UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Claudia Helena de Castilhos Bertani

PROBLEMAS DE FUNCIONAMENTO DE UMA MICRO EMPRESA:
UM ESTUDO DE CASO

Porto Alegre
2012



Claudia Helena de Castilhos Bertani

PROBLEMAS DE FUNCIONAMENTO DE UMA MICRO EMPRESA:
UM ESTUDO DE CASO

Trabalho de conclusdo de curso de graduacgdo
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para a
obtencao do grau de Bacharel em Administracéo.

Orientador: Prof. Dr. Cesar Augusto Tejera De Ré

Porto Alegre
2012



Claudia Helena de Castilhos Bertani

PROBLEMAS DE FUNCIONAMENTO DE UMA MICRO EMPRESA:
UM ESTUDO DE CASO

Trabalho de conclusdo de curso de graduacgdo
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para a
obtencéo do grau de Bacharel em Administracéo.

Orientador: Prof. Dr. Cesar Augusto Tejera De Ré

Conceito final:

Aprovado em ...... de oo de ..o

BANCA EXAMINADORA

Prof2. Dr2. Silvia Generali da Costa — Universidade Federal do Rio Grande do Sul

Orientador - Prof. Dr. Cesar Augusto Tejera De Ré — Universidade Federal do Rio Grande do Sul



AGRADECIMENTOS

Agradeco ao meu pai e a minha mae por sempre me apoiarem em todas as
decisbes que tomei, por propiciar que eu tenha uma boa formacéo e por acreditarem
plenamente em minhas capacidades. Também agradeco ao meu irmao por estar

sempre ao meu lado, por me confortar nos momentos dificeis.

Agradeco ao Professor Dr. Cesar Augusto Tejera De Ré por me orientar na
realizacdo deste trabalho e esclarecer todas as davidas que surgiram ao longo do

estudo.

Finalmente, agradeco aos funcionarios e aos sécios da empresa em que 0
presente trabalho foi realizado, por disponibilizarem algumas horas essenciais de
seus dias e permitirem que este trabalho seja feito.



RESUMO

Este trabalho buscou encontrar os principais problemas de funcionamento
de uma micro empresa e apontar provaveis solugcdes para estes problemas. Para
isso, é feito inicialmente uma breve caracterizacdo da organizacdo, seguida da
definicdo da problemética, da justificativa e dos objetivos do trabalho. Em seguida,
sao apresentadas as teorias relacionadas aos temas de estrutura organizacional, de
gestédo de processos, de comprometimento, de participagdo nos lucros e resultados,
de gestdo de pessoas, de lideranca, de motivacdo e de comunicacdo. Apls é
realizado um estudo de caso descritivo, a cerca dos problemas encontrados pelos
membros da organizacdo. A pesquisa foi qualitativa e foram entrevistados os
funcionarios e socios da organizacdo. A partir das entrevistas realizadas, séo
analisados provaveis motivos para que esses problemas ocorram. Essa andlise se
deu através de analise de contetdo. Entre os principais problemas estdo: falta de
um lider presente do escritério da organizacéo e falta de um processo seletivo bem
estruturado na empresa. Finalmente, sdo sugeridas possiveis solu¢bes para o0s
problemas considerados. Entre as sugestdes estao: designacdo do funcionario mais
sénior da empresa como lider da equipe, terceirizacdo do processo de recrutamento
e selecéo, criacdo de um Plano de Participacdo nos Lucros e Resultados e de uma

avaliacdo de desempenho.

Palavras chaves: problemas organizacionais, micro empresa, gestdo de

pessoas, processos.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Exemplos de critérios de desempenho 23

Quadro 2 — Resumo dos principais problemas encontrados pelos funcionarios e

socios 43



SUMARIO

1. INTRODUGAO ...ttt ettt et enn e 8
1.1 Caracterizacao da OrganiZaCa0...........ccevrrrruriiieeeeeeeeeiiiiis e e e e e e eeeerr e e e 8

1.2 Formulagao do Problema..............uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 9

IR N U111 0% 11 1Y = N 11

1.4 ODJEUIVOS ...ttt 12
1.4.1 ObJetiVO GEeral.........cuuuuiiiiee e 12

1.4.2 Objetivos ESPECIICOS ......uueiiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 12

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA ... 13
2.1 Estrutura OrganizacCional.................uuuuuuuueeiiiiiiiiiiiiiiiiieie e 13
2.1.1 Avaliacéo da Estrutura Organizacional...............ccccvvvviiiiieeeeeeennns 15

2.2 GESLA0 UE PrOCESSOS.....ciiiiiiiiiiiiiee e e et ettt s e e e e e et e e e e e e e e eetaann e eeeees 16
2.2. 1 FIUXOQIama......ccouiiiiiie e e e e e e e e et e e e e e e eeaanes 17

2.2.2 EStUAO dOS PrOCESSOS ... .ccevveiiiiiiiieeeeeeeeeeiiiie e e e et e e e e e eeeeees 17

2.2.3 Instrumentos de Levantamento de informacfes................ccceeeee. 18

2.2.4 Andlise e Desenho de FOrMUIArioS...........ccuvvvvvveviiiiiiiiiiiiieiieeeeee, 19

2.2.5 Manuais de OrganiZacCao..........cccceeeereeeiiuiuiiieeeeeeeeeeiiis e e e eeeeenanns 19

2.3 GESLAO UE PESSOAS......cciiiieeeiiiiiiie e e eeeee et e e e e e et e e e e e e e e eeraa e eeees 21
2.3.1 Avaliacao de DesempenO.......cocoeeeiiiiiiiiiiiie e 22

2.3.2 Recrutamento € SeleGa0 ..........cevvvveeiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeee 23

P2 I B I (=T =10 1= o (o PP 24

2.4 Lideranga, Motivagao € COMUNICAGAD .........uuuuuuuurmriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinenneinenees 25

2.5 COMPromMEtIMENTO ......cceeiiiieeice e e 26

2.6 Participacdo nos Lucros e Resultados........ccooveevvviiiiiiiiiiiieeeeeeee e 28

3. METODOLOGIA. . et e e e e e e e e e e e e e e e eanaes 31
A, ENT REVI ST AS oo e e e e e e e e e 34
4.1 Entrevista com funNCIONArIO NP1 .....ccooiiiiiiiiiie e 34

4.2. Entrevista com fUNCIONANO NP2 ..........uuiiiiie e 36

4.3. Entrevista com funCIONArIo NP3 .......ccooiiiiiiiiiee e 37

4.4 ENtrevista COm SOCIO NOL.......iiii e e et e e e e e ee e e e e e e eeennee 40

4.5 ENntrevista CoOmM SOCIO NO2......cccooiiiieeeeeee e 41

5. ANALISE DAS ENTREVISTAS ....ooiiiiiieceece ettt 43

6. SUGESTAO DE SOLUCOES PARA OS PROBLEMAS ANALISADOS............... 48



7. CONSIDERACOES FINAIS .......

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS



1. INTRODUCAO

Segundo relatorio do IBGE (2001), as micro e pequenas empresas (MPES)
nas atividades de comércio e servicos cobrem cerca de 80% da atividade total do
segmento das micro e pequenas empresas, tanto em termos da receita gerada como
das pessoas nele ocupadas. Sendo assim, verifica-se que as MPEs sdo um dos
principais pilares de sustentacdo da economia brasileira.

As micro e pequenas empresas tém uma importante contribuicdo no
crescimento e desenvolvimento do Pais, pois constituem uma alternativa de
ocupacdo para uma pequena parcela da populacdo que tem condicdo de
desenvolver seu proprio negécio. Além disso, € uma alternativa de emprego formal
ou informal para uma grande parcela da for¢a de trabalho excedente, em geral com
pouca qualificacdo, que ndo encontra emprego nas empresas de maior porte. (IBGE,
2003).

Segundo anuério de trabalho do SEBRAE, em 2010, as MPEs constituiram
99% das empresas, além de responderem por mais da metade dos empregos
formais de estabelecimentos privados ndo agricolas do pais, e também por parte
expressiva da massa de salarios paga aos trabalhadores destes estabelecimentos.
Seguindo o movimento de formalizacdo de toda a economia, cresceram também os
empregos com carteira de trabalho assinada, assim como o rendimento médio
recebido.

Neste contexto, este estudo propde-se a analisar os problemas de
funcionamento de uma micro empresa de servi¢os, considerando as percepg¢des dos
funcionarios e dos sdcios da organizacdo, para que seja possivel entdo, sugerir

provaveis solucdes para estes problemas.

1.1 Caracterizacao da Organizacao
O presente estudo é realizado em uma micro empresa de assessoria
contabil. Esta organizagdo € voltada exclusivamente para o atendimento das

demandas contabeis necessérias as Instituicbes do Terceiro Setor.



Instalada desde agosto de 1988, no bairro Petropolis, em Porto Alegre — RS,
tem por tradicdo oferecer servicos especializados para Escolas Particulares,
Hospitais, Fundacdes, Associacdes e Entidades de Classe.

A empresa preza pelo dinamismo, a seriedade, e respeito a gestdo das
Instituicbes e o cumprimento das diversas obrigacfes a que as Instituicbes estédo
atreladas.

Entre seus servicos de consultoria estdo o processamento da contabilidade
e da folha de pagamento de instituicdes. Os maiores clientes da organizagcdo sao
atendidos diretamente na sede da instituicdo. Além disso, a empresa possui uma
média de 30 clientes atualmente.

A organizacdo conta com sete empregados e trés soOcios que atuam
diretamente nas atividades da empresa. Os empregados se dividem entre auxiliares
de contabilidade, técnicos de contabilidade, contadores e um advogado.

Os auxiliares e técnicos de contabilidade trabalham no escritorio da
empresa, totalizando em quatro funcionarios (trés técnicos e um auxiliar). Dois
contadores atuam diretamente no cliente, dois sécios prestam consultoria aos

clientes, e um dos socios ndo trabalha na empresa.

1.2 Formulagéo do Problema

A empresa base para o presente estudo, € um escritorio de contabilidade
que atua com processamento contabil e com consultoria, voltada para o terceiro
setor. E uma micro empresa prestadora de servicos.

Para Chiavenato (2004, p. 44), organizacdes prestadoras de servigos “sao
empresas que oferecem trabalhos especializados, como transporte, educacao,
saude, comunicacdo, lazer, servicos de manutencdo, etc. Nao produzem
mercadorias, mas atividades profissionais”. Neste tipo de empresa, a dedicagéo e o
comprometimento do funcionario sdo fundamentais para que se obtenha qualidade
no trabalho, no atendimento do cliente e um bom resultado. Diferentemente de um
trabalho de linha de producdo, em que o trabalhador realiza uma atividade
estritamente manual, em que ndo é necessario um esforco mental e uma grande

dedicacéo.



10

Esta organizacdo defronta-se com oportunidades de novos clientes, porém
ela ndo consegue suprir esta demanda, pois os funcionarios que trabalham no
escritorio ndo produzem o quanto seria o desejado pelos sécios da empresa.

Alguns empregados passam parte da jornada de trabalho executando
tarefas ndo relacionadas a empresa, como trabalhos da faculdade, utilizacdo da
internet para assuntos particulares, etc. Além disso, alguns colaboradores néo
cumprem os horarios de entrada e saida da empresa, saindo no meio do expediente
para realizar atividades pessoais.

Estes problemas se devem a falta de chefia presente. Como os socios estao
constantemente em clientes, os empregados ficam sozinhos, sem que haja alguém
gue monitore e controle a execugéo do trabalho.

Atualmente também ndo h& uma organizacéo definida das tarefas de cada
funcionério. Por exemplo, quando chega uma nova demanda para a empresa, esta
demanda fica parada até que alguém decida fazer este trabalho. As vezes passam-
se diversos dias para que algum empregado decida atender esta nova demanda.
Nao ha qualquer divisdo de tarefas, nem um fluxo de trabalho definido, nem uma
pessoa que delegue e divida as atividades.

Entre os funcionarios da empresa, existe apenas um que esta ja ha bastante
tempo trabalhando na companhia. Esta pessoa € a que detém o maior conhecimento
das atividades, e muitas vezes 0s outros funcionarios recorrem a ela para resolver
diversas tarefas, problemas e tirar duvidas de clientes, o que acaba atrasando o
trabalho de todos.

Analisando esses fatos, vé-se que empresa possui diversos problemas de
funcionamento, principalmente de gestdo de pessoas. E preciso realizar um estudo
para verificar quais sdo os principais problemas da empresa e entdo poder propor
solucgdes e sugestdes de melhoria. Sendo assim, seréa possivel encontrar formas de
gerir melhor os recursos atuais da empresa e também de trazer mais resultado para
a organizagéao.

