pacotes
de seguro e assisténcia médica (38%). Quanto ao futuro, os incentivos com destaque sdo distribuicéo
de lucros (48%) e remuneracdo com base no trabalho em equipe (43%). Dessa forma, observamos que
na maioria dos casos prevalece a utilizacdo de beneficios em dinheiro, uma forma mais facil de utilizar

0s sistemas de remuneracao, prémios e recompensas.
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Com base nos resultados apresentados sobre a associacdo do tamanho das empresas e as
praticas de GRH, nao podemos aceitar a hipotese 1 “Quanto maior for a empresa, maior 0 uso das
praticas de GRH".

Estudos realizados por Kotey e Sheridan (2004), sugerem que quando comparadas aos
sistemas formais de GRH em empresas de maior dimensao, a GRH em empresas menores tende a ser
informal e geralmente sao realizadas pelo proprietario. As autoras Cassell et al. (2002) relatam que o
tamanho de um pequeno negocio provoca algumas condicdes especiais, como a escassez de recursos,
por exemplo, que as distingue das empresas maiores, exigindo, desta forma, algumas abordagens
diferentes de gestado. Para Barret e Mayson (2007), a formalizacdo das praticas de GRH passa a ser
importante a medida em que a empresa cresce, de forma que o gestor reconhece a necessidade de
delegar as tarefas relativas a GRH a alguém com os conhecimentos necessarios.

As informacoes recolhidas, nos permitem observar que nas empresas estudadas a maioria das
praticas de GRH sao aplicadas nas organizacées sem o envolvimento do responsavel de RH, com
destaque para o planejamento de numero de colaboradores (62%), trabalho em grupo (62%),
orientacao e formacao dos recem admitidos (62%), planejamento de acdes formativas (57%), avaliacao
do processo formativo (57%) e elaboracdo de programas e conteudos de acdes de formacao (52%).
Além disso, as questdes relacionadas com os Recursos Humanos, sdo, em sua maioria, de
responsabilidade do gerente/ administrador (57%). Independente da participacdo ou nao de
profissionais da area de RH, as empresas utilizam praticas de GRH mesmo que informais.

Desta forma, os dados apresentados nos permitem aceitar a hipdtese 2. Entretanto, devido ao

numero limitado de empresas participantes do estudo, ndo podemos generalizar tal analise.
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6 CONCLUSOES

Diante do cenario de competitividade empresarial e da dependéncia das empresas em alcancar
seus resultados por meio dos seus colaboradores, faz-se necessario a busca pelo aprimoramento no
gerenciamento de pessoas. As pesquisas sobre as praticas de GRH nas PME s tem crescido nos
ultimos anos, no entanto ainda ndo temos informacdes suficientes para estabelecer conclusdes
tedricas e praticas representativas como as das grandes empresas. Assim, diante da importancia das
PME " s para a economia geral e da GRH nestas empresas, este trabalho teve como finalidade investigar
as praticas de GRH nas PME "s.

Através da pesquisa, podemos observar que quanto a formalizacdo da GRH nas PME s, os
resultados corroboram com a literatura apresentada; em geral as empresas estudadas utilizam de
praticas informais de GRH, realizadas pelos gestores e proprietarios. Os autores Kok, Uhlaner e Thurik
(2003) expéem que uma abordagem informal pode ser a mais apropriada para as PME s, pois estas
empresas atuam em ambientes com grandes niveis de incerteza, e, desta forma, devem ser mais
flexiveis e informais para responder rapidamente as demandas do mercado.

Os procedimentos de recrutamento e selecdo sdo uma das praticas mais utilizadas, inseridos
em 86% das empresas estudadas. Mesmo que informais, tal pratica esta presente nas PME " s devido a
necessidade das organizacdes em operar com pessoas. A nivel de recrutamento verificamos que
apenas 24% menciona ter um plano de recrutamento e 76% dos respondentes refere que nao existe
nenhum planejamento de RH. As principais fontes de recrutamento utilizadas pelas empresas sao
referéncias, indicacdes e contatos pessoais. Reforcando o exposto por Cardon e Stevens (2004), o
recrutamento nas PME " s utiliza sobretudo fontes oportunas, de baixo custo e de facil controle.

