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Resumo

A sociedade passa por diversas transformacdes que obrigam a adaptacdo das empresas para
que se tornem mais competitivas e sobrevivam em um mercado globalizado. Empresas que
antes se norteavam sem praticas estratégicas de recursos humanos, se veem obrigadas a aderi-
las. Para tanto, estipulou-se como objetivo geral deste trabalho analisar a importancia de ac6es
sistematizadas de recursos humanos na percep¢do dos funcionarios de uma empresa de
seguros em Uberlandia/MG. Dessa forma, foi realizado um estudo na empresa denominada
como Beta e pertencente a holding Y (nomes ficticios respectivamente). Para coleta de dados,
foi aplicado um questionario embasado em Fiuza (2008) e readaptado para a realidade do
estudo, com a finalidade de obter a percep¢do dos funcionarios em relacdo a tais praticas,
possibilitando realizar comparagdes entre os dados e chegar a aferi¢cbes de resultados. Os
questionarios foram aplicados utilizando-se a escala Likert e as respostas descritas em formato
de porcentagem, representando a frequéncia de respostas de determinada opcao. As analises
foram divididas pelos subsistemas de recursos humanos, baseando-se em autores como
Lacombe (2005), Milkovich e Boudreau (2010) e Marras (2011). Como resultados, apontam-
se que alguns desses subsistemas, como o de departamento pessoal e higiene e seguranca do
trabalho, séo classificados como positivos, atuando com praticas transparentes e satisfatorias
na percep¢do dos funcionarios. Outros, como o0 de remuneracdo, treinamento e
desenvolvimento, e o de recrutamento e selecdo, embora classificados também como
positivos, necessitam ser repensados, a fim de se obter melhores oportunidades de
desenvolvimento organizacional. O subsistema de avaliacdo de desempenho foi descrito com
certa ressalva, merecendo mais atencdo por parte da empresa. Percebe-se que pelo
crescimento da organizacdo, principalmente pela sua unido a holding Y, acGes mais formais
de acompanhamento dos colaboradores precisam ser pensadas. Tais fatos denotam a
importancia da utilizacdo de praticas sistematizadas de recursos humanos para o alinhamento
dos objetivos estratégicos e competitivos almejados pela empresa Beta.
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1. Introducéo

Atualmente, a gestdo de pessoas vem desempenhando um papel cada vez mais estratégico nas
organizagdes. Sendo assim, as praticas de recursos humanos, ou como sdo chamados seus
subsistemas, ganham forte poder de impacto no desenvolvimento das empresas como um
todo. Com a gestdo de pessoas ganhando cada vez mais importancia nas questfes estratégicas
das empresas, se torna importante analisar 0 modo como essa gestdo vem sendo trabalhada no
dia a dia das organizagdes (WHITAKER, 2015).

Muitas organizacdes enfrentam grandes problemas relacionados a insatisfacdo de seus
colaboradores. Tal fato ocorre, principalmente, por questdes relacionadas aos subsistemas de
recursos humanos, os quais abordam, por exemplo, questdes como remuneragéo; treinamento
e desenvolvimento; higiene e seguranca do trabalho; e recrutamento e selecdo (MARRAS,
2011). Os problemas podem ser mais evidentes e graves em uma ou mais dessas praticas, ou
até mesmo podem estar presentes em todas elas.

Para tanto, essa pesquisa tem como objetivo geral, analisar a importancia de acdes
sistematizadas de recursos humanos na percepcdo dos funcionarios de uma empresa de
seguros em Uberlandia/MG.

Justifica-se a realizacdo desse trabalho, pois ha a possibilidade de comparacéo para estudos
futuros na area; por auxiliar outras empresas da area de seguros a aperfeicoar a maneira de
aplicar acdes de recursos humanos em seu cotidiano; além de servir como instrumento de
verificacdo da percepcédo dos colaboradores sobre a gestéo praticada.

O presente estudo esta divido em secOes, além dessa introdugdo. Na proxima, abordou-se o
referencial tedrico usado como base para realizacdo da pesquisa, contendo a ideia sobre a
evolucao da area de recursos humanos e 0s subsistemas da gestdo de pessoas. Em seguida, na
terceira secdo, sdo discriminados os métodos de coleta e analise de dados, assim como 0s
meios que foram utilizados para realizacdo da pesquisa. Na quarta secéo € feita a apresentacao
e andlise dos resultados. Por ultimo, sdo descritas as considerac@es finais sobre o trabalho,
assim como as referéncias utilizadas para sua realizacao.

2. Referencial Tedrico

Toda empresa depende, em maior ou menor intensidade, do desempenho humano para
alcancar o seu sucesso, desenvolvendo assim, modelos de gestdo de pessoas, que Sao
determinados por fatores internos e externos a organizacdo. Modelo de gestdo ¢ “a maneira
pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no
trabalho” (FISCHER et al., 2009, p.12).

Assim, para os autores, importante se faz definir modelos de gestdo e suas particularidades
através da articulacdo de elementos das relacGes organizacionais e suas formas de operacao.
Milkovich e Boudreau (2010) determinam quatro modelos de gestdo de acordo com a
evolucao historica, conforme quadro 1, sendo eles: (1) modelo industrial; (2) modelo de
investimento; (3) modelo de envolvimento e; (4) modelo de alta flexibilidade. Divisao
compartilhada também por Marras (2011), ressaltando também a mudanca da area de RH ao
longo da histéria, assim como a mudanca dos perfis de gestdo de pessoas pertinentes a essa
area.