Com base nessa ponderacdo, a problematica que este estudo pretende
resolver € identificar quais sdo 0s principais problemas organizacionais e qual

seriam as possiveis solucdes para eles?
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1.3 Justificativa

Este trabalho servird de subsidio para a empresa estudada analisar os
diversos problemas de funcionamento que nela existem. Além disso, a organizagao
podera fazer uso das solu¢des por mim propostas para implanta-las na empresa, e
obter os beneficios que as solugbes poderdo trazer, como melhoria de
produtividade, adequacdo a legislacdo brasileira, melhor atendimento ao cliente e
maior resultado operacional.

Sendo assim, os socios terdo as informagfes necessarias para poder tomar
decisbes de quais soluces deverdo ser implantadas primeiro, devido a analise de
quais sao 0s maiores problemas encontrados, quais problemas estdo
desencadeando mais dificuldades, etc.

A escolha desse tema se deve ao fato de que as micro e pequenas
empresas constituem 99% das organizacdes do Pais, e mesmo assim, 0s estudos
sobre elas ndo sao muitos, visto que a maioria dos trabalhos focam em médias e
grandes empresas. Junto a isso, a identificacdo de problemas é fundamental para
gue se possa tomar acdes para soluciona-los. Tempo e recursos sado limitados,
sendo assim nao é possivel resolver todos os problemas ao mesmo tempo, entéo é
necessario verificar quais sdo os mais relevantes. Um problema ocorre quando ha
uma diferenca entre o que “deveria ser” e o que “realmente é”, e também entre a
situacao “ideal” e a “real”.

Além disso, visto que a empresa estudada € pequena, possui poucos
funcionarios e também um dos sdcios € pai de uma amiga da autora, a comunicacdo
e 0 acesso as informacdes foram facilmente realizados.

Finalmente, a elaboracdo desse trabalho foi importante para o crescimento
profissional e pessoal da autora, que pode obter um maior conhecimento sobre o
tema abordado. Este trabalho também agregara conhecimento aos sécios da

empresa estudada.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Realizar um estudo para identificar o0s principais problemas de
funcionamento que impactam no desempenho de uma micro empresa e propor

possiveis solucdes de melhoria.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Entrevistar os socios e os funcionarios que trabalham no escritorio da
empresa para levantar informacbes quanto aos problemas e dificuldades
enfrentados;

b) Identificar quais sdo os principais problemas da empresa que impactam
no desempenho dos funcionarios;

c) Propor possiveis solugbes que permitam que a empresa seja gerida de

uma forma mais adequada.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para o embasamento do estudo, serdo abordados os temas de estrutura
organizacional, gestdo de processos, comprometimento, participacdo nos lucros e

resultados, gestdo de pessoas, lideranca, motivacdo e comunicacao.

2.1 Estrutura Organizacional

Segundo Oliveira (2005, p. 82) “organizacdo da empresa € a ordenacao e o
agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance de objetivos e resultados
estabelecidos”. A estrutura organizacional é uma ferramenta para alcangar os
objetivos da empresa e deve ser desenhada de acordo com o0s objetivos e as
estratégias estabelecidas.

Se a estrutura organizacional for formada de modo adequado, ela ir4
propiciar a empresa a organizacdo das funcdes e responsabilidades de cada
empregado, identificacdo das tarefas necessarias ao alcance dos objetivos
estabelecidos, condicbes motivadoras e etc.

As empresas possuem dois tipos de estrutura: a formal e a informal. A
estrutura formal € aquela planejada e representada, muitas vezes pelo
organograma, ela da énfase a posicbes em termos de autoridades e
responsabilidades. J4 a estrutura informal é a rede de relagbes sociais e pessoais
que nao € estabelecida ou requerida pela estrutura formal. Ela se desenvolve
espontaneamente, sao relagdes que ndo aparecem no organograma. (OLIVEIRA,
2005, p. 84).

Os lideres de grupos informais podem surgir por diversas razdes, entre elas
encontramos: idade, antiguidade, competéncia técnica e localizacdo no trabalho. A
estrutura informal € um bom modo de os lideres formais se desenvolverem, mas
nem sempre um lider formal se constitui em um bom dirigente formal.

Este tipo de estrutura proporciona maior rapidez no processo decisorio,
complementa a estrutura formal, reduz a carga de comunicagao dos chefes e motiva
e integra as pessoas dentro da empresa. Porém, podemos encontrar algumas

desvantagens, como desconhecimento da realidade empresarial pelas chefias,
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dificuldade de controle e possibilidade de atrito entre as pessoas. A estrutura

informal pode surgir devido a defeitos na estrutura formal. (OLIVEIRA, 2005, p. 86).
O delineamento da estrutura € a atividade realizada para criar uma estrutura

para empresa, ou aprimorar a que ja existe. O planejamento organizacional deve

estar voltado para os seguintes objetivos:
a) ldentificar as tarefas fisicas e mentais que precisam ser desempenhadas;

b) Agrupar as tarefas em fungbes que possam ser bem desempenhadas e

7

atribuir sua responsabilidade a pessoas ou grupos, isto €, organizar
fungdes e responsabilidades;

c) Proporcionar aos executivos e funcionarios de todos 0s niveis:

e Informacéo e outros recursos necessarios para trabalhar de maneira
tdo eficaz quanto possivel, incluindo feedback sobre seu

desempenho real;

e Medidas de desempenho que sejam compativeis com os objetivos e

as metais empresariais; e
e Motivacdo para desempenhar as atividades tdo bem quanto o
possivel. (OLIVEIRA, 2005, p. 88).
Para o delineamento da estrutura organizacional, Vasconcellos (1972, p.145)

apresenta seus componentes, condicionantes e niveis de influéncia, que séo:
a) Componentes da estrutura organizacional

e Sistema de responsabilidades (resultado da alocacdo de
atividades);

¢ Sistema de autoridades (resultado da distribuicdo de poder);

e Sistema de comunicacdes (resultado da interacdo das unidades
organizacionais).

b) Condicionantes da estrutura organizacional

e Objetivos, estratégias e politicas estabelecidas pela empresa,

e Ambiente da empresa;

e Evolucao tecnoldgica e tecnologia aplicada na empresa;

e Recursos humanos.

c) Niveis de influéncia da estrutura organizacional
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e Estratégico;
e Tatico;
e Operacional.
d) Niveis de abrangéncia da estrutura organizacional.
e Nivel da empresa,;
e Nivel da Unidade Estratégica de Negdcio;

e Nivel da corporacéo.

2.1.1 Avaliacédo da Estrutura Organizacional

Para Vasconcellos (1972) este € o procedimento para se verificar o que a
estrutura organizacional tem de positivo e de negativo. Para isso, € necessario fazer
o levantamento e analise da estrutura atual, o estabelecimento de alternativas da
estrutura organizacional para a empresa e 0 delineamento da estrutura ideal.
Também é possivel reforcar a avaliacdo determinando o desempenho da empresa
em termos de resultados apresentados, problemas evidenciados e nivel de
satisfacdo dos executivos e funcionérios da empresa.

As etapas para uma avaliagdo completa séo as seguintes (OLIVEIRA, 2005,
p. 110):

Levantamento - nessa fase ocorrerd a identificacdo dos problemas
evidenciados pelos usuarios e a entrevista com os elementos-chaves da empresa
(com ou em uso de questionario). O ideal seria utilizacdo de um roteiro estruturado
de entrevista.

Analise - nesta fase se analisara os dados levantados anteriormente,
estabelecimento dos padrdes e critérios de avaliacédo e identificacéo o efeito de cada
um dos dados levantados na situacao atual da estrutura organizacional da empresa.

Avaliacdo - nesta fase, os aspectos basicos sdo: estabelecimento da
situacdo dos quatro componentes da estrutura organizacional da empresa
(responsabilidades, autoridades, comunicacbes e decisbes; verificagdo do

envolvimento de cada um dos quatro condicionantes (fator humano, tecnologias,
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ambiente e objetivos) sobre a estrutura organizacional e também a verificacdo do

nivel de influéncia de cada nivel da empresa (estratégico, tatico e operacional).

2.2 Gestado de Processos

Para determinar o significado de gestdo de processos, vamos definir cada
uma das palavras deste termo. Para Daven-Port (1994), processo “é uma ordenagao
especifica de atividades de trabalho no tempo e no espaco, portanto, devem ter
comeco, fim, insumos e resultados claramente identificados”. Ou seja, se refere a
uma sequéncia de atividades que seguem um cronograma pré-estabelecido. O
processo também contempla etapas bem delimitadas: entrada, transformacéo e
saida.

Para Cury (2000), processo € “uma série de tarefas ou etapas que recebem
insumos (materiais, informacdes, pessoas, maguinas, métodos) e geram produtos
(produto fisico, informacdo, servico), com valor agregado, usados para fins
especificos o seu receptor” (p. 303). O autor aponta que, Rummler e Brache
identificam trés tipos de processos:

a) Processos de clientes - que realiza um produto ou servico para um
cliente externo da organizacéo;

b) Processos administrativos — fabricam produtos que sao invisiveis para
os clientes externos, mas séo essenciais ao gerenciamento efetivo
dos negocios;

c) Processos de gerenciamento — incluem as decisdes que 0s gerentes
devem tomar para apoiar 0s processos de negocios.

Ja o termo gerir, ou administrar, significa um “conjunto de esforcos que tem
por objetivo planejar, organizar, dirigir ou liderar, coordenar e controlar as atividades
de um grupo de pessoas que se associam para atingir um resultado comum”
(LACOMPE, 2004). Finalmente, o conceito de gestdo por processos consiste em dar
uma “énfase grande na melhoria da forma pela qual o trabalho é realizado, em
contraste com o enfoque apenas no proprio produto ou servico oferecidos aos

clientes” (Maranhdo e Macieira, 2004).
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2.2.1 Fluxograma

Para dar suporte a gestdo por processos, temos uma técnica mais tradicional
e mais utilizada por este estudo: elaboracéo e analise de fluxograma. O fluxograma
apresenta um processo passo a passo, acdo por acdo. Deve-se registrar no
formulario de fluxograma todas as ocorréncias em determinado processo.
(ARAUJO, 2008, p. 33).

Cury (2000) traz a tona as vantagens dos fluxogramas. Entre elas estéo:
permite verificar como funcionam, realmente, todos os componentes de um sistema,
facilitando a analise de sua eficacia; € um entendimento mais simples e objetivo do
gue o de outros métodos descritivos; facilita a localizacdo das deficiéncias, pela facil
visualizacdo dos passos, transportes, operacdes, formulérios etc.; ha um rapido
entendimento de qualquer alteracdo que se proponha, pois mostra claramente as

modifica¢des introduzidas.

Segundo Araujo (2008), entre os modelos de fluxogramas temos o sintético,
que é a representacdo de varios passos ou de grupo de passos relativos a
determinado processo, em que € mostrada uma ideia genérica do que é feito no
processo. O autor também aponta outros tipos de fluxograma: fluxograma de blocos
(levantamento detalhada do processo, usa uma simbologia para facilitar a leitura e a
interpretacdo do grafico), fluxograma “esqueleto” (permite um detalhamento bem
maior), fluxograma de procedimentos, fluxograma vertical e horizontal (maior

simplicidade), e fluxograma de documentos.

2.2.2 Estudo dos Processos

Para Araujo (2008), o objetivo principal do estudo de processos € garantir a
fluidez de cada passo e do grau de decisbes, para que ndo ocorra a ineficiéncia e a
ineficacia de todo um processo. Além disso, temos objetivos secundarios, como:
identificar a utilidade de cada etapa do processo, verificar vantagens em alterar a
sequéncia das operacdes, procurar adequar as operacdes (passos) as pessoas que
as executam e identificar a necessidade de treinamento para o trabalho especifico

de processo.
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Araujo também expde que, com relacédo a estratégia do estudo de processos,
para se ter um bom resultado, é condizente utilizar um conjunto de etapas para
conduzir corretamente o estudo:

a) Escolha do processo a estudar;

b) Coleta dos passos e sua representacao grafica — busca, passo a passo, do

que faz cada um, aonde faz e como faz;

c) Analise dos métodos empregados no processo atual — etapa mais
importante, dela devem emergir as criticas, base para se determinar as
alternativas futuras mais interessantes;

d) Implantacdo de novos processos;

e) Manualizacdo do processo — compete ao gestor desenvolver esfor¢os para

que seja possivel a rapida internalizacao.

2.2.3 Instrumentos de Levantamento de informacdes

Para se levantar as informacdes necessarias para a analise organizacional,
Araujo (2008) aponta que é possivel utilizar trés instrumentos: a entrevista, o
questionario e a observacao pessoal. Para o presente estudo utilizarei entrevista e
observacéao pessoal.