Quanto as ferramentas de selecdo, as PME's utilizam, maioritariamente, a entrevista
individualizada. Os métodos de selecao menos utilizados nas PME"s sao os testes ao consumo de
drogas, seguido pelos testes de integridade e honestidade. Isto reforca as conclusdes de Kotey e
Sheridan (2004) de que a selecdo geralmente é fundamentada no julgamento pessoal do responsavel
pelo processo, estabelecida por meio de entrevistas um-para-um.

Relativamente a formacéo e desenvolvimento, o planejamento de acdes formativas ocorre na
maioria das empresas estudadas (71%). Quanto aos métodos, estudos realizados por Kotey e Slade,
(2005) concluiram que tanto as grandes empresas como as PME utilizam mais do que um tipo de

formacao, sendo que os mais utilizados sdo a formacao on-thesjob. Neste estudo verificamos que o
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principal método utilizado também é a formacédo no posto de trabalho (81%). Com relacdo a avaliacao,
a eficacia do processo formativo é verificada principalmente através do desempenho na funcao. O
orcamento para a formacao no médio e longo prazo irda aumentar em 62% das empresas estudadas.

A nivel de avaliacao de desempenho as empresas, de modo geral, ndo possuem um sistema
formal. A maioria realiza avaliacdo pelo superior hierarquico, e nos cargos de direcao e gestao sao
poucos os procedimentos de avaliacao utilizados. Métodos estruturados como, por exemplo, a
avaliacdo 360 graus, representam pouca adesao. De acordo com Ceribeli et al. (2019) o método de
avaliacdo 360° nao é aplicado por muitas empresas principalmente por questdes operacionais, como
tempo, custo e esforcos envolvidos. Acerca de sistemas integrados, nenhuma empresa faz uso de
avaliacado que relacione o colaborador, a satisfacdo do cliente e o desempenho financeiro.

No que diz respeito as praticas de remuneracao, prémios e incentivos as PME s estudadas
utilizam maioritariamente gratificacdes em dinheiro, corroborando com os resultados obtidos por Melo
(2009). O autor ainda expde que o uso de recompensas monetarias simplifica o sistema, e por isto é
utilizado pela maioria das PME's. Além disto, este assunto apresenta destaque em diferentes
momentos da pesquisa. Quando questionados sobre estratégias de retencdo, uma maior utilizacao de
sistemas de incentivo é visto com grande eficacia por 66% das empresas; com relacdo a estratégias na
diminuicdo da rotatividade, o aumento da remuneracdo base apresenta eficacia para 81% dos
respondentes; e, por ultimo, as remuneracdes sao citadas por 81% dos respondentes como fator de
grande importancia na contribuicdo da rotacao de pessoal. Desta forma, verificamos que as empresas
tem consciéncia da importancia da remuneracao, prémios e recompensas, entretanto, devido aos
baixos recursos presentes nas PME s, muitas delas utilizam de sistemas simples para introduzir estas
praticas.

Assim, podemos dizer que a GRH das empresas estudadas é essencialmente informal. Os
respondentes sabem da importancia da GRH para as empresas, porém muitas vezes apresentam
algumas limitacbes para implementar praticas de GRH formais, tais como baixos recursos financeiros e
humanos. Entretanto a gestdo nao depende exclusivamente dos recursos disponiveis, e por isso
observamos que o uso informal de praticas representa o interesse em implementar métodos que
auxiliem no alcance dos obijetivos.

Quanto ao teste das hipdteses, estas ndo foram totalmente validadas. A primeira hipbtese
“Quanto maior for a empresa, maior o uso das praticas de GRH” nao foi confirmada. Os dados

informaram que a existéncia das praticas de GRH ndo é afetada pela dimensdo da empresa,
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representada neste caso pelo numero de colaboradores. A segunda hipotese, “Todas as PME tém
alguma forma de GRH, mesmo que informal”, pode ser confirmada. As empresas utilizam a GRH,
apesar de, em sua maioria, nao serem procedimentos estruturados e com participacdo do
departamento de recursos humanos, as PME " s recorrem a praticas informais.