*  Modelo Industrial (1950) *  Modelo de Investimento (1960-1970)
- 28 Guerra Mundial - Aspecto legal = apenas mais uma
- Sindicatos Trabalhistas preocupacao
- Relagdo empregado/empregador - Relagdes trabalhistas -> Administrador de
- Enfoque nas regras pessoal
- Especialistas em RH - Profissional de pessoal




*  Modelo de Envolvimento (1980-1990) *  Modelo de Alta Flexibilidade
- Envolvimento  dos funcionarios - Reengenharia na area de RH
(enriquecimento de funcdes e cargos) - Terceirizagdo de atividades como selecéo,
- Trabalho em equipe, confiabilidade, treinamento, recompensas, comunicagao, etc.
objetivos muatuos - Modelo descentralizado formado por
- Proximidade entre empregados e lideres aliancas
- Crescente importancia das pessoas - Mudancas = Experiéncias inéditas

QUADRO 1 - Modelos de gestdo de acordo com a evolugao histdrica. Fonte: adaptado de Milkovich e Boudreau
(2010).

Assim, a area de gestdo de pessoas € responsavel por compreender uma série de fatores
correlacionados e tomar as decisdes mais adequadas dentro de um contexto organizacional
que visa, por exemplo, a melhoria do desempenho, reducgéo de custos, aumentos dos lucros, da
qualidade de vida dos funcionarios, entre outros. Neste contexto, portanto, “entende-se uma
série de decisBes integradas que formam as relagdes de trabalho e; sua qualidade influencia
diretamente a capacidade da organizacdo e de seus empregados em atingir seus objetivos.”
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2010, p. 19).

Em outras palavras, Marras (2011) destaca o intuito estratégico da gestdo de pessoas,
enfatizando a qualidade de vida no trabalho como aspecto relevante para as organizacgoes e
principalmente para a area de recursos humanos (RH). Mesmo em se tratando de um assunto
discutido pelos sindicatos desde os anos 1980, aumenta a cada dia a busca dos funcionarios
por viverem melhor. Esse aspecto da gestdo de pessoas significa elevar ao ponto estratégico
ndo somente o publico externo para alcancar 0s objetivos organizacionais, mas direcionar o
foco também ao publico interno, pois quando se ha uma gestdo solida desse publico, ele se
torna diferencial competitivo em relacdo as demais organizacGes (SNELL; BOHLANDER,
2009).

Siqueira (1978) ja afirmava que a gestdo de pessoas (ou de recursos humanos) €
compreendida nas funcbes de planejamento, direcdo, coordenacgdo, organizacdo, controle e
treinamento do elemento humano dentro da organizacdo. Funcdes essas que estdo dentro de
um perfil do gestor de RH que se modifica ao longo do tempo. Marras (2011) ainda destaca
ndo ser espantoso nos depararmos com profissionais autodenominados gestores de RH que
ainda estdo presos as funcGes do departamento pessoal, folha de pagamento, dentre outras
consideradas parte tecnicista das organizacoes.

Assim, faz-se essencial que o gestor de RH assuma decisGes estratégicas ligadas aos
subsistemas de recursos humanos, os quais ilustram praticas implementadas pelas empresas,
principalmente a partir da década de 1990, e que fizeram com que a area de RH ganhasse vida
na empresa e tomasse 0 corpo estratégico para diferencial competitivo das organizacdes
(LACOMBE, 2005; FRANCA, 2008; MILKOVICH; BOUDREAU, 2010; MARRAS, 2011;
CALENDA, 2011).

Os autores enfatizam alguns subsistemas de RH nas organizacdes. Pode-se destacar, dessa
forma: (1) subsistema de remuneracdo (2) subsistema de treinamento e desenvolvimento; (3)
subsistema de avaliacdo de desempenho; (4) subsistema de departamento pessoal; (5)
subsistema de higiene e seguranca do trabalho; (6) subsistema de recrutamento e selecdo. O
quadro 2 ilustra os subsistemas de RH e suas principais caracterizac6es, a partir da visdo dos
autores.

Caracterizacao Autores

1) Subsistema de Remuneracéo / Subsistema de Cargos e Salarios

Uma das fungBes mais importantes de RH, no direcionada somente a | (MARRAS, 2011; CALENDA,




salarios, mas também aos beneficios que agreguem e que compdem a
remuneracdo. A remuneragdo pode sofrer influéncias tanto internas
quanto externas a empresa, tais como fatores organizacionais; situacéo
econdmica da empresa; regulamentac@es do governo e dos sindicatos.

Necessaria uma boa administracdo do sistema de remuneracdo €, mesmo
que haja dificuldade de se estabelecer remuneracdes justas, ha a
necessidade de se avaliar uma coeréncia interna e externa, além dos
custos desse subsistema.

2011).

(LACOMBE, 2005; MILKOVICH;
BOUDREAU, 2010).

2) Subsistema de Treinamento e Desenvolvimento (T &D)

Processo sistematizado utilizado para promover habilidades e atitudes
voltadas a melhoria da relacdo entre o perfil dos funcionarios e as
exigéncias das atividades organizacionais.

Qualquer atividade realizada com a intengdo de preparar o funciondrio
para exercer sua funcdo de forma eficiente e também para que esteja
apto a aprender novas funcdes.

Acompanhamento, e exercicios de autoconhecimento, pois a maneira
como os individuos se veem seria grande determinante do modo como
ele se relaciona com colegas de equipes, com lideres e até mesmo com
os clientes.

Divididos em: (1) objetivos especificos, destinados a formacédo
profissional, especializacdo e reciclagem (revisdo de conceitos e praticas
de trabalho); (2) objetivos genéricos, direcionados ao aumento da
produtividade e da qualidade e incentivo motivacional. Além disso, faz-
se uma divisdo relacionada também a abrangéncia de tais objetivos: (i)
aspecto técnico, relacionado a submissdo e programacdo de T&D -
treinamento e desenvolvimento — para cada setor especifico em que a
empresa atua e; (ii) aspecto comportamental, voltado a anélise do perfil
cultural da empresa, a fim de identificar um “padrdo” de
comportamentos e atitudes esperados dos funcionérios.

(MILKOVICH; BOUDREAU,
2010; MARRAS, 2011).

(LACOMBE, 2005).

(CALENDA, 2011).

(LACOMBE,
2011).