A entrevista tem diversas vantagens e sua aplicacdo € incentivada pela
maioria dos estudiosos. Ela tem como objetivo envolver os entrevistados para se ter
um maior grau de participacdo e discussao, além de diminuir resisténcias. Entre os
objetivos secundarios, tém-se: obtencdo de uma melhor compreensao do trabalho
de um funcionario e da unidade em que ele atua e escutar a opinides dos
componentes da organizacdo do estudo. Quem efetivamente faz o trabalho é quem
pode dar informacgdes mais corretas de suas atividades.

A entrevista permite que o entrevistado faca criticas e sugestdes sobre o seu
trabalho; permite que aqueles que tenham dificuldades em se expor de forma
escrita, facam oralmente; possibilita que se obtenha informacdes que estao
“guardadas” apenas na memodria do entrevistado; proporciona um julgamento mais
proximo sobre a atitude e capacidade de subchefes e pessoal do quadro funcional;

estimula o raciocinio do entrevistador e do entrevistado — facilita o desabafo.
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Porém a entrevista possui algumas desvantagens: dificuldades de fazer
anotacdes ao longo da entrevista, frequéncia de palpites e adivinhacdes e
envolvimentos de natureza emocional — desabafos. Para realizar a entrevista é
importante estabelecer um roteiro prévio.

J& a observacao pessoal € um instrumento de coleta de dados que nao pode
ser utilizado sozinho, pois um simples “olhar” ndo nos fornece informacgdes nitidas e
definitivas de uma situacdo. E dificil se interpretar corretamente o que esta
acontecendo na érea observada.

A observacédo permite comparar as informagdes da entrevista com a realidade
e também propicia o conhecimento técnico e pratico do assunto estudado, o que
auxilia em um melhor resultado final do estudo. Porém, este tipo de coleta de dados
€ um processo demorado, pode fornecer impressdes errbneas e pode perturbar os

trabalhos regulares se néo for bem realizado.

2.2.4 Andlise e Desenho de Formuléarios

Para Araujo (2008, p. 110), “o formulario pode ser definido como um veiculo
gue transporta informacfes de uma pessoa para a outra, de uma unidade para outra
ou de uma organizagao para outra”. O formulario materializa o dado, a informacgao.
Sua relevancia é semelhante ao estudo de processos, a ineficiéncia da burocracia
de uma organizacao pode ser determinada de vido a m& elaboracdo e ma utilizacdo
de formularios. O formulario conecta a organizacdo, e a gestdo de processos
depende desta conexao.

A analise e desenho de formularios facilita o fluxo de informagfes na
organizacao, uniformiza procedimentos, centraliza controles, fixa padrbes uniformes,
harmoniza a sua utilizacdo e da ao formulario papel de agente integrador da

informac&o.

2.2.5 Manuais de Organizacéo

Antonio Cury (2000) explica que a finalidade dos manuais de organizagao €

uniformizar os seus procedimentos, informa-nos que esses manuais Sd0 um
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excelente método para aperfeicoar o sistema de comunicacdes e que eles também
favorecem a integracdo dos varios subsistemas das organiza¢gfes. Araujo (2007)
trata dos manuais vinculados a gestdo de processos como instrumentos que
apontam, geralmente, como fazer, ou seja, ttm como objetivo ensinar seu publico a
maneira de executar determinado processo.

Araujo (2007) afirma que a utilizagcdo de manuais esta ligada aos processos
de: divulgacdo (a continua formulacdo de perguntas semelhantes pelo publico
usuario, o desconhecimento interno de dado servico e desejo de fortalecimento da
imagem de um servigco ou atividade frente a organizacdo), coordenacdo (desejo de
uma organizacdo com processos voltados a coordenacgdo entre as varias fracdes
organizacionais), analise (analise das vantagens de se ter um manual pronto para a
consulta), treinamento (a adocdo do manual no treinamento visa reduzir a

ineficiéncia e aumentar a capacidade da organizacao).

Para Cury (2000), ndo existe um modelo de manual que possa atender ao
interesse de todos os tipos de empresas, ou servir de padrdo. Cada empresa possui
caracteristicas proprias, por isso devera adotar a solucdo que melhorar se adequar.
O autor afirma que a preparacdo de um manual de organizacdo pressupde as
seguintes etapas basicas:

a) reconhecimento da necessidade, pela alta administracdo, de a
empresa ter Manuais de Organizacao;

b) sugestdo dos titulos dos manuais, o que equivale a indicacdo da
finalidade geral de cada um;

c) fixacdo dos objetivos especificos de cada manual e respectivo

conteudo;
d) atribuicdo de responsabilidades pelo preparo de cada manual;

e) critério sobre o uso de cada manual e a quem se destina cada tipo.
(CURY, 2000, p. 419).

Ainda para o autor, existem trés tipos de manuais: de politica, de
procedimentos e de organizacao. Para o presente trabalho utilizarei o manual de
procedimentos, pois ele tem o objetivo de descrever as atividades da empresa e de
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explicitar como elas devem ser desenvolvidas. O manual de procedimentos deve ter
0S seguintes objetivos:
a) veicular instrugdes corretas aos preparadores das informacfes para
serem processadas por um centro de servicos;
b) proporcionar, métodos que possibilitem a execucdo uniforme dos
Servigos;
c) atribuir aos departamentos competéncias para definicdo das
informacgdes que serdo incluidas no manual;
d) coordenar as atividades dos departamentos permitindo a consecucao

racional dos propésitos da empresa. (CURY, 2000, p. 420).

2.3 Gestao de Pessoas

As instalag@es fisicas, 0os equipamentos e 0s recursos financeiros sdo muito
importantes para a organizacdo, mas as pessoas sao particularmente importantes.
Os recursos humanos (RH) trazem a criatividade para a empresa. As pessoas sao
qguem irdo planejar e produzir os produtos e servicos, também irdo controlar a
qualidade, vender os produtos, alocar os recursos financeiros, estabelecer as
estratégias e objetivos da organizacéo (MILKOVICH, 2006, p. 19).

De acordo com Milkovich (2006), para que a administracdo de recursos
humanos seja adequada, é necessario que as decisdes estejam integradas, ou seja,
facam parte de um todo. As decisdes que forem de diferentes aspectos de RH
devem ser consistentes entre si. Por exemplo, uma empresa que pretenda criar um
time de trabalho produtivo precisa selecionar empregados que trabalhem bem em
equipe, treind-los nas habilidades de comunicagdo, trabalho de grupo e tarefas
especificas, recompensar pelo resultado em equipe e oferecer apoio para que essas
pessoas tenham o melhor desempenho possivel. Todas essas decisdes vao formar

a base para o sucesso da equipe e da organizacao.
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2.3.1 Avaliagdo de Desempenho

Para Marras (2000, p. 173), desempenho humano é “o ato ou o efeito de
cumprir ou executar determinada missdo ou meta previamente tracada”. E
diretamente proporcional a duas condicdes do ser humano o querer fazer, que
explicita a motivacdo, e o saber fazer, isto é, a condi¢cdo cognitiva e experimental
que possibilita o individuo realizar com eficiéncia e eficacia alguma coisa.

Avaliagdo de desempenho é “um instrumento gerencial que permite o
administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou um grupo, em
periodo ou area especificos (conhecimentos, metas, habilidades, etc.)” (MARRAS,
2000, p.173). Para Milkovich (2006), o desempenho é refletido no sucesso da
propria organizacdo e por iSSo € a caracteristica mais Obvia a ser medida. O
desempenho do funcionério € fundamental para outras decisdes de RH, como quem
contratar, promover, despedir ou recompensar.

As informacfes sobre o desempenho podem servir para quatro propdésitos
gerais: retornar informacgdes sobre pontos fortes e fracos; diferenciar os individuos,
visando a recompensa; avaliar e manter o sistema de recursos humanos da
organizacao e gerar um arquivo documental para apoiar determinadas a¢des, como
a demissao de um funcionario.

Muitas coisas podem ser medidas para determinar o desempenho, como
mostra o quadro abaixo. A esquerda verificam-se as caracteristicas individuais, que
apesar de nem sempre serem observadas elas produzem comportamentos que
podem ser analisados. Os comportamentos apropriados conduzem a resultados que

refletem o esfor¢co conjunto de varios individuos.
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Quadro 1 — Exemplos de critérios de desempenho.

Habilidades/Capacidades/ Comportamentos Resultados
Necessidades/Tracos

Conhecimento da tarefa Executar as tarefas Vendas

Conhecimento dos negdcios Reportar problemas Niveis de producao
Confiabilidade Segquir as regras Qualidade de producéo
Criatividade Assiduidade Clientes atendidos
Lideranga Dar sugestdes Satisfacéo dos clientes

Fonte: Milkovich, 2006, p. 102.

Tachizawa (2001) afirma que o feedback da avaliacdo é muito importante,
pois cada empregado deve ter pleno conhecimento de sua avaliacdo afim de que

possa manter e desenvolver 0s seus pontos fortes e corrigir 0s seus pontos fracos.

2.3.2 Recrutamento e Selec¢éo

Para Milkovich (2006, p. 162) recrutamento é “o processo de identificagéo e
atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais serdo escolhidos alguns para
posteriormente serem contratados para o emprego”. O desafio desta area é
conseguir recrutar candidatos altamente qualificados e um mar de pessoas
desqualificadas que procuram emprego. Poucas empresas conseguem sobreviver

sem contratar novas pessoas com novas ideias.

O autor ainda afirma que selecdo é o processo de coletar e utilizar
informacgdes sobre os candidatos recrutados para escolher quais deles receberao
propostas de emprego. Esses novos contratados ficardo bastante tempo na
organizacdo, e se tornam recurso pelo o qual a empresa depende para 0 seu
desempenho, sua flexibilidade para mudanca, sua inovacdo. Sendo assim, como
esses empregados vao afetar o resultado da empresa por bastante tempo, esse
esforgo inicial para fazer uma avaliagdo cuidadosa pode trazer grande retorno do

investimento.
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Segundo o autor, o recrutamento ndo é importante apenas para a
organizacdo, € um processo bilateral, os candidatos desejam informacgfes precisas
de como é trabalhar nessa empresa. As decisbes que envolvem 0 processo de
recrutamento séo: escolher as qualificacdes desejadas nos candidatos; escolher as
fontes de recrutamento e o0s canais de comunicacdo; escolher as formas de

persuasao; escolher a mensagem; escolher e preparar os recrutadores.

2.3.3 Treinamento

De acordo com Milkovich (2006, p. 338), treinamento &€ um “processo
sistematico para promover a aquisicao de habilidades, regras, conceitos ou atitudes
que resultem em uma melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos
empregados e as exigéncias dos papéis funcionais”. Ja desenvolvimento é “o
processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos
empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos na organizagdo”. O

desenvolvimento inclui a carreira e outras experiéncias, além do treinamento.

Para o autor, treinamento é apenas um dos fatores no processo de
desenvolvimento que envolve todas as experiéncias que fortalecem e consolidam as
caracteristicas dos empregados desejaveis em termos de seus papéis funcionais.
Em muitas empresas, o enfoque estd no aprendizado, seja por meio de programas

de treinamento ou da prépria experiéncia no trabalho.

Como alguns dos objetivos do treinamento, temos: aumento direto da
produtividade, na medida em que o treinamento propicia a possibilidade de realizar
acOes mais precisas e corretas; aumento direto da qualidade, devido ao maior
conhecimento que o trabalhador tem sobre aquilo que é feito; incentivo motivacional,

pois se oferece ao empregado a possibilidade de ser eficiente e eficaz. (Marras, 200)

Marras (2000) aponta algumas técnicas utilizadas para a aplicagdo de
treinamentos podem ser: aula expositiva, estudo de caso, workshop e simulagéo. O
workshop é uma técnica que reune treinamentos para explorar solu¢des grupais de
problemas praticos do dia-a-dia. Estimula a criatividade e a participacdo e promove 0

comprometimento conjunto de decisfes.
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2.4 Lideranca, Motivacdo e Comunicacao

Para Chiavenato (1994), o termo geréncia tem sido aplicado muitas vezes
como um sindnimo de administracédo, ou de quem faz a administracdo. O gerente é 0
executivo que trabalha no nivel intermediario das empresas, subordinando-se a
outros executivos do nivel institucional. Para o autor, a motivacdo, a lideranca e a
comunicacdo constituem os principais meios de dirigir as pessoas dentro da

empresa.

O autor afirma que para dirigir pessoas € necessario entender o
comportamento humano, e para isso, é fundamental conhecer a motivacao humana.
Motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma, ou seja,
tudo aquilo que da origem a alguma propensdo a um comportamento especifico.
Este impulso pode vir de um estimulo externo ou internamente, através de

processos do raciocinio do individuo.

Chiavenato (1994) também afirma que todo individuo tem metas e objetivos,
para cujo alcance gasta energias. Entédo, ele compromete seus esforcos e seu
tempo, dedicando-se a todas as coisas que julga capazes de leva-los a conquista

destas metas e objetivos.