No que diz respeito aos objetivos propostos, foi possivel conhecer e analisar as praticas de
GRH dentro do ambito de recrutamento e selecdo, formacao e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, e remuneracdo, prémios e recompensas das empresas participantes do estudo.
Concluiu-se que nado existe um conjunto universal de praticas introduzido nas PME s. No entanto,
observamos que existem diversas praticas de Gestdao de Recursos Humanos implementadas, porém
em algumas empresas de modo mais estruturado do que em outras, como é o caso da formacao, em
que a maioria das empresas utiliza da formacéo no posto de trabalho, mas também tem algumas que
fazem uso da formacao em sala de aula e assistida por computador, por exemplo. Relativamente ao
grau de implementacéo da GRH nas PME’s, a maioria utiliza procedimentos pouco formais, realizados
através de profissionais que nao pertencem a departamentos especificos de RH. Quanto a importancia
da GRH nas PME’s, os responsaveis pelos procedimentos, em sua maioria, ndo sdo do departamento
de RH, as praticas sao exercidas sem participacdo do departamento de RH, o papel do atual gestor de
RH ¢ caracterizado como especialista administrativo, e em poucas empresas as praticas de GRH estao
totalmente interrelacionadas com as politicas, os procedimentos e a estratégia geral do negdcio, o que
expressa pouca importancia desta area nas PME " s estudadas.

Com relacdo as limitacoes, uma das principais dificuldades encontradas foi a aceitacdo por
parte das empresas em preencher o questionario. Muitas empresas nao possuem departamento de
GRH, e desta forma houve relutancia na realizacdo de uma investigacao nesta area. Além disto, os
correios eletronicos disponibilizados nem sempre sao do departamento competente, e assim, ficamos
dependentes da decisdo do colaborador em enviar ou ndo a mensagem para o correto destinatario.
Outra limitacao relaciona-se com o tempo para a coleta das respostas. O periodo do ano nao foi 0 mais
adequado para este tipo de investigacao. As férias escolares, o verao e o Carnaval fazem com que
janeiro e fevereiros sejam meses ociosos. Dessa forma, muitas vezes o planejamento comeca a ser
colocado em pratica apenas em marco, o que nao proporciona disponibilidade para responder a este
tipo de inquérito. Este ano nos deparamos com uma situacdo atipica, que também influenciou
negativamente a recolha dos dados, a pandemia do Coronavirus (COVID-19). Devido a falta de vacina e

a transmissao relativamente rapida, a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) declarou emergéncia de


https://pt.wikipedia.org/wiki/Vacina
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salde publica internacional. Os governos locais, buscando conter a propagacdao do Covid-19,
decretaram situacao de emergéncia e anunciaram periodos de quarentena com medidas de restricao
no funcionamento de diversas empresas para todo o territorio. Assim, o numero de empresas
participantes foi diretamente influenciado.

No tocante a investigacdes futuras, seria interessante realizar o estudo com um maior nimero
de empresas, que pode ser realizado através da parceria com mais associacdes, permitindo assim
uma melhor identificacdo das similaridades e diferencas entre as praticas de GRH. Outra sugestao é
aprofundar a pesquisa considerando a opinido dos colaboradores sobre as praticas de GRH na
empresa, assim as suas percepcdes podem ser comparadas com as respostas dos responsaveis das

areas de GRH.
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APENDICES

APENDICE A- CONVITE PARA PARTICIPAGAO NO ESTUDO

Caro (a) participante,

O presente projeto de investigacao, realizado no ambito do Mestrado em Gestao de Recursos
Humanos da Universidade do Minho, visa perceber quais sao as praticas de GRH implementadas nas
Pequenas e Médias Empresas (PME'’s) e responder questdes que apoiardo os gestores a aprofundar o
seu conhecimento.

Em um ambiente cada vez mais competitivo e globalizado, a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) assume um papel importante, pois permite que sejam desenvolvidas estratégias capazes de
atender as demandas referentes ao emprego, ao desenvolvimento dos colaboradores e as relagcdes que
existem entre empresa e colaborador.