2005; MARRAS,

3) Subsistema de Avaliacdo de Desempenho

Mensuragdo do desempenho de cada um de modo individual e/ou
grupal, a fim de se obter os dados necessarios para tanto a definicdo de
metas, quanto para servir de base a possiveis feedbacks.

Ferramenta que tem a finalidade de verificar o quanto o profissional se
adapta aos objetivos e praticas da empresa e as exigéncias no trabalho,
assim como as quest@es relacionadas a missdo, visdo e valores.

Evolugdo de um sistema de controle de producdo, de atingimento de
metas, assiduidade, altamente sigiloso, no qual o funcionéario ndo tinha o
direito de se defender, para um sistema mais abrangente no qual o foco
passa a ser avaliacdo individual de cada um.

(LIMONGI  FRANGCA,
MARRAS, 2011).

2008;

(HIPOLITO; REIS et al, 2002).

(CALENDA, 2011).

4) Subsistema de Departamento Pessoal

Responsabilidades legais existentes na empresa na relagdo empregado-
empregador, pautado em principios legais e no controle da burocracia.

Responsavel por estabelecer um vinculo contratual capaz de assegurar a
relacdo entre a empresa e 0 empregado, pelo apontamento e registro de
faltas e controle de frequéncias, controle de férias, prontuérios dos
empregados, rotina de demissdo, admissdo e avisos prévios, e por fim,
pelo cumprimento das obrigacdes trabalhistas.

(MARRAS, 2011).

(TACHIZAWA; FERREIRA;
FORTUNA, 2004 apud MATEUS
2010).

5) Subsistema de Higiene e Seguranca do Trabalho

Responsavel por fornecer uma boa estrutura relacionada a higiene e a
seguranca do trabalho para os funcionérios. As atividades dessa &rea
estdo designadas principalmente a seguranca do trabalho, a higiene do

(MARRAS, 2011).




trabalho e a medicina do trabalho.

Estd pautado sobre normas reguladoras. Essas normas (totalizadas em | (MARRAS, 2011).
vinte e nove) controlam todas as acOes relacionadas a higiene e
seguranca do trabalho, sendo cada uma delas direcionadas a um
conjunto de acbes especificas para cada tema classificado como
importante para a higiene, seguranca e medicina do trabalho (HSMT).

6) Subsistema de Recrutamento e Sele¢do

Processo no qual a empresa prospecta futuros funcionarios, realiza | (LACOMBE, 2005; FRANCA,
testes, entrevistas e analises dos perfis de cada candidato, a fim de | 2008; MILKOVICH; BOUDREAU,
contratar as pessoas certas para 0s cargos certos. 2010; MARRAS, 2011).

Recrutamento ¢ a identificacdo de um grupo de individuos no mercado.
Divide-se em: (1) recrutamento interno, levantamento de possiveis
candidatos dentro da propria empresa, por meio de transferéncias,
promogOes, dentre outros; (2) recrutamento externo, busca novas
pessoas, com novas experiéncias e percepcdes, no ambiente externo.

Selecdo significa escolher dentre os funcionarios (recrutados | (LACOMBE, 2005; FRANCA,
anteriormente), aquele mais apto a desempenhar a fungéo disponivel em | 2008; MARRAS, 2011).
determinado cargo.

(LACOMBE, 2005, MARRAS,
2011).

O processo de selecdo é composto por diversos métodos e técnicas, que
podem ser utilizados em conjunto ou ndo; em sua totalidade ou néo.
Dentre outros, destacam-se: entrevistas (estruturadas ou ndo
estruturadas), aplicacdo de testes e, por fim, os exames médicos
necessarios para contratagdo.

(LACOMBE, 2005, MARRAS,
2011).

QUADRO 2 - Subsistemas de RH e suas principais caracterizacfes. Fonte: os autores (2016).

Enfatiza-se que, apesar de existirem ha mais de 60 anos, os subsistemas de recursos humanos
ainda sdo muito utilizados pelas empresas e tém evoluido, tornando-se aspecto fundamental
nas estratégias competitivas utilizadas pelas organizacées (MARRAS, 2011).

A partir do exposto, e em outras palavras, percebe-se que a area de recursos humanos, bem
como seu principal gestor, deve compreender os subsistemas de recursos humanos e a melhor
forma de utiliza-los de forma sistémica e estratégica. Assim, o foco competitivo almejado
pelas organizacdes encontra-se no ciclo de captacéo, selecdo, desenvolvimento, avaliacao,
bem como a retencdo de colaboradores, baseando-se na satisfacdo das relagcdes de trabalho e
na melhoria dos resultados organizacionais.

3. Metodologia

A pesquisa possui abordagem tanto qualitativa como quantitativa, realizada na empresa Beta
(nome ficticio), situada no municipio de Uberlandia/MG, com o intuito de analisar a
importancia de acdes sistematizadas de recursos humanos na percep¢do dos funcionarios. O
método de procedimento escolhido foi o estudo de caso, pois esse é capaz de oferecer um
aprofundamento e detalhamento acerca do objeto e pesquisa (GIL, 2002).

Para a coleta de dados foi aplicado questionario, adaptado a partir de Fiuza (2008), dividido
em seis grupos de afirmativas, ligadas as praticas dos subsistemas de recursos humanos, no
qual cada respondente apontou seu grau de concordancia, variando de (1) discordo totalmente
a (5) concordo totalmente. Os questionarios foram aplicados aos funcionarios da empresa,
utilizando-se a escala Likert, apontado concordancias e discordancias em medidas iguais entre
intervalos, proporcionando andlise com base na intensidade das respostas de cada item
abordado (MARCONI; LAKATOS, 1996).

Para a andlise dos dados, as respostas foram descritas em formato de porcentagem,
representando a frequéncia de respostas de determinada opcéo. A contabilizagdo do nimero




bruto de respostas em cada item foi feita utilizando-se 0 Google Docs. Foi calculado também
o ranking médio (RM) de cada afirmativa, conforme Oliveira (2005), aplicando-se célculo de
media ponderada.