O autor ainda garante que para fazer com que a empresa produza resultados,
o administrador deve desempenhar muitas funcdes ativadoras. Entre elas temos a
lideranca e o uso adequado de incentivos para obter motivacdo. O Administrador
precisa entdo conhecer a motivacdo humana e saber conduzir as pessoas, isto €,

liderar.

A lideranca € importante em todos os tipos de organizacdo humana, mas mais
relevante na fungéo de dire¢do. Chiavenato (1994, p. 526) define que lideranca é “a
influéncia interpessoal exercida numa situagdo e dirigida através do processo de

comunicagao humana a consecug¢ao de um ou diversos objetivos especificos”.

O comportamento de lideranca (que envolve acdes como: dar informacoes,

avaliar, controlar, estimular, punir, etc.) deve ajudar o grupo a atingir 0s seus
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objetivos, isto é, satisfazer as suas necessidades. A lideranca também pode ser
definida como a arte de induzir os subordinados a cumprirem as suas obrigacoes
com zelo e protecdo. (CHIAVENATO, 1994).

A comunicacdo também € muito importante, particularmente na direcéo, pois
representa o intercambio de pensamento e de informacdes para proporcionar
compreensao mutua e confianca. A comunicacdo envolve troca de ideias, de fatos,

de opinides ou de emocdes entre duas ou mais pessoas. (CHIAVENATO, 1994).

As comunicacdes sdo vitais e imprescindiveis em qualquer forma de vida
social, principalmente nas empresas. A comunicacdo é essencial para influenciar
individuos e grupos a seguirem determinado padrdo de comportamento. Para que
alcance eficacia, o administrador depende da habilidade de comunicar-se com as

outras pessoas dentro da empresa.

Administrar é fazer com que as coisas sejam feitas através das pessoas e,
para que, as pessoas possam fazer as coisas de maneira e eficiente e eficaz, torna-
se necessario comunicar constantemente a elas o que deve ser feito, como, quando,

quanto etc.

2.5 Comprometimento

Cervo (2007) afirma que as organizagOes procuram trabalhadores que se
comprometam com suas metas e objetivos, j& os trabalhadores buscam a
estabilidade financeira e apoio em seu desenvolvimento profissional. Sendo assim,
um atributo relevante é o comprometimento organizacional dos profissionais para
com as empresas em que trabalham.

Bastos (apud MEDEIROS, 1997), estabeleceu varios significados para a
palavra comprometimento. Um desses significados € o de engajamento e
envolvimento. O autor também afirmou que o comprometimento tem carater de
disposigao: “Como uma disposi¢cdo, comprometimento é usado para descrever nédo
s6 acdes, mas o proprio individuo, e € assim tomado como um estado, caracterizado

por sentimentos ou reagdes afetivas positivas tais como lealdade em relagao a algo”.
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Para Bastos, comprometimento é também uma disposicdo a se comportar de
determinada forma, de ser um individuo disposto a agir.

Allen e Meyer (apud BANDEIRA, 2000) definem trés componentes do
comprometimento organizacional:

1) comprometimento como um apego affective, ou afetivo com a organizacao;

2) comprometimento percebido como custos associados a deixar a
organizacdo, que os autores denominam de continuance e que pode ser tratado
como instrumental;

3) comprometimento como uma obrigacdo em permanecer na organizacao,
gue os autores designam de obligation e depois reconceituam como normative, e
gue chamamos de normativo.

Allen e Meyer (apud BANDEIRA, 2000, p. 137) caracterizam os individuos

das trés dimensdes da seguinte forma:

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na
organizacdo porque assim o querem.[...] Aqueles cuja ligacdo esta baseada
no comprometimento instrumental continuam empregados porgue precisam.
[...] Empregados com alto grau de comprometimento normativo sentem que
eles devem permanecer na organizagéo.

Também podemos analisar o comprometimento sob a 6ética da remuneracao.
Rosa (apud ANDRADE, 2008) afirma que pessoas comprometidas apresentam
melhores resultados, constituindo uma vantagem para uma organizacdo. Ja
Marinakis (apud ANDRADE, 2008), alega que um Programa de Participacdo nos
Lucros e Resultados (PPLR) adequado leva a organizagdo a ter uma vantagem
baseada na gestao dos recursos humanos e na politica salarial que ela detém.

Do mesmo modo, Pizutti e Galli (apud ANDRADE, 2008) adicionam que o
programa de participacdo dos empregados nos lucros e resultados € uma forma de
comprometer trabalhadores com a empresa, para obter produtividade.

Andrade (2008) traz a tona uma pesquisa realizada por Krauter. Essa
pesquisa sugere que os planos de participacdo nos lucros e resultados podem ser
utilizados como instrumento eficaz de gestdo, e que pode trazer beneficios tanto
para as empresas quanto para os empregados.

Andrade também menciona um estudo de Becker desenvolvido com pessoal

de nivel gerencial e operacional. Este estudo verificou “vinculos positivos dos PPLR
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com satisfacdo, com comprometimento e entrosamento com colegas, além de
beneficios na comunicacdo, na autonomia e na identificacdo com a empresa, ao
lado de ganhos efetivos em nivel de metas de desempenho”. (2008, pg. 11)
Scomazzon (apud ANDRADE, 2008) aponta uma relagdo do PPLR com
novas formas de comprometimento dos empregados, com melhoria de qualidade e
melhoria de produtividade. De igual forma, Pontes (apud ANDRADE, 2008) destaca
a relacdo dos PPLR com a busca do sucesso continuado e o alcance de metas por
meio do estimulo de um adicional financeiro. Dito isso, é possivel perceber que a

relacdo dos PPLR com o comprometimento € bem ampla.

2.6 Participacédo nos Lucros e Resultados

O autor Flannery (1997) traz a tona diversas formas de remuneracao variavel
gue estdo em crescente popularidade. Algumas destas formas séo: participacdo nos
lucros e participagdo nos ganhos.

A participacdo nos lucros talvez seja a mais comum dos planos de incentivos.
Este tipo de incentivo é eficaz para fazer com que os funcionarios estejam focados
no desempenho financeiro da empresa, porém, € dificil de vincula-lo ao esfor¢co do
individuo. Estes programas podem motivar os funcionarios de um modo geral, mas
ndo é uma forma direta de estimular os funcionarios. A participacdo nos lucros é
eficaz em empresas altamente ciclicas com remuneracao fixa no nivel ou abaixo do
mercado e que querem ter a flexibilidade de pagar seus colaboradores acima do
mercado nos anos em que a empresa prosperar.

Diferentemente da participacdo nos lucros, temos a participacdo nos ganhos.
Este tipo de incentivo estd relacionado a metas especificas de produtividade,
melhoria da qualidade etc. Caso as metas sejam alcancadas, a equipe participa de
parte dos ganhos monetarios da organizagcdo. Um dos pontos positivos esta no fato
de que o incentivo sao autofinanciados. Contudo, € necessario que a empresa além
e mensurar 0s ganhos, possa determinar qual o papel dos funcionarios nesses
ganhos.

Marras (2002) aponta alguns aspectos legais da Participacdo nos Lucros. A

Lei n° 10.101, de 19/12/2000, regulamenta e dispbe sobre a obrigatoriedade das
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empresas na implantacdo desse sistema de remuneracao (lucros ou resultados),
fixando as diretrizes basicas de como proceder.

O autor afirma que a participacdo nos lucros € um sistema que permite
contemplar uma parcela em espécie a todos os funcionarios da empresa, de acordo
com a lucratividade obtida pela empresa em determinado periodo. Sendo assim, se
a empresa teve lucro em certo periodo, parte desse lucro sera distribuida aos
empregados equitativamente. Esse modelo recebe criticas por parte dos
trabalhadores, pois o resultado final da empresa ndo depende somente dos esfor¢os
dos trabalhadores em produzir, resulta também da gestdo global da empresa e de
possiveis manipulacdes contabeis.

Abaixo, encontram-se aspectos que definem a participacdo nos lucros no
Brasil (MARRAS, 2002, p. 178):

e Podem ser utilizados critérios de produtividade, qualidade ou

lucratividade;

e O montante distribuido para os empregados a titulo de participacdo nos
lucros podera ser deduzido, pelas organizacdes, como despesa

organizacional;

e Pagamento a titulo de participacdo nos lucros devera ser realizado

pelas empresas com a periodicidade minima de seis meses;

e Valor referente a distribuicdo de lucros a que se refere a Medida

Proviséria ficam isentos de encargos trabalhistas e previdenciarios;

e A metodologia de aplicacdo da distribuicdo de lucros devera ser fruto
de acordo entre empresa e empregados e instrumento respectivo fica
arquivado no sindicado dos trabalhadores da respectiva categoria;

e Toda empresa devera estabelecer a sua propria forma de participacao
nos lucros ou resultados em consonancia com os preceitos legais.

Marras (2002) alega que devido a essa obrigatoriedade para que as
organizacOes distribuam seus lucros, as empresas acabam na pratica, por constituir
duas formas de posicionamento:

Empresas inovativas — que captaram a importancia do programa e o que ele

representa em termos de possibilidade de ampliacdo do leque de estimulo a
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disposicdo do trabalhador, para que este se sinta mais valorizado e,
consequentemente, mais produtivo.

Empresas estéticas - que pela sua prépria maneira de ser, centralizadoras,
autocraticas, presas a velhos paradigmas, apenas conseguem ver no programa de
participacdo nos lucros e resultados uma obrigacéo legal que Ihe consumira parte de
seus ganhos, sem necessariamente Ihe trazer contrapartida nenhuma.

A participacao por resultados € a forma mais praticada pelas organizacdes no
mercado brasileiro atual, assegura Marras (2002). Para o autor, ela objetiva vincular
o desempenho a produtividade e a qualidade dos resultados organizacionais,
estimulando o trabalhador na busca da otimizacdo do seu trabalho e das metas a
que se propbs a alcancar conjuntamente com a empresa. Este modelo de
remuneracao variavel algumas vantagens:

e Incentiva a busca da qualidade total;

e Melhora o desempenho da produtividade;

e Alavanca uma redugdo geométrica dos custos;
e Reforca os valores culturais dos grupos;

e Incentiva a participacao individual e grupal;

e E autossustentavel em termos financeiros.
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3. METODOLOGIA

Esta é uma pesquisa qualitativa de carater descritivo do tipo estudo de caso.
Para Hayati (apud TERRENCE, 2006) “as pesquisas sado classificadas em dois
grupos distintos — o quantitativo e o qualitativo. O primeiro obedece ao paradigma
classico (positivismo) enquanto o outro segue o paradigma chamado alternativo”.
Abaixo uma definicho de pesquisa qualitativa e quantitativa (ALVES, 1991;
GOLDENBERG, 1999; NEVES, 1996; PATTON, 2002 apud TERRENCE, 2006):

Na abordagem qualitativa, o pesquisador procura aprofundar-se na
compreensédo dos fenébmenos que estuda — a¢8es dos individuos, grupos ou
organizagbes em seu ambiente e contexto social — interpretando-os
segundo a perspectiva dos participantes da situacdo enfocada, sem se
preocupar com representatividade numérica, generaliza¢des estatisticas e
relacbes lineares de causa e efeito. Assim sendo, a interpretacdo, a
consideragdo do pesquisador como principal instrumento de investigacdo e
a necessidade do pesquisador de estar em contato direto e prolongado com
0 campo, para captar os significados dos comportamentos observados,
revelam-se como caracteristicas da pesquisa qualitativa. As divergéncias
entre as abordagens qualitativa e quantitativa refletem diferentes
epistemologias, estilos de pesquisa e formas de construgdo tedrica.
Convém reiterar, no entanto, que os métodos quantitativos e qualitativos,
apesar de suas especificidades, ndo se excluem. Para melhor compreendé-
los, apresentam-se, a seguir, as suas principais caracteristicas. Nos estudos
organizacionais, a pesquisa quantitativa permite a mensuragéo de opinides,
reacBes, habitos e atitudes em um universo, por meio de uma amostra que
0 represente estatisticamente.

Segundo Gil (2002), as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a
descricdo de caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Uma das
caracteristicas mais significativas estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de
coleta de dados, questionario e observacdo sistematica. Algumas pesquisas
descritivas vao além da simples identificacdo da existéncia de relagdo entre
variaveis, e pretendem determinar a natureza dessa relacdo. Ha também pesquisas
gue embora sejam definidas como descritivas com base em seus objetivos, acabam
servindo mais para proporcionar uma nova visdo do problema, o que as aproxima

das pesquisas exploratorias.
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Conforme Gil (2002, p. 54) o estudo de caso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento”. Entre os propdsitos do estudo de caso estao:

a) Explorar situacbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente

definidos;

b) Preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) Descrever a situagdo do contexto em que esta sendo feita determinada
investigagao;

d) Formular hip6teses ou desenvolver teorias;

e) Explicar as variaveis causais de determinado fendbmeno em situacoes
muito complexas que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e
experimentos. (GIL, 2002).