Entretanto, a GRH ainda é um problema enfrentado por muitas empresas. A auséncia de
mecanismos estruturados e padronizados faz com que as praticas de GRH acontecam, em sua
maioria, para cumprir assuntos de carater obrigatorio e atender necessidades momentaneas. Dentro
deste contexto, fica cada vez mais notorio a busca por metodologias e o uso de estratégias que
auxiliem neste fim.

Convido vocé participar neste estudo que nos ajudara a melhorar o conhecimento acerca da
Gestao de Recursos Humanos, é indispensavel responder todas as perguntas do questionario para que
numa fase posterior os dados sejam analisados corretamente. As respostas fornecidas serao tratadas
com confidencialidade.

Esta investigacdo conta com o apoio da ACIP (Associacdo Empresarial de Palhoca), a
populacao desta pesquisa € composta por proprietarios ou dirigentes das empresas associadas.

Manifestamos a nossa inteira disponibilidade para prestar esclarecimentos ou informacoes

adicionais que necessite.

Atenciosamente,
Inglity Defreyn Nascimento Jonck

Contato: inglitydn@gmail.com
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APENDICE B- QUESTIONARIO

Praticas de Gestao de Recursos Humanos na Empresa

1. As questoes relacionadas com os Recursos Humanos sao tratadas pelo:

Gerente/Administrador

Departamento de Recursos Humanos/Pessoal

Departamento Administrativo

Departamento Financeiro/ Contabil

Departamento Marketing/ Vendas

Departamento Producao

Outro. Qual?

2. Quais as praticas de Gestao de Recursos Humanos que se aplicam na sua organizacao?

Aplica-se, sem Aplica-se, com

Nao se aplica envolvimento do RH | envolvimento do RH

Recrutamento e Selecao

Planejamento de numero de colaboradores

Avaliacao do Desempenho

Desenho dos postos de trabalho

Qualificacoes de fungoes

Identificacao/ Diagnodstico das necessidades de formacao

Planejamento de a¢oes formativas

Elaboraciao de programas e contetidos de acoes de
formacao

Avaliacao do processo formativo

Trabalho em grupo

Orientacao e formacao dos recém admitidos

Gestao das remuneracoes

Planos de carreira

Prémios e incentivos de produtividade

Gestao dos custos com o pessoal

Seguranca e higiene no trabalho

Flexibilidade de funcdes

Praticas de horarios flexiveis

Gestao Participativa

Gestao de competéncias
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3. De que forma se interrelacionam as praticas de gestao de recursos humanos, as

politicas e os procedimentos da sua organizacao com a estratégia geral de negdcio?

Nao estao interrelacionados

Estdo de alguma forma interrelacionados

Estao interrelacionados

Estao totalmente interrelacionados

4. No que diz respeito a mao de obra com baixas qualificacées/com menores

remuneracoes na sua organizacao, ordene, por favor, a importancia que os seguintes

aspectos assumem:

Sem Importancia
Importancia Limitada

Importancia
Moderada

Importancia
Elevada

Importancia
Muito Elevada

Necessidade de formacao basica

Alfabetismo

Servico orientado para o cliente

Retencao

Motivacao

Cuidados de saiide

Etica no trabalho

Necessidades especiais

Produtividade

1. a. A organizacao que dirige tem algum plano de recrutamento:

Sim
Nao

Recrutamento e selecao

1. b. Se sim, qual o tempo de vigéncia do plano?

Inferior ou igual a 1 ano

Entre 1 a 3 anos

Entre 4 e 5 anos

Superior ou igual a 5 anos
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2. Qual o principal motivo que leva a empresa a realizar um processo de recrutamento?

Rotatividade, em razao do niimero de desligamentos

Aumento previsto do quadro de colaboradores

Aumento circunstancial do quadro de colaboradores

3. Das ferramentas de recrutamento que se seguem quais sao aquelas que a sua

organizacao utiliza tendo em conta as diferentes categorias de colaboradores?