Média Ponderada = (3x2) + (2x3) + (1x4) = 16. Sendo 2, 3 e 4, 0s graus de concordancia e, 3,
2 e 1 as frequéncias de respostas para 0s respectivos graus de concordancia.

Logo RM =16/ (3+2+1) = 2,7

Para compor o estudo de caso, foram feitas interpretacdes de acordo com a ligagdo a teoria,
onde o “problema aparece desde o momento inicial da escolha do tema; € a ordem
metodoldgica e pressupde uma definicdo em relagdo as alternativas disponiveis de
interpretacdo social”. (MARCONI; LAKATOS, 1996, p. 168).

4. Apresentacao e anélise dos resultados
4.1 A empresa

A empresa Beta foi fundada em 1988, atua no ramo de seguros como corretora para diversas
seguradoras, dividida em quatro ramos comerciais: automoveis, beneficios (previdéncia,
salde, vida, etc), riscos especiais e transportes. No ano 2000, os funcionarios (consultores)
passaram a figurar como socios acionistas, sendo implantada nova estrutura organizacional
separada em departamentos, cargos e funcdes especificas a cada area.

A partir de entdo, todas as atividades foram direcionadas de acordo com a capacitacao
profissional de cada colaborador e coordenadas por cada area responsavel. A estrutura da
empresa é constituida de varios modulos, chamados “Centros de Resultados”, cada um
atuando como uma microempresa, com objetivos e responsabilidades bem definidos, os quais
visam a exceléncia da organizacao.

No periodo compreendido da pesquisa — setembro a novembro de 2015 — a empresa contava
com um total de 67 colaboradores, sendo: 1 diretor geral; 6 gestores de departamento; 19
socios (sendo 5, gestores de departamento); 42 contratados CLT — Consolidacéo das Leis do
Trabalho; 2 afastados pelo INSS — Instituto Nacional do Seguro Social; 2 estagiarios e 2
menores aprendizes, além dos prestadores de servicos em TI (tecnologia da informacao) e em
marketing. O questionario foi aplicado para um total de 52 colaboradores, ressaltando-se
inviavel aplica-lo aos prestadores de servicos, por trabalharem de forma auténoma e néo
possuirem 0s mesmos vinculos empregaticios que os demais colaboradores. O questionario
também ndo foi aplicado aos gestores por ndo ser o intuito da pesquisa. Houve também a
impossibilidade de aplicacdo a 8 funcionarios, 3 deles por indisponibilidade de tempo
(viagens, visitas a clientes, etc); 1 deles por estar afastado; 1 por trabalhar em um escritorio
em outra cidade; 1 por estar de licenca devido a cirurgia; 1 por estar de férias e; 1 por ser o
diretor e dono da empresa. A figura 1 apresenta o tempo de permanéncia do funcionério na
empresa e a area em que trabalha:

Tempo de empresa

W

Setor onde trabalha
Operacional |/Administ trative 24 46.2%
Comercial/Vendas 28 538%

®

FIGURA 1 - Tempo de permanéncia do funcionério na empresa e area onde trabalha. Fonte: dados da pesquisa
(2015).



Destaca-se que durante o ano de 2010, a empresa passou a figurar como subsidiaria da
Holding Y (nome ficticio), lider no segmento de corretagem de seguros no pais. Nesta época,
houve mudanca de logomarca, reformulacdo do planejamento estratégico e foco na inovacao,
a fim de refletir desenvolvimento, credibilidade e competitividade no mercado.

O questionario aplicado foi divido em seis grupos de afirmacGes, divididas em préticas
ligadas aos subsistemas de recursos humanos, no qual o respondente teria que marcar seu grau
de concordancia com cada afirmacdo. A escala variou de 1 a 5, sendo 1 “discordo totalmente”
e 5 “concordo totalmente”. A seguir, N0 quadro 3, sdo apresentados os principais resultados da
pesquisa relacionados ao grupo 01, ou seja, as praticas do subsistema de remuneracdo mais
evidentes na percepcdo dos funcionarios.

Praticas dos subsistemas de recursos Graus de concordancia e discordancia (L a5) | Ranking
humanos médio

1) Subsistema de Remuneracao / Subsistema de Cargos e Salarios

Remuneragdo compativel com o mercado 3,85% | 17,31% | 9,62% | 28,85% | 40,38% | 3,85%
Descricéo de cargos e salarios 1,92% | 21,15% | 19,23% | 36,54% | 21,15% | 3,54%
Atividades e fung¢Bes bem definidas 7,69% | 9,62% | 11,54% | 28,85% | 42,31% | 3,88%

Remuneracdo justa com as fun¢des exercidas 9,62% | 15,38% | 17,31% | 40,38% | 17,31% | 3,40%

Remuneragdo compativel com competéncias e | 7,69% | 15,38% | 11,54% | 36,54% | 28,85% | 3,63%
grau de escolaridade

Oferta de incentivos (bbnus, prémios, | 21,15% | 11,54% | 13,46% | 23,08% | 30,77% | 3,31%
gratificacdes, etc...)

Oferta de beneficios (convénios médico, | 26,92% | 9,62% | 5,77% | 30,77% | 26,92% | 3,21%
odontoldgicos, etc...)

Plano flexivel de beneficios de acordo com as | 21,15% | 11,54% | 28,85% | 17,31% | 21,15% | 3,06%
necessidades dos funcionarios

QUADRO 3 - Préticas do subsistema de remuneracdo mais evidentes na percepcao dos funcionérios. Fonte:
dados da pesquisa (2015).

A partir dos dados da pesquisa, percebe-se que as praticas do sistema de remuneracdo na
empresa Beta sdo bem aceitas pelos funcionarios, apresentando-se compativel com o mercado
(69,23% de somatdria dos graus de concordancia). Destaca-se que a remuneracido é
compativel com competéncias e graus de escolaridade (65,39% de somatdria dos graus de
concordancia). Corrobora-se a isso o fato de 48,1% dos funcionérios trabalharem ha mais de 5
anos na empresa e ocuparem cargos de corretores/vendedores. Na empresa estudada, a
satisfacdo com os salarios e/ou cargos é mais presente no setor comercial, devido a
remuneracdo ser maior, o que conforme Milkovich e Boudreau (2010) é caracteristica do
modelo de investimento de gestdo de recursos humanos, que vem estabelecer relacdo de
empregos vitalicios e remuneracdes de longo prazo.