A forma de coleta de dados deste trabalho foi através de entrevistas semi-
estruturadas. As entrevistas foram gravadas mediante autorizacdo dos
entrevistados. Além disso, também foram analisados documentos e foram realizadas
observacdes espontaneas. Gil (2002) afirma que em se tratando de coletas de
dados, o estudo de caso € o mais completo de todos, pois se utiliza tanto dados de
gente quanto dados de papel.

De acordo com Vergara (2007), os sujeitos da pesquisa sdo as pessoas que
fornecerdo os dados que sdo necessitados. No caso desta pesquisa, 0S sujeitos
serdo os dois socios da empresa e também os trés funcionarios (que séo todos
funcionéarios que trabalham dentro do escritério da empresa atualmente, visto que
um pediu demissdo ha pouco tempo).

A andlise de dados se deu através de andlise de contetudo, que segundo
Moraes (1999) é:

A analise de contetdo constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o contetdo de toda classe de documentos e textos.
Essa analise, conduzindo a descricbes sistematicas, qualitativas ou
guantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma
compreensao de seus significados num nivel que vai além de uma leitura
comum. Essa metodologia de pesquisa faz parte de uma busca teérica e
pratica, com um significado especial no campo das investigacfes sociais.
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O autor completa afirmando também que a analise de conteudo é uma
interpretacédo pessoal por parte do pesquisador com relacdo ao discernimento que

tem dos dados. Para o autor, ndo é possivel uma leitura neutra.
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4. ENTREVISTAS

Neste capitulo serdo apresentadas as entrevistas realizadas com o0s
funcionarios que trabalham no escritério da empresa e com 0s socios, de acordo
com os objetivos especificos. Nesta coleta de dados, foi possivel identificar diversos
problemas e oportunidades de melhoria no atual modo em que a empresa esta
sendo gerida e operada. Abaixo seguem os problemas e as solu¢des levantados

durante as entrevistas:

4.1 Entrevista com funcionario n°1

O primeiro problema apontado na entrevista com o funcionério n® 1 foi a
guestao de que eles ndo possuem um bom suporte de informatica. Frequentemente
0 sistema trava e os empregados ficam sem ter como operar 0os computadores. Ha
apenas um técnico em informatica que auxilia a empresa quando esses problemas
ocorrem, porém o profissional ndo € muito acessivel. Toda vez que ocorre um
problema de sistema os empregados ficam mais de horas parados. HA uma

dependéncia de conseguir ou ndo contato com esse técnico.

Da mesma forma, os computadores utilizados sdo um pouco velhos, o que
também torna a velocidade do trabalho mais lenta. Hoje, para se operacionalizar o
trabalho, a receita federal exige o Windows 7, porém, apenas dois computadores
possuem esse sistema operacional. Sendo assim, dependendo da atividade que

esta sendo realizada pelo empregado, € necessario pedir licenca para o colega.

Outro ponto levantado pelo funcionario n° 1 é de que o email da empresa €&
centralizado e fica apenas em um computador. Eles utilizam o Outlook pelo servidor
terra, e quando um funcionério precisa utiliza-lo, também € preciso pedir licenca para

0 colega, para entdo conseguir acessar o email da empresa.

Além disso, o entrevistado aponta que ha uma falta de apoio e de ajuda dos

chefes para resolver problemas. Os funcionarios tém relativamente autonomia,
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porém as vezes falta um poder de decisdo para determinadas atividades. Os lideres
estdo pouco tempo presentes no escritorio, pois os dois realizam atividades externas
de consultoria, e um deles também tem outro cargo em outra empresa. Portanto,
nao ha tempo de sentar com 0s soOcios e ser ouvido, também ndo ha tempo para
explicar com calma o que esta acontecendo e o que precisa ser resolvido. As vezes
€ um pequeno problema e os empregados ndo tem autonomia para resolver.
Quando eles se comunicam por telefone, também é muito rapido, e ndo se consegue
explicar muito bem o que esta sucedendo. Os chefes ndo tem tempo de ouvir os

“pepinos”.

Esse tipo de decisdo em que os funcionarios ndo tém autonomia ocorre
geralmente com fechamento de balancos e de balancetes. As vezes o cliente cobra
qgue o funcionario faca tal coisa, mas o empregado nédo sabe se pode fazer isso ou
n&o. E preciso perguntar para o0s socios se eles podem ou néo fazer aquilo, e ndo ha
tempo para explicar essa situagcdo. Quando os lideres vao para o escritorio é tudo

muito rapido.

O entrevistado também apresentou o fato de que falta apoio juridico na
execucdo do trabalho. A legislacdo que incide sobre a contabilidade muda
frequentemente, e o funcionario afirma néo ter tempo de ficar checando na internet,
procurando as alteragbes, pois fica o tempo inteiro no escritério. Quando aparece
algo novo eles ficam sabendo “aos trancos”, ndo tem tempo de conversar com

profissionais do mercado para se atualizar.

O entrevistado apresentou também um problema com um cliente. Ha muita
dificuldade de solicitacdo de documentacdo. Teve um periodo em que o cliente
proibiu 0 empregado de entrar em contato com o cliente. O entrevistado acredita que
iSso ocorreu pois o0 cliente queria engana-lo, ndo queria fornecer todas as
informagdes. Houve um momento em que o cliente ligou e avisou que tudo que

precisasse ser solicitado deveria ser através do socio da empresa.

O entrevistado afirma que tem que fazer o trabalho da forma que o cliente quer, ou
ndo ha como trabalhar. E preciso fazer o trabalho “encaixar’ apenas com os
documentos que o cliente manda. Este cliente ndo manda comprovante de banco,
entdo o entrevistado sabe que logo a fiscalizagdo vai “pegar’. Essa empresa é

atendida fazem mais de dois anos.
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Quando se foi perguntado para o funcionario n°® 1 sobre que solucbes ele
teria para esses problemas apresentados, ele afirmou que trocaria a equipe de
informatica. Contrataria alguém que tivesse disponibilidade. Trocaria alguns
computadores, que hoje em dia ndo sdo muito caros. Além disso, atualizaria os
programas utilizados, como o Windows 7. O entrevistado também acredita que
poderia ter um email por pessoa, para nao precisar ficar se deslocando ao utilizar o

email.

Para o problema de falta de apoio dos chefes, este entrevistado teria como
solucéo a organizacdo de uma reunido semanal, uma tarde por semana para poder

sentar com o0s sdcios e tirar todas as davidas pendentes.

Quanto as inconformidades com o cliente, o funcionario mostraria para ele o
tamanho do problema que a falta de documentacdo correta esta gerando. Este

cliente ndo tem a preocupacao de fazer correto, quer apenas pagar menos.

O entrevistado também acredita que deveria focar na organizacdo do
escritorio. O local foi reformulado ha pouco, e desde entdo ele ndo conseguiu ter
tempo para organizar os materiais e documentos do escritério. Tudo estd em caixas,
mas as caixas néo estdo guardadas. E preciso parar e organizar tudo. O funcionério
nNao conseguiu realizar esta tarefa ainda pois o quadro de pessoal esta mudando
muito, entdo é preciso substituir essas saidas de pessoal.

4.2. Entrevista com funcionéario n°2

O Funcionario n°® 2 é responsavel pela parte de departamento de pessoal.
Diferentemente dos outros funcionarios que cuidam da contabilidade e do fiscal, ele
€ 0 Unico responsavel pelo departamento de pessoal, ele realiza o trabalho desta

area de todas as empresas que sao clientes da organizagéo estudada.

Na area em gue ele atua, o entrevistado ndo encontra nenhuma dificuldade
ou problema. O proprio funcionario faz a sua organizacdo. Trabalha com agenda,
cronograma. Faz o contato com os clientes para manter as datas sempre em dia. O

funcionério tem liberdade para trabalhar e se organizar da forma que achar melhor.
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Ele sabe que se o cliente ndo obedecer aos prazos, as guias acabam sendo

atrasadas.

O entrevistado também afirma ndo se envolver com a contabilidade. Desta
forma, ndo sabe informar que problemas e dificuldades eles possam ter. Ele sabe
gue esta faltando uma pessoa na empresa, entdo os colegas estao atolados, mas

isso é questao de tempo, até o novo funcionério iniciar suas atividades na empresa.

Como o entrevistado ndo encontra nenhum problema em sua area, ele
também ndo tem nenhuma sugestdo de melhoria, até porque ele é responsavel por
tudo do departamento e ndo existe nenhuma cobranca. Tudo que ele precisa da

diretoria, ele tem.

O colaborador acredita ser uma vantagem da empresa o fato de nao ter
cobranca, ele se sente bem a vontade. Para ele, isso ocorre devido ao
profissionalismo dos funcionarios. Consegue desenvolver bem o seu trabalho sem

ninguém ficar cobrando. Tem liberdade de executar o trabalho sem presséao.

4.3. Entrevista com funcionéario n°3

Esta entrevista foi realizada com o funcionario mais sénior da empresa, esta
na empresa desde 2005. O funcionario relatou que o maior problema encontrado em
suas atividades no dia-a-dia é a dificuldade de relacionamento com os clientes, pois
muitos deles ndo aceitam e ndo se submetem ao controle da documentacao exigido
para se ter uma boa contabilidade. Sendo assim, o funcionario tenta explicar para os
clientes a necessidade de entregar os documentos adequadamente e em dia, mas

nao tem muito retorno.

O colaborador afirma que existem clientes que acreditam que ndo ha
necessidade de mandar extratos de todos os bancos. A maioria que possui essa
atitude sdo empresarios, administradores que ja sao mais velhos, pois no passado
achavam que algumas coisas tinham que ir para a contabilidade e outras ndo. Em

algumas situacdes, o cliente chega a recortar o extrato, a fazer colagem de extrato,
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além por realizar pagamentos “por fora”, sem nenhum registro. Como o empregado

sempre procura fazer a contabilidade na integra, a dificuldade é ainda maior.

O entrevistado também abordou o assunto de relacionamento com o0s
colegas. Primeiramente, ele ndo trouxe problemas, apenas afirmou que cada um
sabe da sua responsabilidade, e que como em qualquer empresa ocorrem atritos,

mas todos se respeitam, sabem do conhecimento um do outro.

Porém, apos alguns um tempo de conversa, o entrevistado abordou que ha
sim problemas com divisdo de tarefas. Ha mais volume de trabalho para uns do que
para outros, e ele acredita que as tarefas poderiam ser redistribuidas de uma melhor

forma, pois todos tem capacidade para exercer o trabalho.

Ele acredita que uma solucéo seria fazer uma lista dos clientes, identificando
guais levam mais tempo, e quais levem menos tempo, pois quem esta com menos
volume de trabalho esta acomodado. Ele afirma que aqueles que tém mais servi¢cos

também acabam assumindo cada vez mais atividades.

O empregado afirma que “o que tem que ser feito, tem que ser feito”, e que
deve partir dos proprios colegas a percepcao de que € necessario ndo se acomodar
com pouco, e ajudar os colegas que estdo com muito. O entrevistado menciona que
esse tipo de atitude ndo deveria ocorrer apenas ap0s um superior delegar, pois
todos estdo enxergando a situacéo, e devem se posicionar.

Para ele, deveria ser organizada uma forma em gque ficasse confortavel para
todos, pois o escritério indo bem, os funcionarios também vao bem. Os colegas
percebem que ele esta desgastado e ndo tomam nenhuma atitude. Acha que tomar
a iniciativa e ajudar do colega vai muito da pessoa. Mas se a prépria pessoa nao tem

iniciativa, os gestores devem enxergar isso e agir para solucionar a situacao.

O funcionério relata que quando percebe que o prazo de um colega esta
‘estourando”, ele se oferece pra ajudar, em suas palavras: “se o teu tem que

entregar antes, vamos dividir”. Ele pensa que ter que pedir auxilio € muito frustrante.

O colaborador declara que a maior carga de trabalho fiscal fica com ele. Ele
tem um pouco de vantagens com relacdo aos colegas devido a sua experiéncia, mas
0s colegas tinham que querer aprender, pois ele “aprendeu por que quis”. No inicio

do ano passado o entrevistado comecgou a conversar com 0s outros funcionarios, e a
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ensina-los aos poucos também a parte fiscal. Algum conhecimento ele conseguiu

transmitir para os colegas.

O entrevistado abordou também o tema de informéatica. As vezes ele fica
prezo em alguns aspectos, pois o0 sistema ou o computador travou. Ha muito dificil
acesso ao técnico de informatica que presta servico para a empresa, pois ele
trabalha remotamente. Ele s6 € acessivel por email e algumas vezes ele retorna e

outras vezes nao.