Cargos de
Direcao e Gestao

Cargos de
Supervisdo

Cargos
Administrativos

Cargos
Operacionais

Geral

Colocacao de
anuncios

Agéncias de emprego

Escolas/Universidades

Contatos pessoais

Referéncias,
indicacoes

Espontaneos

Internet

Newsletter interna

4. Dos métodos de selecao que se seguem quais sao aqueles que a sua organizacao

utiliza atualmente?

conhecimentos

Cargos de Cargos de Cargos Cargos Geral
Direcao e Gestao Supervisdo Administrativos Operacionais
Formularios
estruturados
Entrevista
individualizada
Testes de

Testes sobre consumos
de drogas

Testes de personalidade

Testes de
integridade/honestidade
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5. Por favor, avalie os seguintes métodos de selecao no que diz respeito a probabilidade

de utilizacao na sua organizacao no futuro:

Nenhuma Probabilidade | Probabilidade | Probabilidade | Probabilidade
Probabilidade Limitada Moderada Elevada Mt. Elevada

Formularios estruturados

Entrevista individualizada

Testes de conhecimentos

Testes sobre consumos de drogas

Testes de personalidade

Testes de
integridade/honestidade

6. Considerando as seguintes estratégias de retencao de colaboradores, avalie a sua

eficacia futura esperada:

Nenhuma Eficacia Eficacia Eficacia Eficacia
Eficacia Limitada Moderada Elevada Mt. Elevada

Melhores técnicas de selecao

Mais programas de
enriquecimento de tarefas

Descricao das funcoes mais
precisas

Maior utilizacao de sistemas de
incentivos

Melhoria da imagem do setor

Mais beneficios

Melhoria das condicdes de
trabalho

Aumento das remuneracoes

Aumento do numero de
recompensas nao monetarias
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7. Na sua organizacao que praticas de recursos humanos sao atualmente contratadas

externamente? Que praticas pretende recrutar externamente num futuro préximo?

(Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente

No Futuro

Estruturacao de remuneracdes

Estruturacao de sistema de incentivos

Recrutamento

Formacao

Mudanca ao nivel da Gestao

Sistemas de informacao de recursos humanos

8. Avalie a eficacia das seguintes estratégias de diminuicao da rotacao de pessoal.

Nenhuma

Limitada

Moderada

Elevada

Muito
Elevada

Flexibilidade nos turnos de trabalho

Formacao e Acompanhamento

Feedback de desempenho

Partilha de informacao

Melhoria do ambiente de trabalho

Aumento da remuneracao base

Mais beneficios

Mobilidade na carreira

Aumento do envolvimento dos
colaboradores na tomada de decisao

9. Concorda que os aspectos a seguir indicados contribuem para a falta de mao-de-obra

qualificada nas Pequenas e Médias Empresas?

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao Concordo
Nem Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Imagem das PME"s

Baixas Remuneracodes

Escassas oportunidades de
progressao

Formacao Inadequada

Nao aceitacao da cultura de servico

Concorréncia das grandes empresas
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Formacao e desenvolvimento

1. Que métodos a sua organizacao utiliza para identificar questoes relacionadas com as
condicdes de trabalho? Que métodos pretende utilizar num futuro préximo? (Assinale

todas as respostas que entender)

Atualmente No Futuro

Pesquisa junto dos colaboradores

Pesquisa junto da Gestao

Equipes de trabalho

Encontros de equipes de trabalho

Caixa de sugestdes

Entrevista a colaboradores alvo

2. A sua organizacao tem descricao detalhada de funcoes para cada um dos seguintes

grupos de colaboradores:

Sim Nao

Cargos de Direcao e Gestao

Cargos de Supervisao

Cargos Administrativos

Cargos Operacionais

3. Indique, por favor, dos métodos de formacao que a seguir se apresentam quais sao os
que estao atualmente a ser utilizados na sua organizacao e quais os que pretende

utilizar num futuro préximo. (Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente No Futuro

Formaciao em sala de aula

Formacao assistida por computador

Formacao no posto de trabalho

Formacao com a utilizacao de videos

Formacao individualizada

Formacao no exterior

Formacao através da rotatividade (posto
de trabalho)
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4. Das alternativas abaixo indicadas, qual a que melhor descreve a metodologia de

formacao da sua organizacao? (Escolha apenas uma opcao)

Nao ha metodologia definida

Utiliza programas de formacao existentes no mercado

Desenvolve accdes de formacao através do levantamento de
necessidades de formacao