Outra caracteristica satisfatoria, justificando-se a concordancia da remuneracdo em relacédo a
competéncia e grau de escolaridade, aponta para a grande parte dos corretores possuirem
curso superior, assim como grande parte do corpo operacional cursar algum curso de
graduacéo.

Apesar dos graus de concordancia, atenta-se o fato de haver graus de discordancias relevantes,
principalmente em se tratando de respostas — “discordo totalmente” — comparando-se as
demais questBes que abordam a remuneracao na empresa Beta. Os dados relacionados a oferta
de incentivos, beneficios, bem como plano flexivel de beneficios de acordo com as
necessidades dos funcionarios merecem atencdo da empresa (21,15%; 26,92%; 21,15%




respectivamente). Uma justificativa encontra-se no fato de que o convénio de saude ainda ndo
é oferecido (no momento da pesquisa) igualmente aos sdcios e demais colaboradores, ou seja,
0 convénio dos socios é de melhor qualidade em comparagdo aos demais colaboradores.
Outro fator que merece atencdo na empresa Beta é que alguns beneficios sdo oferecidos
somente quando os colaboradores atingem um tempo minimo de casa, ou quando séo grandes
as chances de permanecerem na empresa por muito tempo.

No quadro 4 sdo apresentados os principais resultados relacionados ao grupo 02, ou seja, as
praticas do subsistema de treinamento e desenvolvimento mais evidentes na percepcdo dos
funcionarios.

Praticas dos subsistemas de recursos Graus de concordancia e discordancia (1 a5) | Ranking
humanos médio

2) Subsistema de Treinamento e Desenvolvimento (T &D)

Oferta de treinamentos e cursos externos 23,08% | 11,54% | 15,38% | 23,08% | 26,92% | 3,19%

Oferta de treinamentos e cursos internos 21,15% | 19,23% | 19,23% | 25,00% | 15,38% | 2,94%

Oferta de treinamento inicial e atualiza¢des para | 19,23% | 15,38% | 13,46% | 36,54% | 15,38% | 3,13%
0 desenvolvimento das atividades empresariais

Aprendizado na préatica/cotidiano das atividades | 0,00% | 3,85% | 3,85% | 34,62% | 57,69% | 4,46%

Conhecimento das competéncias individuais | 9,62% | 19,23% | 23,08% | 25,00% | 23,08% | 3,33%
para a oferta de treinamentos direcionados

Oferta de treinamento para remanejamento de | 40,38% | 11,54% | 25,00% | 11,54% | 11,54% | 2,42%
funcdes e motivacdo para o trabalho

QUADRO 4 - Préticas do subsistema de treinamento e desenvolvimento mais evidentes na percepcdo dos
funcionérios. Fonte: dados da pesquisa (2015).

A percepcao sobre o subsistema de treinamento e desenvolvimento (T&D) € bem pulverizada
na empresa Beta, no entanto, alguns dados de concordancia e discordancia sdo predominantes
e merecem destaque. O entendimento de que o aprendizado se faz na pratica, ou seja, no
cotidiano das atividades necessita atencdo, pois os dados apresentam 92,31% (somatorio de
graus) de concordancia nessa afirmacéo.

Fato esse que, se analisado isoladamente, ndo oferece vantagem muito menos desvantagem
para a empresa, pois Lacombe (2005) afirma que, estes, podem ocorrer informalmente, no
proprio dia a dia da empresa, através de rotatividade de funcdes, por orientagcdes dos mentores
ou por definicdo de metas. No entanto, quando analisado juntamente a percepcdo de
discordancia dos funcionarios (40,38%), na questdo de oferta de treinamento para o
remanejamento de funcBes e motivacdo para o trabalho, ha que considerar certa atencdo, pois
sdo pontos que denotam contradigdes.

No quadro 5 sdo apresentados o0s principais resultados relacionados ao grupo 03, ou seja, as
praticas do subsistema de avaliacdo de desempenho mais evidentes na percepcdo dos
funcionarios.

Préticas dos subsistemas de recursos Frequéncia de cada alternativa Ranking
humanos médio

3) Subsistema de Avaliacdo de Desempenho

Politicas e regras bem definidas / transparéncia | 9,62% | 7,69% | 7,69% | 48,08% | 26,92% | 3,75%

Divulgacdo de informacdes estratégicas para o | 5,77% | 19,23% | 19,23% | 32,69% | 23,08% | 3,48%
bom desempenho das atividades organizacionais

Atividades avaliadas e oferta de feedbacks | 25,00% | 17,31% | 13,46% | 36,54% | 7,69% | 2,85%




constantes

Mensuracdo qualitativa (reunides) das funcbes e | 17,31% | 26,92% | 21,15% | 25,00% | 9,62% | 2,83%
atividades organizacionais

Mensuracdo quantitativa (dados) das funcdes e | 19,23% | 15,38% | 21,15% | 26,92% | 17,31% | 3,08%
atividades organizacionais

Apresentacdo de indicadores de desempenho | 28,85% | 30,77% | 11,54% | 21,15% | 7,69% | 2,48%
empresariais

Avaliacdo das atividades individuais e coletivas | 23,08% | 25,00% | 25,00% | 15,38% | 11,54% | 2,67%
(comparativamente)

Metas individuais claras e bem definidas 28,85% | 11,54% | 21,15% | 26,92% | 11,54% | 2,81%

Metas coletivas claras e bem definidas 13,46% | 19,23% | 23,08% | 26,92% | 17,31% | 3,15%

Participagdo em avaliagdes individuais e | 25,00% | 23,08% | 15,38% | 25,00% | 11,54% | 2,75%
coletivas

QUADRO 5 - Préticas do subsistema de avaliagdo de desempenho mais evidentes na percepcdo dos
funcionarios. Fonte: dados da pesquisa (2015).