Além disso, o empregado citou que em alguns momentos tem que fazer
assessoria aos clientes, e também realiza visitas. Nestas visitas ele encontra alguns
problemas, pois muitas vezes o funcionario da empresa cliente ndo “tem a
capacidade de desempenhar aquela funcdo”. Ele explica o funcionamento das
atividades para o cliente, mas ele ndo entende nada, ndo adianta nem desenhar que
o cliente ndo consegue assimilar. O entrevistado procura explicar de uma forma

mais pratica, porém nao obtém muito resultado.

Por fim, o entrevistado expds que 0 que 0 manteve na empresa por tanto
tempo € a liberdade que ele tem para trabalhar, podendo conduzir suas atividades
de forma natural. Quando ele necessita de alguma assessoria, ele liga para os
sécios, e eles o atendem. Alguém cobrando o deixaria sob pressao, o0 que nao seria

bom.

O colaborador sugere que seria ideal que ocorressem reunides frequentes
com o0s sOcios, para que os funcionarios fiquem atualizados do que esta
acontecendo com a empresa e também para poder expor suas duvidas e deixa-los a
par da contabilidade dos clientes. Atualmente ndo hd comunicacéo relacionada aos
objetivos da empresa e nem relacionada a rumo que a companhia esta se

direcionando.

O entrevistado também sugere que para o relacionamento com o cliente
melhorar, € necessario que os profissionais ao ndo entenderem algo, devem ser
sinceros e devem tirar as duvidas com seu superior. ISso muitas vezes nao ocorre, 0
cliente afirma que entendeu e na verdade ndo entendeu. Esse fato € escondido pelo

cliente, e a direcdo so fica sabendo quando o caso € “estourado”.
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4.4 Entrevista com sécio n°1

O socio n° 1 acredita que a empresa ndo possui muitos problemas, afirma
que a cultura da empresa e 0s processos ja estdo bem assimilidados. A dificuldade
gue existe é de retencao de talentos, de manter funcionarios e fazer selecbes. Ele
pensa que ndo ha problemas de distribuicdo de tarefas, esta distribuicdo é avaliada
eventualmente, para verificar se estda adequada. Esta verificacdo ocorre em reunifes

frequentes e consultas aos funcionarios.

Os sécios ficam pouco tempo no escritério, entdo € preciso ter ao maximo de
confianca nos funcionérios. Hoje, esta confianca estda comecando a encontrar
dificuldades. Ele acredita que o problema esta na falta de capacidade das pessoas,
os funcionarios comegcam a enrolar, entram no Facebook e ficam conversando. E
possivel identificar isso com facilidade, pois verifica-se através do sistema que o

empregado ficou logado, mas nédo fez nenhum lancamento.

O ambiente de trabalho atual é aberto, o que possibilita a auto-fiscalizacao
entre o0s proprios empregados. Aquele que tem maior responsabilidade,
responsabilidade acaba manifestando insatisfacées com o colega que esta fazendo
“‘corpo mole”. No layout antigo da empresa, ndo era possivel perceber essas

pequenas coisas.

O sécio normalmente percebe este tipo de atitude quando o cliente faz o
pedido de um balancete e se verifica que a contabilidade esta atrasada. Isso pode
ocorrer porque o funcionario dedicou sua tarefa para atender um outro cliente, o que
acaba acumulando o atendimento ao outro. Isso também ocorre pois os funcionarios
nao priorizam o trabalho, ai quando ocorre esse tipo de solicitacdo, bate o
desespero pois esta tudo atrasado, e o funcionario terd que pedir ajuda ao outro

colega pra conseguir colocar em dia a contabilidade.

Este entrevistado acredita que a maior dificuldade da empresa € encontrar
uma pessoa comprometida, alguém que faca um diferencial junto ao cliente, que ndo

deixe o cliente na mao.
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Para o socio n°l, a solucdo para este problema seria ndo ter trabalho de
mao de obra, trabalhar apenas com consultoria, gostaria de capacitar 0s
funcionarios para prestar apenas consultoria., 0 que néo é viavel, pois o cliente quer

nao so6 a consultoria mas o trabalho manual.

Gostaria que os funcionarios tivessem a sensibilidade de compreensédo do
relacionamento de consultoria, entender que ndo é apenas produzir, mas € preciso
dar algo mais ao cliente. A equipe de hoje tem sensibilidade, mas demora muito

tempo até atingir isso.

O processo de selecdo hoje é de relagcdo “incéndio-bombeiro”. O setor que
eles atuam desperta interesse nos candidatos, mas a propria empresa ndo € muito
atrativa para eles, ndo ha uma fila de pessoas que desejam trabalhar na empresa

estudada.

Na visdo do soOcio, a empresa possui uma equipe muito reduzida frente aos
concorrentes, carece de mais atores, para poder haver uma dedicacdo maior ao
cliente. Hoje o diferencial da empresa esta na forma em que eles atendem o cliente.
Porém, como os clientes exigem muito, as vezes € preciso dispensar alguns, para

conseguir atender com total dedicacédo outros.

4.5 Entrevista com sécio n°2

Este entrevistado acredita que falta uma coordenacéo, um lider da equipe na
empresa. Porém, ele pensa que entre as pessoas da equipe, ndo existem nenhuma
gue tenha perfil para ser lider da equipe. Havia uma funcionaria que acabou de pedir

demisséo que ele gostaria que fosse lider.

Um dos funcionarios possui mais tempo de empresa e mais experiéncia,
porém, ele acredita que esta pessoa ndo tenha perfil de lideranca, pois tem
problemas de relacionamento, e pode criar atrito entre os colegas. Hoje esta pessoa

ja domina o ambiente.
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Outro ponto abordado pelo entrevistado é de que a contabilidade esta
sempre atrasada, os funcionarios apenas mantém atualizado o fiscal, pois € mensal.

Caso o fiscal atrase um més, ira gerar muitas multas.

Ele gostaria que cada funcionario fizesse tanto o fiscal quanto a
contabilidade. Cada um pudesse fazer todo o trabalho de uma empresa. Hoje, a

parte fiscal estd concentrada em apenas um funcionario, que é mais sénior.

Ha também uma dificuldade no fato de n&o existir cronograma de entrega,
de recebimento de documentacdo. Ele acredita que seria ideal formalizar uma data
em que o cliente deve entregar os documentos. Isso poderia ser definido desde a

contratacao.

O sdcio apontou também que ndo ha um controle de volume de trabalho que
cada funcionario exerce. Dessa forma, ele ndo consegue delegar tarefas, pois nao

sabe qual funcionéario tem menos trabalho que o outro.

Além disso, ele pensa que um dos funcionarios, o mais sénior, faz bem o
trabalho de determinado cliente, e de outros ndo. Apenas faz bem a contabilidade
daqueles clientes em que o empregado gosta mais. De outros clientes, o trabalho é

“desleixado”.

Ele também acredita que a solucdo para isso seria fazer um levantamento
de quanto cada um tem de volume, quais clientes atende, quantos langamentos sé&o
realizados. A partir dai, seria possivel saber o real volume de trabalho de cada um,
e, entdo seria possivel reorganizar a divisdo de trabalho. Hoje existe uma ma
distribuicdo de tarefas. Muitas vezes, chega um cliente novo de contabilidade para
os funcionarios, e este cliente fica “parado” até que alguém decida realizar a
contabilidade desta empresa. Caso ninguém realize a tarefa, o socio apenas fica
sabendo seis meses depois, momento em que ele tem que delegar a atividade para

um empregado. Atualmente, ndo ha qualquer tipo de cobranca dos funcionarios.

Devido a essa falta de controle, o s6cio tem ddvidas se ndo tem cliente
dando prejuizo para a empresa. Para poder identificar isso, é preciso fazer uma
andlise do volume de trabalho do funcionario, do custo desse funcionario, e

comparar o retorno recebido da empresa que aquele funcionario atende.
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5. ANALISE DAS ENTREVISTAS

Neste capitulo foi realizada uma analise das entrevistas expostas no capitulo
anterior. Para obter uma melhor visualizacdo dos problemas relatados na entrevista,
expbe-se o0 quadro abaixo, um resumo do que foi referido pelos funcionarios e

socios.

Quadro 2 - Resumo dos principais problemas encontrados pelos funcionarios

e socios.

Problemas relatados pelos funcionérios

Problemas relatados pelos s6cios

N&ao ha um bom suporte de informatica.

Dificuldade de confianca nos empregados.

Computadores utilizados sdo de tecnologia
ultrapassada.

Dificuldade de
empresa.

reter os funcionarios na

O email da empresa é compartilhado pelos
funcionérios e utilizado em apenas um
computador.

Falta de comprometimento, pontualidade e
dedicagcdo dos funcionarios atuais da
empresa.

Os chefes (s6cios) ndo estdo presentes, o
que ocasiona uma caréncia de apoio para
os funcionarios resolverem suas dificuldades
diarias.

Problemas selecionar bom

funcionario.

em um

Falta de comunicag&o com os chefes.

Os funcionarios nao tem foco no cliente.

Falta de informacg&o (apoio) juridico para os
funcionarios.

A contabilidade dos clientes estd sempre
atrasada.

Dificuldade de relacionamento dos
funcionarios para com os clientes
(comunicacao, solicitagdo de documentos,
entendimento da importancia da
contabilidade, etc.).

Ndo ha controle de volume de trabalho de
cada empregado, ndo h& delegacdo de
tarefas.

N&o ha divisdo de tarefas adequada.

Falta coordenacéo, lideranca de equipe.

Colegas néo se ajudam e n&o tem iniciativa.

N&o h& ciéncia de quais clientes dao lucro
para a empresa.

Ao decorrer das entrevistas foi possivel perceber que o principal problema

da empresa estudada é a falta de uma lideranga presente. Ndo ha qualquer tipo de
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controle ou supervisdo dos funcionarios, sendo assim, tarefas simples do dia-a-dia
acabam sendo dificultadas e atrasadas. Como afirma Chiavenato (1994), a lideranca
é fundamental para que se possa ajudar a equipe a cumprir com suas obrigacfes
com qualidade, e isso € algo que falta na empresa estudada. Podemos observar
este problema através do comentario do funcionario n° 3: “se a propria pessoa néo

tem iniciativa, os gestores devem enxergar isso e agir para solucionar a situacao”.

Como ndo ha supervisdo presente, pequenos problemas acabam escapando
da ciéncia dos soécios da empresa, problemas que poderiam ser resolvidos
rapidamente, como a troca de servico de um técnico de informatica ou a prépria
troca de computadores. Este problema principal de supervisdo acaba
desencadeando diversos outros problemas. Os soOcios possuem atividades fora da
empresa, e até outro emprego, o que sugere que eles ndo tém tempo e nem

interesse em realizar essa supervisao.

Conforme Chiavenato (1994), a boa comunicacao é vital para a empresa, e
essencial para que se alcance a eficacia, e se obtenha a atitude desejada dos
funcionéarios. Porém, podemos perceber que a comunicacdo mutua dos socios e dos
empregados € deficiente. Podemos identificar isso através dos comentarios do
funcionario n°1: “falta apoio e ajuda dos chefes para resolver problemas”, e do
funcionario n°3: “atualmente ndo h& comunicacdo relacionada aos objetivos da
empresa e nem relacionada ao rumo que a companhia esta se direcionando”. Sendo
assim, observa-se que este € um problema também ocasionado pela falta de

lideranca presente, o que acarreta em falhas na comunicagéo.

Também se percebe que os problemas dos empregados de falta de
iniciativa, de comprometimento e de foco no cliente estdo todos interligados, e
relacionados a um problema maior: a inabilidade de selecionar um bom funcionério.
Milkovich (2006) aborda a importancia do esforco inicial para se realizar um bom
processo seletivo, de se escolher e identificar nos candidatos as qualificacdes
desejadas. Hoje ndo ha um processo de recrutamento e selecdo bem definido.
Como afirma o socio n°l1, “a relagdo é de incéndio-bombeiro”, o que pode significar o
seguinte: como ha essa necessidade urgente de um novo funcionario, eles
encontram qualquer pessoa rapidamente para “apagar este fogo”, ndo ha uma

selecdao criteriosa.
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Estes problemas de iniciativa, de comprometimento e de foco no cliente
também estdo relacionados a falta de gestdo de pessoas na empresa. Conforme
Milkovich (2006), as decisdes de recursos humanos devem ser integradas, néo
basta apenas selecionar os candidatos, também é preciso treina-los e oferecer a
eles apoio para que tenham o melhor desempenho possivel. Portanto, como néo ha
gestdo de pessoas e nem lideranca presente, ndo é possivel identificar essas
habilidades que sé@o pontos fracos dos funcionarios e nem é possivel tomar atitudes
para reverter esta situacdo, seja com um treinamento ou um acompanhamento

direto.

No momento em que realizei as entrevistas, pude observar alguns fatos que
podem sugerir que realmente h& essa falta de comprometimento. Alguns
entrevistados chegaram mais de uma hora atrasados, e ndo se desculparam ou

deram qualquer tipo de retorno.