Recorre a profissionais externos

5. Como é que a sua organizacao avalia a eficacia da formacao?

(Assinale todas as respostas que entender)

Avaliacao dos formandos no fim do curso de formacao

Avaliacao antes e depois da formacao

Avalia o desempenho na funcao

Avaliacao dos resultados

Avaliacao das atitudes

Nao é feita avaliacao da formacao

6. Na sua organizacao no médio e longo prazo o orcamento para a formacao:

Aumentara moderadamente

Nao sofrera alteracao

Diminuira moderadamente

Diminuira significativamente

Avaliacao de desempenho

1a. Em sua opinido nos ultimos trés anos, o nivel de produtividade dos colaboradores, na

generalidade das PME, aumentou? (Escolha apenas uma resposta)

Aumentara significativamente

Aumentara moderadamente

Nao sofrera alteracao

Diminuira moderadamente

Diminuira significativamente
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1b. E na sua organizacao? (Escolha apenas uma resposta)

Aumentara significativamente

Aumentara moderadamente

Nao sofrera alteracao

Diminuira moderadamente

Diminuira significativamente

2. Qual o impacto que os seguintes fatores terdao na melhoria da produtividade, num

futuro préximo?

Nenhum
Impacto

Algum
Impacto

Impacto
Moderado

Impacto
Elevado

Impacto
Muito
Elevado

Mais habilitacoes

Formacao

Progressao na carreira

Programas de incentivo

Programas de reconhecimento

Tecnologia

3. Quais dos seguintes métodos/técnicas sao utilizados na sua organizacao para avaliar o

desempenho, tendo em conta as diferentes categorias de colaboradores? (Para cada

categoria, assinale os métodos que entenda adequados)

Cargos de Direcado e
Gestao

Cargos de
Supervisdo

Cargos
Administrativos

Cargos
Operacionais

Geral

Auto-avaliacao

Avaliacao pelo superior
hierarquico

Avaliacao pelos pares

Avaliacao realizada
pelos subordinados

Avaliacao realizada
pelos clientes

Avaliacao de 360 graus

Nao é realizada
avaliacao
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4, Quais os métodos que utiliza atualmente e quais os métodos que utilizara num futuro
proximo para medir a satisfacao dos colaboradores? (Assinale todas as respostas que

entender)

Atualmente No Futuro

Taxa de rotacao de pessoal

Avaliacao realizada por uma entidade externa

Reunides de grupo

Avaliacao Interna

Discussoes informais

Avaliacoes sucessivas

Entrevista Individual

Nao é utilizado qualquer método

5. Em sua opiniao, quais as areas de acao que terao mais impacto em termos de

motivacao para os colaboradores? (Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente No Futuro

Remuneracoes

Melhoria das qualificacoes

Delegacao de responsabilidades nos colaboradores

Seguranca no emprego

Programas de incentivos

Oportunidades de progressao na carreira

Reconhecimento

Ambiente de trabalho

Formacao

Tecnologia

6a. A sua organizacao tem um sistema integrado de avaliacao que relacione o

colaborador, a satisfacao do cliente e o0 desempenho financeiro?

6b. Se sim, qual?
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Remuneracao, prémios e recompensas

1. Que tipo de programas de incentivo utiliza e que tipo de programas utilizara num

futuro proximo? (Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente

No Futuro

Gratificacoes em dinheiro

Remuneracao com base no trabalho de equipe

Distribuicao de lucros

Distribuicao de acoes

Pacote de seguros e assisténcia médica

Nao ha programas de incentivo

2. Na sua opiniao, nos préximos anos,

norteador de remuneracao ira:

Aumentar Significativamente

Aumentar

Manter

Diminuir

Diminuir Significativamente

"a recompensa baseada no desempenho" como

3. Classifique, por favor, os seguintes fatores que contribuem para a rotacao de pessoal?

| .
Sem Importancia | Importancia | Importancia mport.anua
A L Muito
Importancia Limitada Moderada Elevada
Elevada
Beneficios
Remuneracoes