Pelo quadro 5, é perceptivel que os funcionarios, de maneira geral, concordam que a empresa
é preocupada em alinhar os objetivos e valores dos funcionarios aos objetivos e valores da
empresa. Logo, a empresa mostra-se transparente no que se espera de cada colaborador em
relagdo a conceitos estratégicos. Contudo, importante considerar que pela participacdo recente
da empresa na holding, esses conceitos vém sendo redefinidos.

Interessante observar alguns graus de discordancia para afirmagdes como: apresentacdo de
indicadores de desempenho empresariais; avaliacdo das atividades individuais e coletivas
(comparativamente); participacdo em avaliagdes individuais e coletivas (59,62%; 48,08%;
48,08% somatorio de graus de discordancia respectivamente). Esses graus de discordancia
encontram suporte em autores (LIMONGI FRANCA, 2008; MARRAS, 2011) que afirmam
que o método de comparacéo € simples de ser utilizado, poréem pouco eficiente.

O fato de analisar os funcionarios individual e coletivamente, na empresa Beta, merece
atencdo quando reportado a Hipdlito e Reis (2002), pois por ser um modelo de avaliacdo
hierarquico/funcional (no qual geralmente o avaliador é o imediato direto), este, sofre diversas
criticas quando se refere a um modelo em que as pessoas passam a ser a principal referéncia
para analise, ndo mais 0s cargos.

No quadro 6 sdo apresentados 0s principais resultados relacionados ao grupo 04, ou seja, as
praticas do subsistema de departamento pessoal mais evidentes na percepcdo dos
funcionarios.

Préticas dos subsistemas de recursos Frequéncia de cada alternativa Ranking
humanos médio

4) Subsistema de Departamento Pessoal

Preocupa¢do com absenteismo e busca de | 15,38% | 7,69% | 11,54% | 32,69% | 32,69% | 3,60%
solugdes

Horéarios pré-estabelecidos sem flexibilidade | 26,92% | 25,00% | 11,54% | 19,23% | 17,31% | 2,75%
para mudancas

Flexibilidade em relacdo a horérios, ndo gerando | 7,69% | 7,69% | 23,08% | 25,00% | 36,54% | 3,75%
penalizacdes referentes a atrasos

Oferta de codigo de ética para o bom | 7,69% | 7,69% | 7,69% | 26,92% | 50,00% | 4,04%
desempenho das fungdes / atividades




Fornecimento de holerite mensal / informacfes | 7,69% | 15,38% | 9,62% | 3,85% | 63,46% | 4,00%
claras

QUADRO 6 - Praticas do subsistema de departamento pessoal mais evidentes na percep¢do dos funcionarios.
Fonte: dados da pesquisa (2015).

Em relagdo as praticas desenvolvidas pelo subsistema de departamento pessoal, percebe-se
uma alta concordéncia por parte dos funcionarios da empresa, ou seja, a empresa deixa bem
explicito para o colaborador aquilo que se espera deste.

Destacam-se algumas questfes essenciais para todas as empresas e de responsabilidade do
departamento pessoal, como afirma Marras (2011): procedimentos admissional e demissional;
entrevista de saida; folha de pagamento; absenteismo; banco de horas; normas disciplinares,
entre outros. Verifica-se, portanto, que a empresa Beta, preza por tais atividades e as
desenvolve de modo a dar transparéncia a todos na organizacéo.

Déa-se uma atencdo especial a oferta de cddigo de ética para 0 bom desempenho das funcdes /
atividades, representando 76,92% de grau de concordancia (somatorio das percentagens), pois
com a participacdo atual da empresa na holding, ha a preocupacdo de se criar esse codigo
ética, chamado de guia de governancga corporativa, assim como a sua disseminacgéo para todos
0s colaboradores da empresa.

No quadro 7 sdo apresentados 0s principais resultados relacionados ao grupo 05, ou seja, as
praticas do subsistema de higiene e seguranca do trabalho mais evidentes na percepcdo dos
funcionarios.

Praticas dos subsistemas de recursos Frequéncia de cada alternativa Ranking
humanos médio

5) Subsistema de Higiene e Seguranca do Trabalho

Preocupacdo com a seguranca do trabalho / | 15,38% | 3,85% | 15,38% | 32,69% | 32,69% | 3,63%
CIPA

Possui infraestrutura adequada para o bem-estar | 3,85% | 13,46% | 7,69% | 38,46% | 36,54% | 3,90%
no trabalho e o desenvolvimento das atividades

Fornecimento de materiais, equipamentos e | 7,69% | 0,00% | 1,92% | 38,46% | 51,92% | 4,27%
tecnologia adequados as funcdes e atividades

Fornecimento de canais de comunicacdo com | 3,85% | 15,38% | 13,46% | 23,08% | 44,23% | 3,88%
estimulo a troca de informacoes

Possui ginastica laboral e outras atividades que | 57,69% | 7,69% | 21,15% | 3,85% | 9,62% | 2,00%
estimulam a qualidade de vida no trabalho

QUADRO 7 - Préticas do subsistema de higiene e seguranca do trabalho mais evidentes na percepcdo dos
funcionarios. Fonte: dados da pesquisa (2015).

Foi observada certa satisfacdo dos funcionarios sobre as atividades relacionadas a higiene e
seguranca do trabalho. Credita-se a esse fato a questdo de, na empresa, existir mecanismos de
seguranca e 0s colaboradores compreenderem isso (65,38% de grau de concordancia —
somatorio). Destaca-se o somatdrio dos graus de concordancia (90,38%) para o fornecimento
de materiais, equipamentos e tecnologia adequados as funcdes e atividades.

Percebe-se que a empresa Beta segue a linha de Marras (2011) que afirma o papel estratégico
deste subsistema de RH, pois as empresas necessitam de uma visdo voltada para o
desenvolvimento de habilidades de relacionamento e criacdo de ambientes de trabalhos que
oferecam seguranca e bem-estar ao trabalhador.

Todavia, merece atencdo o grau de discordancia maximo (57,69%) para a auséncia de
ginastica laboral e outras atividades que estimulam a qualidade de vida no trabalho. Marras




(2011) compartilha dessa preocupacéo refletindo que a existéncia de programas de prevencéo
na empresa seria importante, pois traz implicacGes tanto em relagdo ao fator humano (bem-
estar e preservacdo da vida do trabalhador enquanto trabalha) quanto ao fator econémico
(custo gerado por faltas causadas por acidentes, quando a gravidade desses resulta no
afastamento do funcionério, etc).

Por fim, no quadro 8 séo apresentados os principais resultados relacionados ao grupo 06, ou
seja, as préaticas do subsistema de recrutamento e selecdo mais evidentes na percepcdo dos
funcionarios.

Praticas dos subsistemas de recursos Frequéncia de cada alternativa Ranking
humanos médio

6) Subsistema de Recrutamento e Selecéo

Possui plano de carreira/progressdo funcional | 28,85% | 21,15% | 19,23% | 21,15% | 9,62% | 2,62%
claro e amplamente divulgado

Comunicacdo clara para divulgacdo das vagas, | 21,15% | 7,69% | 40,38% | 13,46% | 17,31% | 2,98%
tanto interna quanto externamente

ContratacOes por recrutamento interno 50,00% | 1,92% | 11,54% | 11,54% | 25,00% | 2,60%
ContratacGes por recrutamento externo 42,31% | 1,92% | 7,69% | 15,38% | 32,69% | 2,94%
ContratacGes por indicacGes de funcionarios 34,62% | 0,00% | 0,00% | 9,62% | 55,77% | 3,52%

Possui processo formal de recrutamento e | 36,54 577% | 17,31% | 9,62% | 30,77% | 2,92%
selecdo

Possui preferéncia pelo recrutamento interno 13,46% | 7,69% | 26,92% | 32,69% | 19,23% | 3,37%

Possui preferéncia pelo recrutamento externo 32,69% | 13,46% | 38,46% | 5,77% | 9,62% | 2,46%

Preferéncia pelo recrutamento ao | 21,15% | 5,77% | 15,38% | 26,92% | 30,77% | 3,40%
remanejamento de funcdes e atividades

Preferéncia pelo recrutamento externo ao interno | 40,38% | 7,69% | 28,85% | 11,54% | 11,54% | 2,46%

Participacdo em préaticas de recrutamento e | 25,00% | 5,77% | 11,54% | 26,92% | 30,77% | 3,33%
selecdo (entrevistas com RH e gestor de érea)

Participacdo em préaticas de recrutamento e | 25,00% | 7,69% | 19,23% | 17,31% | 30,77% | 3,21%
selecdo (testes de conhecimento/raciocinio)

Participacdo em préaticas de recrutamento e | 30,77% | 13,46% | 26,92% | 13,46% | 15,38% | 2,69%
sele¢do (testes no ambiente de trabalho)

H& constrangimento/frustacdes pela indicacdo | 59,62% | 19,23% | 9,62% | 0,00% | 11,54% | 1,85%
de contratacdo (recrutamento por indicacao)

Possuo parentes na empresa 75,00% | 3,85% | 5,77% | 0,00% | 15,38% | 1,77%

Possuir parentes na empresa é vantagem para o | 46,15% | 5,77% | 28,85% | 5,77% | 13,46% | 2,35%
bom desempenho das funcdes e atividades

QUADRO 8 - Préticas do subsistema de recrutamento e selecdo mais evidentes na percep¢do dos funcionarios.
Fonte: dados da pesquisa (2015).

No quadro 8 € possivel perceber que a empresa Beta ndo possui um plano de carreira bem
delineado (50% somatorio dos graus de discordancia), bem como deve-se atentar ao processo
de divulgacdo de vagas. Esse fato é perceptivel, pois cerca de 40% dos funcionarios se
mostraram neutros em relacdo a facilidade de conhecimento sobre vagas, sendo que por um
lado 28,84% (somatério dos graus de discordancia) ndo consideram que ficaram sabendo da
vaga com facilidade e, por outro lado 30,11% (somatério de graus de concordancia) afirmam




que tiveram facilidade de conhecimento sobre as vagas para as quais se candidataram e, nesse
sentido, os colaboradores espelham certa confuséo sobre este ponto.

Sobre 0 meio de contratacdo de cada um, percebe-se um equilibrio entre contratagdes internas
e externas, porém uma tendéncia as contratacbes por meio de indicagdes (55,77% de grau
total de concordancia). Sobre os funcionérios contratados, observa-se uma questdo, no
minimo intrigante quanto ao processo formal de recrutamento e selecdo, 42,31% (somatério
de grau de discordancia) e 40,38% (somatdrio de grau de concordancia). Essa paridade, na
pratica, ndo deveria acontecer, ja que todos passaram pelo mesmo processo de selecdo. Nota-
se, dessa forma, uma lacuna de avaliacdo, pois funcionérios submetidos a um processo
idéntico tém percepgdes diferentes, sendo que o percentual de discordancia é ainda maior que
0 percentual de concordancia.

Verifica-se que os funcionarios tém preferéncia pelo recrutamento interno (51,92% de
somatorio dos graus de concordancia), ha certa neutralidade em relacdo a preferéncia pelo
recrutamento externo (38,46%) e o somatério de graus de discordancia (48,07%) retrata nao
concordar com 0 recrutamento externo, ou seja, ddo preferéncia pelo interno ao externo.
Todavia, Lacombe (2005) afirma que para 0 sucesso no processo de recrutamento, €
necessario que haja uma consonancia entre o interno e externo. Contudo, percebe-se que a
empresa Beta segue a linha de Franca (2008) que destaca a busca de pessoas externamente
somente apds uma analise daqueles que ja estdo empregados na empresa.

Ainda sobre as contrataces por meio de indicacGes, € uma questdo que merece atencéo, ja
que 75% (grau total de discordancia) dos colaboradores ndo aprovam essa pratica e 78,85%
(somatorio dos graus de discordancia) afirmam que ha constrangimento/frustacdes pela
indicacdo de contratacdo (recrutamento por indicacdo). Questdo, essa, confirmada por
Milkovich e Boudreau (2010), destacando que o fato de contratar parentes pode ser vantajoso
somente em pequenas empresas.

A partir do exposto até o momento, é possivel identificar que para um resultado favoravel nas
praticas dos subsistemas de recursos humanos € necessario que haja um alinhamento dos
processos e estratégias da empresa. E essencial que a empresa Beta avalie suas praticas fortes
e transparentes que vém implementando e reveja 0s pontos ndo tdo favoraveis, ou seja, 0s
pontos discordantes apontados pelos funcionarios, a fim de direcionar esforgos nestes itens.

Para auxiliar a empresa Beta, propbe-se no quadro 9 um resumo contendo a percep¢do geral
dos colaboradores sobre as préaticas dos subsistemas de recursos humanos mais evidentes, as
quais representam a satisfacdo ou a atengdo por parte da organizacgéo.

Subsistemas de recursos Principais préaticas perceptiveis aos Avaliagéo
humanos funcionéarios
Remuneracédo Compatibilidade com o mercado Satisfatorio

Compatibilidade com competéncia e grau de | Satisfatorio
escolaridade

Oferta de beneficios e incentivos Merece atencao

Oferta de planos flexiveis de beneficios de acordo | Merece atencéao
com necessidades dos funcionarios

Treinamento e Desenvolvimento Aprendizado na prética Satisfatorio

Oferta de treinamento para o remanejamento de | Merece atencao
fungBes e motivagdo para o trabalho




Avaliagdo desempenho

Alinhamento dos objetivos e valores individuais
aos objetivos e valores organizacionais

Satisfatorio

Apresentacdo de indicadores de desempenho

Merece atengéo

Avaliagdo das atividades individuais e coletivas
(comparativamente)

Merece atengéo

Participacdo em avaliag@es individuais e coletivas

Merece aten¢éo

Departamento pessoal

Transparéncia das atividades essenciais

Satisfatério

Oferta de codigo de ética para o bom desempenho
das funcdes

Satisfatério

Higiene e seguranca do trabalho

Atividades relacionadas a higiene e seguranca do
trabalho

Satisfatério

Materiais, equipamentos e tecnologia adequados

Satisfatério

Ginastica laboral e outras atividades que
estimulam a qualidade de vida no trabalho

Merece aten¢éo

Recrutamento e selecéo

Plano de carreira bem delineado

Merece atencéo

Processo de divulgacdo de vagas

Merece atencéo

Meios de
interno/externo)

contratacéo (recrutamento

Merece atencéo

Contratacdo de parentes/indicacdo

Merece atencéo

QUADRO 9 - Resumo da percepcdo geral dos colaboradores sobre as praticas dos subsistemas de recursos
humanos mais evidentes. Fonte: dados da pesquisa (2015).

5 Consideracdes finais

A partir do estudo, que teve como objetivo geral analisar a importancia de acOes
sistematizadas de recursos humanos na percepcdo dos funcionarios de uma empresa de
seguros em Uberlandia/MG foi possivel verificar de maneira geral, que o uso sistematizado
dessas acOes tem se tornando mais frequente na empresa apds sua unido a holding Y. A partir
dai, a adocdo dessas préticas visa o desenvolvimento da empresa e, consequentemente, da
holding.

E possivel perceber que os funcionérios gostam de trabalhar na empresa Beta, levando em
consideracdo que grande parte dos colaboradores exerce suas atividades ha muito tempo na
organizacdo, denotando assim que a politica de remuneracdo (estimular o funcionario por
tempo de servigo) pode ser eficiente no que se refere a satisfacdo de seus funcionarios.

Assim como o subsistema de remuneragdo, o subsistema de recrutamento e selecdo também
foi considerado como positivo na empresa, embora ainda adote muitas préaticas utilizadas por
microempresas, Como 0 uso prioritario de indicac@es, contratacdo de parentes de funcionarios,
dentre outras. Do mesmo modo, notou-se também uma deficiéncia relacionada aos processos
de treinamento e desenvolvimento e que suas praticas ainda sdo realizadas no dia a dia de
trabalho, sem uma estrutura definida e planejada.

Se, por um lado, as praticas do subsistema de avaliacdo de desempenho adotadas pela
empresa sao realizadas de modo subjetivo e intuitivo, por outro lado, os subsistemas de
departamento pessoal e higiene e seguranca do trabalho foram avaliados como positivos e
satisfatorios, reforcando o lado humano da empresa e sua preocupa¢do com o bem estar e 0s
diretos dos trabalhadores.

Assim e, a partir do exposto, é interessante que a empresa pense a¢fes que viabilizem uma
melhor forma de incentivar seu grupo de colaboradores nos quesitos que merecem atencao.



Outra sugestdo seria investir mais no subsistema de treinamento e desenvolvimento, a fim de
garantir uma maior desenvoltura do seu quadro de colaboradores e, consequentemente, um
melhor desenvolvimento organizacional. E sugerido também que a empresa adote praticas
mais formais de avaliacdo de desempenho, j& que a empresa vem crescendo e se
desenvolvendo, a fim de garantir a formacdo de bases mais solidas para as tomadas de
deciséo.

Este estudo traz determinadas limitacdes por se tratar de um estudo realizado em apenas uma
empresa, com poucas bases comparativas dos resultados obtidos. Logo, para estudos futuros,
recomenda-se a replicacdo do estudo em empresas do mesmo ramo ou afins, no intuito de
realizar estudos comparativos, assim como em empresas de ramos distintos, com o objetivo
de incentivar outras empresas na reflexdo de praticas e, consequentemente, seu desempenho
organizacional.
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