Chiavenato (1994) afirma que o impulso motivacional pode vir através de um
estimulo externo ou internamente, pela forma de processos do raciocinio do
individuo. Para realizar a motivacao externa, o lider deve fazer o uso adequado de
incentivos para obter essa motivacdo. Hoje ndo se observa qualquer tipo de
motivacado externa, pois ndo ha lideranca. Essa falta de motivacdo externa também

pode ocasionar os problemas de iniciativa, comprometimento e foco no cliente.

A falta de lideranca presente também ocasiona o fato da contabilidade dos
clientes estar sempre atrasada, pois ndo ha ninguém para observar os funcionarios
que estdo realizando atividades ndo relacionadas a empresa, e também para
acompanhar aqueles funcionarios que estdo com grande volume de trabalho. Nao
ha lideranca que possa direcionar o que deve ser feito pelos funcionarios e também
delegar uma divisdo de tarefas adequada, sem que ocorram discrepancias, em que
uns tenham muito trabalho enquanto outros ficam ociosos. Para o autor Oliveira
(2005), se a estrutura organizacional for formada de modo adequado, ela ira
propiciar a empresa a organizacdo das funcdes e responsabilidades de cada
empregado, identificacdo das tarefas necessérias ao alcance dos objetivos
estabelecidos, condicbes motivadoras e etc. Portanto, nota-se que hoje a estrutura

organizacional ndo é adequada.
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Por meio da entrevista realizada com o funcionario n° 3, observou-se que ele
concentra 0 maior volume de trabalho e também o maior conhecimento, visto que
hoje os colegas recorrem a ele para sanar algumas duavidas e resolver situacdes
complexas na auséncia dos sécios. Sendo assim, percebe-se que ele desempenha
certa lideranca informal. Segundo Oliveira (2005), esta lideranca informal pode surgir
pela antiguidade ou também pela competéncia técnica do profissional. As estruturas
informais podem surgir devido a defeitos na estrutura formal, que no caso € ndo

haver um gestor presente.

A partir das entrevistas também identifica-se que o maior conhecimento
técnico e de processos da empresa estd concentrado em uma Unica pessoa, € a
empresa fica dependente dessa pessoa. A empresa estudada nao teria como
suportar a perda deste funcionario que € o mais sénior. Sendo assim, caso ele
saisse, a empresa iria perder muito de seu rendimento, e ndo ha ninguém no quadro
de funcionérios atual que possa substitui-lo. Ele detém conhecimento tacito, que nao
esta formalizado e também n&o é compartilhado com os colegas.

O entrevistado n° 1 afirmou que “falta apoio juridico na execucao do trabalho”,
“a legislacdo que incide sobre a contabilidade muda frequentemente, e ndo ha
tempo de procurar as alteracfes”. Este tema é de atencdo, pois pode indicar
também a falta de iniciativa comentada por um dos entrevistados. Até que ponto néo
€ do escopo de trabalho do funcionario estar sempre se atualizando para conseguir
executar bem suas atividades? Cabe a chefia direta informar os funcionarios de suas
responsabilidades, e que é preciso se ter iniciativa, € ndo apenas esperar que as
coisas “caiam do céu”. Oliveira (2005), afirma que o planejamento organizacional
deve ter também como objetivo organizar funcbes e responsabilidades. Portanto,

como ndo ha lideranga, também néo ha planejamento organizacional.

Também se observa na entrevista com um dos socios que nao ha um controle
de retorno financeiro proveniente de cada cliente. Apesar de ele ter ciéncia como
isso pode ser feito, hoje ndo o faz. Além disso, analisando as entrevistas com 0s
dois soécios foi possivel notar que eles possuem opinides diferentes com relacdo ao
atual momento operacional da empresa. Enquanto o sdcio n°2 percebe que ha a
necessidade de alguém controlar e supervisionar a equipe, que ha falha na divisao

de tarefas e que ndo ha esse controle do retorno proveniente de cada cliente e etc.,



47

0 soOcio n° 1 ndo tem a mesma visdo. O sécio n°1 afirma que “ndo ha problemas de
distribuicdo de tarefas, esta distribuicdo € avaliada eventualmente, para verificar se
estd adequada”. Caso essa distribuicdo de tarefas seja realmente avaliada, é
provavel que também esteja ocorrendo falha de comunicacdo entre os proprios

sécios, ndo apenas entre sécios e funcionarios.

Finalmente, também foi levantado pelos funcionarios o problema de
relacionamento com os clientes, da dificuldade de conseguir exigir dos clientes a
documentacdo necesséaria para fazer a contabilidade. O entrevistado n°l afirma:
“teve um periodo em que o cliente me proibiu de entrar em contato com ele” e o n°3
complementa: “explico o funcionamento das atividades para o cliente, mas o cliente

nao entende nada, ndo adianta nem desenhar”.
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6. SUGESTAO DE SOLUCOES PARA OS PROBLEMAS ANALISADOS

Neste capitulo sdo apresentadas sugestdes de possiveis solu¢cdes para 0s

problemas levantados nas entrevistas e analisados no capitulo anterior.

Foi observado na analise que a empresa estudada ndo possui uma gestao
presente. Como Chiavenato (1994) informa sobre a importancia da lideranca,
sugere-se como provavel solugdo que sécios deleguem a algum funcionario atual

esta tarefa.

O funcionario mais sénior da empresa, 0 que possui maior experiéncia,
responsabilidades e conhecimento, primeiramente poderia ser a opgédo para este
cargo. Porém, na entrevista com um dos sdcios, ele afirmou que essa pessoa possui
algumas dificuldades de relacionamento, e que ela ndo seria a pessoa ideal para o
cargo, pois iria “dominar’ os outros colegas. Na visdo do sécio, nenhum dos
funcionarios atuais tem perfil para supervisionar a equipe. Havia outro funcionario

que ele acreditava ter potencial, porém, recentemente, ele pediu demisséao.

Ha também a possibilidade de se trazer um profissional do mercado para
gerir essa equipe. Porém, visto que os funcionarios atuais ja estdo ha algum tempo
na empresa, e este funcionario mais sénior ja apresenta caracteristicas de um lider
informal (definido por Oliveira, 2005), a adaptacdo de um novo funcionario poderia
ser complicada. Isso porque esse novo profissional teria um cargo que até hoje era

inexistente na empresa, e também € de nivel superior aos cargos ja existentes.

Chiavenato (1994) afirma que o clima organizacional refere-se ao ambiente
interno que existe entre os participantes de uma empresa. Ele completa que
mudancas no ambiente percebido resultardo em mudancas da motivagao
provocada. Sendo assim, caso houvesse um novo funcionario para liderar, o clima
organizacional poderia se tornar ruim, o que poderia gerar desconforto aos
funcionarios, intrigas e até pedidos de demissédo. Atualmente, pedidos de demisséo
ja sédo frequentes, e um supervisor novo na empresa talvez fosse agravar essa

situacgao.

Dito isso, sugere-se que este funcionario sénior desempenhe a funcéo de

supervisao e lideranca de equipe. Como solucdo, € possivel submeté-lo a uma
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avaliacdo psicologica para verificar se ele realmente possui problemas de
relacionamento, qual o motivo para esses problemas, e focar no desenvolvimento
desta habilidade. Brito e Goulart (2005) afirmam que a avaliacdo psicolédgica € a
designacéo para o julgamento que se faz sobre as caracteristicas psicoldgicas de
um individuo, com base em informacdes colhidas mediante a utilizacdo de
instrumentos construidos com base na ciéncia psicologica. Entre esses
instrumentos, destacam-se: testes psicolégicos, questionarios, entrevistas,

observacdes situacionais, dinamicas de grupo, etc.

Milkovich (2006) aponta que desenvolvimento € “o processo de longo prazo
para aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos empregados a fim de torna-los
futuros membros valiosos na organizagdo”. Sendo assim, nesta avaliagao
psicolégica, sera possivel também identificar quais outras caracteristicas o
funcionario precisa desenvolver para poder desempenhar um bom papel de
lideranca. Realizada essa avaliacdo, pode-se fazer uma analise da necessidade de
treinamento formal que essa pessoa possa necessitar. Milkovich (2006) aborda a
importancia do treinamento para o aumento da produtividade e da qualidade do

trabalho, pois ele propicia a possibilidade de realizar acbes mais precisas e corretas.

Além de avaliacdo psicologica e provaveis treinamentos, como parte do
processo de adaptacdo do funcionario ao novo cargo, os socios podem ir delegando
aos poucos mais responsabilidades para o supervisor. A medida que os sécios
delegarem algum tipo de responsabilidade, e notarem que o desempenho do novo
supervisor foi positivo, é possivel entdo aumentar as responsabilidades e atividades

do funcionario sénior.

Para Marras (2000), desempenho humano é o ato ou o efeito de cumprir ou
executar determinada missdo ou meta previamente tracada. Sendo assim, é
possivel verificar que o novo lider teve um bom desempenho através de reunides
com os outros membros da equipe, e também através de analise do andamento do
trabalho dos colegas. Essa analise pode ser feita informalmente, constatando se
foram relatadas aos sécios, pelos funcionarios ou pelos clientes, muitas dificuldades,
erros e questionamentos. Com isso, o funcionario vai se adaptando as novas

funcdes aos poucos, vai se desenvolvendo a medida que ele for realmente

colocando a “mao na massa” e se defrontando com os novos desafios.
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Através da andlise das entrevistas foi possivel perceber também que os
funcionarios apreciam muito o fato de ndo haver um controle rigido e nem pressao
para realizar suas atividades. Sendo assim, é importante que quando o supervisor
tomar posse do seu cargo, ndo tenha atitudes muito rigorosas. Caso contrario, 0s
empregados serdo resistentes a essa supervisao, e adaptacdo ao novo modo de
operacdo pode ser complicada, ocasionando além de um clima organizacional ndo
muito agradavel, provaveis reducdes de performance. O papel deste supervisor sera

de guiar, orientar, ajudar os funcionarios, ndo apenas de cobrar.

Outro ponto analisado foi o fato de o funcionario sénior ter o maior
conhecimento e, consequentemente, maior volume de trabalho. Sendo assim,
sugere-se que esse conhecimento seja compartiihado com os colegas e com o0s
futuros colegas. Como possivel solucdo para isso, pode ser feito uma analise dos
processos de trabalho do funcionario sénior. Daven-Port (1994) define processo
como uma ordenacado especifica de atividades de trabalho no tempo e no espaco,
portanto, deve ter comeco, fim, insumos e resultados claramente identificados. Esta
analise de processos pode ser suportada pela ferramenta de fluxograma, que,
segundo Cury (2000), permite verificar como funcionam, realmente, todos os
componentes de um sistema, facilitando a sua analise.

Além disso, como solucdo para o compartihamento de conhecimento, &
possivel formalizar os processos em forma de manuais. Araujo (2007) aborda que os
manuais vinculados a gestdo de processos tém como objetivo ensinar seu publico a
maneira de executar determinado processo. O manual também pode ser utilizado
em um treinamento. Araujo (2007) afirma que a ado¢do do manual no treinamento

visa reduzir a ineficiéncia e aumentar a capacidade da organizagéao.

Anteriormente, foi abordada a importancia do treinamento, apresentado por
Milkovich (2006). Sendo assim, outro modo de compartilhar o conhecimento dentro
da equipe é realizar pequenos workshops. Marras (2000) afirma que o workshop é
uma técnica que relune treinamentos para explorar solucdes grupais de problemas
praticos do dia-a-dia. Portanto, o funcionario sénior pode se utilizar destes
workshops para expor aos colegas suas melhores praticas. Além disso, pode ser um
momento dedicado a sanar todas as duvidas que os colegas possuirem. Com essa

atividade, o funcionario sénior também ira desenvolver habilidades importantes para
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um lider de equipe: de relacionamento, de integracdo, de lideranca e de

comunicacdo. Nesse momento, ele sera um exemplo aos seus colegas.

Na andlise das entrevistas também se verificou o problema de comunicagéo.
Essa nova lideranca ira estar sempre presente, o que vai facilitar a comunicagao
com os funcionarios e ajudar a solucionar esse problema. Também é importante que
0 novo lider tenha reunides semanais com o0s socios, para que ele possa fazer o
“meio de campo” com os funcionarios, e tirar provaveis duvidas que possam surgir. E
essencial que os socios passem informacgdes para o lider referentes aos objetivos da
organizacao, as novidades com relacdo aos clientes, etc., para que o lider cascateie

esses dados para os funcionarios.

Além disso, foi analisado também o problema de comprometimento,
iniciativa, que é refletido no fato de os funcionarios dedicarem parte do seu tempo
para outras atividades ndo relacionadas a empresa. Com a solucdo referida acima

de se ter um lider presente, este tipo de atitude seria amenizada.

Outra solugcédo para a falta de comprometimento e iniciativa seria utilizar
métodos para motivar os funcionarios. Rosa (apud ANDRADE, 2008) afirma que
pessoas comprometidas apresentam melhores resultados, constituindo uma
vantagem para uma organizacdo. Da mesma forma, Pizutti e Galli (apud ANDRADE,
2008) adicionam que o programa de participacdo dos empregados nos lucros e
resultados (PLR) € uma forma de comprometer trabalhadores com a empresa, para
obter produtividade. Sendo assim, propde-se como solucdo que a empresa
estabeleca um PLR, pois além de motivar os funcionarios, o PLR é exigido por lei no
Brasil.

Para contribuir ainda mais no comprometimento do funcionario, propde-se
que este PLR esteja atrelado a uma avaliacdo de desempenho. Marras (2002)
afirma que vincular o desempenho a produtividade e a qualidade dos resultados
organizacionais estimula o trabalhador na busca da otimizacdo do seu trabalho.
Milkovich (2006) também complementa que o desempenho é refletido no sucesso da

prépria organizacao e por isso € a caracteristica mais 6bvia a ser medida.

Para a empresa estudada neste trabalho, apés o estabelecimento de um
supervisor, ficara viavel realizar uma avaliacdo de desempenho, 0 que a estrutura

atual ndo permite.
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Esta avaliacdo de desempenho € delineada através de indicadores.
Milkovich (2006) afirma que muitas podem ser as medidas para determinar o
desempenho. Através da analise das entrevistas e de observacfes informais,

sugere-se alguns potenciais indicadores:

7

e Pontualidade e assiduidade — visto que este € um dos problemas
encontrados hoje;

e Quantidade de langcamentos realizados no sistema — devido hoje ao
problema relatado em entrevista com o sécio n°1, que muitas vezes o
funcionario se loga no sistema e nédo efetua nenhum langamento, ou
entdo poucos lancamentos. A partir do sistema é possivel retirar
relatérios que informam quantos lancamentos cada funcionario
realizou, quanto tempo foi levado para realizar estes langcamentos, a
hora exata de cada lancamento, quanto tempo o funcionario ficou
logado em cada empresa, quantas vezes o funcionario corrigiu algum
langamento.

e Qualidade do atendimento ao cliente — visto que é um ponto bastante
valorizado pelos gestores e um diferencial da assessoria prestada
pela empresa, este € um indicador fundamental. E possivel avaliar
este indicador por meio de observacdo pelo novo lider e também
através de uma coleta de feedback dos clientes da empresa.

Outros indicadores podem ser definidos a partir de um estudo mais

aprofundado do trabalho realizado pelos funcionarios, dos objetivos da empresa, etc.

A avaliacdo de desempenho serd valida apenas se algumas atitudes forem
tomadas pela gestdo apds obterem os resultados. A avaliacdo de desempenho é um
instrumento que fornece informagao aos gestores para que eles possam juntamente
com seus colaboradores, tracar um plano de acdo para desenvolver os
conhecimentos, habilidades e atitudes que ainda ndo sdo dominadas. Sendo assim,
é fundamental que o supervisor realize algumas atividades frequentes de apoio aos
funcionarios, como o feedback. Tachizawa (2001) afirma que o feedback da
avaliacdo de desempenho é muito importante, pois cada empregado deve ter pleno
conhecimento de sua avaliacdo afim de que possa manter e desenvolver 0s seus

pontos fortes e corrigir 0s seus pontos fracos.
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Outro problema apontado na andlise foi o fato da dificuldade de reter
talentos na empresa. A partir do momento em que se tiver esse novo lider
desempenhando suas fungdes, os funcionarios poderao se sentir mais “cuidados”. O
feedback e os planos de agéo para desenvolver as habilidades também irdo auxiliar
na retencdo de talentos. O PLR pode, da mesma forma, motivar os empregados a

produzir mais e a permanecer na empresa.

Além disso, também analisou-se o problema de ndo haver controle do
retorno financeiro proveniente de cada cliente. Havendo entdo um supervisor
presente, sera possivel realizar este estudo mais facilmente. Como solucéo sugere-
se que este profissional seja responsavel por levantar todas as informacdes relativas
ao volume de trabalho dos funcionarios, por analisar relatérios existentes de
lancamentos realizados, por identificar quantos clientes cada empregado atende, e a
exigéncia de tempo requerido para cada cliente. Essa analise pode ser feita tanto
através de verificacdo de documentacdo, como através de observacao e entrevista.
Depois de realizada essa analise, € possivel transmitir as informacfes para 0s

sécios, para que eles calculem os retornos e tomem as devidas decisoes.

A partir dessa andlise também poderd se chegar a conclusdo de que a
empresa estudada talvez precise de mais um funcionario, ou entdo de que ha
funcionarios a mais, ou até se é necessario substituir algum funcionario. Além disso,
€ possivel identificar os clientes que ndo sdo muito rentaveis ou nada rentaveis para
a empresa, e a partir dai, tomar acdes para quem sabe deixar de atender um cliente,
e comecar a atender um novo. A cada cliente novo, é ideal manter essa analise
atualizada, para verificar se o atual cliente também estéd trazendo retorno para a

empresa.

Apbs identificado a situacéo atual do volume de trabalho de cada funcionéario,
tém-se informacgdes suficientes para realizar uma reorganizacao e redistribuicdo de
tarefas. Uma forma de estabelecer as novas tarefas €, primeiro, separar os clientes
gue demandam mais trabalho daqueles que demandam menos. Feito isso, distribui-
se 0s maiores clientes de forma mais igualitaria possivel entre os funcionarios, e
depois, também se divide da mesma forma os clientes menores. Formaliza-se isso, e
a medida que vao surgindo novas demandas, vai se delegando a cada funcionario,

um novo cliente, em uma ordem de fila. E importante que de tanto em tanto tempo
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haja uma nova analise de volume de trabalho de cada funcionario. Essa analise
também pode ser complementada pela avaliacdo de desempenho dos empregados
da empresa.

Analisou-se também o problema de ndo existir um bom processo seletivo.
Sendo assim, sugere-se como solucéo realizar um processo seletivo mais criterioso.
Primeiro os socios devem definir qual o perfil que eles estdo buscando nos
candidatos, para depois poder comecar a busca de profissionais, para pode ser mais

assertivo e saber o que avaliar nos candidatos.

Um processo seletivo criterioso, como afirma Tachizawa (2001), deve iniciar
com o recrutamento. Deve-se divulgar a posicao em diferentes fontes, como internet,
através de sites especializados de divulgacao, através de cartazes em universidades
€ Ccursos técnicos, por meio de contato com sindicatos e associa¢des, andncios em
jornais, etc. Apos recrutado potenciais candidatos, € necessario avalia-los através de
entrevistas, provas de conhecimentos especificos, testes de personalidade e
técnicas de simulacdo. Desta forma, sera possivel conhecer mais sobre o perfil dos
candidatos, para entdo tomar a melhor decisdo de qual sera o profissional
contratado. Como a empresa estudada € uma microempresa, acredita-se que seja
mais interessante terceirizar o servico de recrutamento e selecdo, pois ndao ha
necessidade de se ter um profissional na empresa dedicado a isso, e os funcionarios
e socios da empresa nao possuem conhecimento técnico suficiente para realizar um

processo seletivo criterioso.

Além disso, foram apontados problemas de suporte técnico e de
computadores ultrapassados. Sugere-se como solucdo € que a empresa
primeiramente troque os computadores e instale em todos o Windows 7, que é
fundamental para a boa execucgéo do principal sistema utilizado pela empresa. Para
completar, sugere-se que um novo técnico de uma empresa confiavel seja
contratado, e que se estabeleca neste contrato que o técnico precisa realizar
revisbes mensais nos computadores, verificando as pecas que devem ser trocadas.
O contrato deve informar que o técnico deve estar sempre disponivel para responder
davidas também por telefone, e atender prontamente quando solicitado seu servigo

de visita a empresa.
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Temos também o problema do email que é centralizado em um Unico
computador. Como o provedor utilizado € o Terra, este email permite que se
visualize e se encaminhe novos emails através do Internet Explorer ou outro
navegador, ndo necessitando ser apenas pela ferramenta Outlook. Sendo assim,

cada funcionario podera verificar e mandar emails em seu proprio computador.

Finalmente, como os funcionarios sentem falta de informacdes juridicas,
propde-se que a empresa estudada assine uma revista de solugdes fiscais, que
contenha informacdes juridicas e tributarias. Esta revista poderia ser a I0OB. Além
disso, é essencial que o novo lider enfatize a importancia de ler esta revista e de ir

atras das informacdes, de se manter sempre atualizado.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, o trabalho apresenta-se sintetizado e concluido, resgatando-
se 0s principais resultados relativos aos objetivos de estudo. Como recursos para
realizar este trabalho, foram feitas entrevistas com os sécios e funcionarios, analise

de relatérios do sistema utilizado pelos empregados e observacfes espontaneas.

O primeiro objetivo especifico deste estudo era entrevistar os sécios e 0s
funcionarios que trabalham no escritério da empresa para levantar informacoes
quanto aos problemas e dificuldades enfrentados. Este objetivo foi atingido no
capitulo quatro, momento em que foram expostas todas as entrevistas realizadas
com os trés funcionarios e 0s dois socios.

O segundo objetivo especifico era identificar quais sdo 0s principais
problemas da empresa que impactam no desempenho dos funcionérios. Atingiu-se
esse objetivo no capitulo cinco, na andlise das entrevistas. A tabela 2 do capitulo
citado elucida os principais problemas e dificuldades enfrentados pelos membros da
organizagao.

Ainda com relacdo ao segundo objetivo, na analise das entrevistas
destacam-se 0s seguintes pontos:

e O principal problema da empresa estudada é a falta de lideranca
presente, ndo havendo supervisdo dos funciondrios, nem apoio a

eles;

e Este problema desencadeia outros, como a dificuldade de
comunicacdo entre socios e funcionarios, atraso no trabalho
desempenhado pelos funcionarios, falta de ciéncia dos sécios com
relacdo as dificuldades de suporte técnico da empresa e ma

distribuicdo do volume de trabalho;

e Ha uma falta de iniciativa e de comprometimento dos funcionarios.
Isso se deve ao fato de n&o haver gestao de pessoas, 0 que ocasiona
0s seguintes fatos: inabilidade de selecionar um bom funcionario e

falta de motivacao externa;



57

O maior conhecimento técnico e de processos esta concentrado em
apenas uma pessoa, 0 que torna a empresa dependente deste
empregado.

N&o ha um controle do retorno financeiro proveniente de cada cliente,

o que dificulta a definicdo de diversas decisbes da empresa.

Ja com relacdo ao terceiro objetivo especifico, que era propor possiveis

solugbes que permitam que a empresa seja gerida de uma forma mais adequada,

afirmo que ele foi atingido no capitulo seis, momento em que, a partir dos problemas

analisados no capitulo cinco, foram expostas provaveis solucbes. Entre essas

solugdes, ressaltam-se as seguintes:

Designacdo do funcionario mais sénior como supervisor e lider da
equipe que trabalha no escritorio da empresa;

Desenvolver este funcionario através de avaliacbes psicologicas,
treinamento e acompanhamento de sua performance;

O funcionério sénior pode compartilhar seus conhecimentos através
da realizacdo de manuais e workshops;

Realizar reunides semanais do lider de equipe com os sdcios, para
tirar davidas e deixar todos cientes do que esta4 acontecendo com a
empresa,;

Implantar um sistema de participacdo nos lucros e resultados da
empresa, atrelado a uma avaliacéo de desempenho;

A partir da avaliagdo de desempenho, dar feedback aos funcionarios

com relacdo as habilidades que sdo pontos fortes e as que
necessitam de desenvolvimento;

O novo lider pode realizar um levantamento do volume de cada
funcionario para basear-se na divisdo de tarefas e também para
controlar o retorno financeiro proveniente dos clientes;

Terceirizar 0 processo seletivo, para que este possa ser mais

criterioso;

Trocar os computadores, instalar o Windows 7 e compartilhar o email

da empresa através de um navegador.
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Exposto isso, este trabalho teve como finalidade a identificacdo dos
principais problemas da empresa e a proposi¢cao de possiveis solu¢des para estes
problemas. De um modo geral, houve um alinhamento entre os funcionérios de quais
sao as dificuldades encontradas. Ja com relacdo aos socios, a visdo de cada um é
um pouco distinta.

Como sugestao para proximos estudos, acredita-se que seja interessante
avaliar mais afundo os provaveis indicadores para a avaliacdo de desempenho da
empresa. Além disso, um proximo estudo pode ser o desenho de um plano de
participacédo de resultado para a empresa. Finalmente, um levantamento de volume
de trabalho dos funcionarios e uma andlise aprofundada do retorno proveniente de

cada cliente da empresa também séo fontes para novas exploracoes.
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