Horas de trabalho

Imagem do setor

Oportunidade de progressao interna

Oportunidade de emprego em outros setores

Condicdes de trabalho
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4. As formas de reconhecimento nio monetarias tém-se revelado como meio de aumentar
a motivacao. Em sua opiniao quais das seguintes formas de reconhecimento nao
monetarias tém atualmente e terao num futuro préximo maior influéncia na

motivacao? (Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente No Futuro

Assisténcia a infancia e a 32 idade

Ofertas/eventos institucionais

Oportunidades de formacao académica

Reconhecimento publico

Acesso a programas de satde/atividade fisica

Recompensas especiais

5. Escolha a frase (e apenas uma) que melhor descreve o papel do Gestor de Recursos

Humanos na sua organizacao, atualmente e num futuro préximo.

Atualmente No Futuro

Especialista Administrativo

Parceiro de negdécio

Agente de mudanca

Colaborador campeao

Gestor de linha

Parceiro estratégico
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6. Tendo em conta a seguinte lista de questoes relativas a gestao de recursos humanos,
escolha por favor, as trés questdoes mais criticas que acredita que serdao as mais

importantes num futuro préximo.

Mao-de-obra menos jovem

Etica de negocio

Foco no cliente

Alteracao dos comportamentos familiares

Comunicacao com o colaborador

Delegacao de responsabilidade nos colaboradores

Retencao do colaboador

Satisfacao do colaborador

Custos com a saide

Tecnologia de informacao

Melhoria da produtividade

Gestao da mudanca

Gestao da diversidade

Qualidade da formacao superior

Nivel de qualificacao da mao-de-obra

Igualdade de oportunidades e gestao da diversidade

Identificacdo da empresa

1. Qual a classificacao da empresa?

Privada
Publica
Capital Misto
Multinacional

Entidade sem fins lucrativos

Outra. Qual?
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2. Qual o tempo de atividade da empresa?

Até 1 ano

Entre 1 e 10 anos
Entre 11 e 20 anos
Entre 21 e 30 anos

Acima de 30 anos

3. Qual o setor de atividade da empresa?

Comércio

Servico

Indistria

Construcao

4. Qual o segmento de atividade da empresa?

Construcao Civil

Confeccoes

Turismo

Alimentos e Bebidas

Moveis

Magquinas e Equipamentos

Vestuario

Material de Escritdrio

Farmacia e perfumaria
Autopecas

Assessoria/ Consultoria

Transporte

Higiene e limpeza

Bancos, seguros e financeiras

Eletronicos

Educacao
Outro. Qual?
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5. Qual o n® aproximado de colaboradores?

Até 9 colaboradores

De 10 a 19 colaboradores

De 20 a 49 colaboradores
De 50 a 99 colaboradores
De 100 a 499 colaboradores

Acima de 500 colaboradores

6. Qual a Receita Operacional Bruta (ROB) do ultimo ano?

Menor ou igual a R$ 360 mil

Entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes
Entre R$ 4,8 milhées e 300 milhdes
Maior que R$ 300 milhdes

7. Quais o(s) mercados onde sua empresa atua?

Local, apenas no municipio

Regional, nos municipios proximos
Estadual

Nacional

Internacional

Identificacao do respondente

1. Indique a qual departamento da organizacao vocé pertence:

Administrativo

Recursos Humanos

Financeiro/ Contabil

Marketing/ Vendas

Producao

Outro. Qual?:
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2. Indique, por favor, o cargo que ocupa:

Proprietario/ CEO (Chief Executive Officer)

Diretor

Gerente

Supervisor

Outro. Qual?:

3. Indique, o seu tempo de experiéncia na funcao:

Até 2 anos

De 2 anos a 5 anos

De 5 anos a 10 anos

De 10 anos a 20 anos

Acima de 20 anos

4, Sexo:

Feminino

Masculino

5. Qual a sua escolaridade?

Sem instrucao

Ensino Fundamental

Ensino Médio

Ensino Superior

Poés-graduacao

6. Qual a sua faixa etaria?

Até 30 anos

Entre 31 e 40 anos
Entre 41 e 50 anos
Entre 51 e 60 anos

Acima de 60 anos
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Caso queira receber um exemplar das conclusdes da investigacao realizada indique seu

e-mail:




