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RESUMO

O contexto do mercado atual, economicamente competitivo, exige das organizacdes
servicos e produtos diferenciados e de alta qualidade. Estudos comprovam que esse
sucesso pode apenas ser alcancado através do desenvolvimento do bem mais
valioso das empresas: o capital humano. Ainda que grandes organizacfes ja
estejam atentando-se a esse aspecto, torna-se necessario também as pequenas
empresas e as pequenas empresas familiares a criacdo de um planejamento de
gestdo de pessoas estruturado e eficaz. Por haver pouca literatura sobre gestédo de
pessoas em pequenas empresas familiares, o presente estudo objetivou ater-se a
pesquisar cinco organizagbes de dito perfil, utilizando-se de uma pesquisa
exploratdria qualitativa a fim de identificar as praticas de gestdo de pessoas
realizadas pelas mesmas, bem como quais as principais facilidades e dificuldades
encontradas pelos proprietarios na execucdo destas acdes. Realizou-se ainda a
aplicacdo de um questionario com 80 profissionais atuantes em pequenas empresas
familiares a fim de aprimorar e complementar os resultados obtidos. As respostas
ressaltam que as pequenas empresas familiares pesquisadas né&o apresentam
processos de gestdo de pessoas estruturados e formalizados. Ainda, evidencia-se
que a maior dificuldade encontrada nessas empresas € a de avaliar o desempenho
dos seus colaboradores. Os proprietarios ressaltam que nunca foram instruidos para
essas atividades e que nado dispdem de indicadores 100% confiaveis. Por parte dos
funcionérios foi ressaltada a satisfacdo dos mesmos em relacéo ao aspecto familiar
das empresas, que os faz sentir como parte das familias proprietarias. Como fator
negativo destacado pelos colaboradores, destacam-se as diversas praticas informais
norteadas pelos proprietarios, possibilitando aos funcionarios constatarem que os
processos sao conduzidos mais por intimidade do que por meritocracia. Por fim
foram realizadas sugestdes de melhorias as empresas participantes do estudo a fim
de auxilia-las a aprimorar a gestdo de seus capitais humanos e torna-las ainda mais
présperas e rentaveis.

Palavras-chave: recursos humanos; pequenas empresas familiares; gestdo de
pessoas; avaliacdo de desempenho.



ABSTRACT

The context of the current market, economically competitive, requires that
organizations differentiate their products and services. Studies show that success
can only be achieved by developing the most valuable asset of the companies: the
human capital. While large organizations are already paying attention to this aspect,
it is also necessary that small companies and small family companies have in mind
the importance of creating a plan for manage their employees in a structured and
effective way. Because of the little literature about human resources in small family
companies, this paper aimed to study five organizations with those characteristics,
using a qualitative exploratory research to identify their current HR practices, and
also to verify what are the main difficulties encountered by owners when
implementing these actions. In order to complement the study questionnaire were
applied in 80 professionals that work in small family businesses. The results showed
that the small family businesses researched did not have structured people
management processes. Still, it is evident that the biggest difficulty in these
companies is to evaluate the performance of its employees. The owners stress that
they were never instructed to develop these activities and that the metrics inside the
company are not 100% reliable. By the employees was emphasized their satisfaction
over the family aspect of the business, which makes them sometimes feel like part of
the families. The negative point said by the employees, were about the informal HR
practices inside the company, making them sometimes believe that processes are
conducted more by intimacy than meritocracy. In the end were made some
suggestions in order to help the researched companies to improve their HR practices
and make them even more successful and profitable.

Key words: human resources; small and familiarly business; people management;
people evaluation.
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1 INTRODUCAO

As peguenas empresas totalizam 95% do total de empresas registradas no
Brasil (SEBRAE, 2010), representando um papel expressivo ha economia do pais. A
principal dificuldade identificada é a de como gerenciar as empresas que
apresentam esse perfil, e, principalmente, como conciliar o fator empresa de
pequeno porte com a peculiaridade da empresa familiar.

Welsh (1981) descreve que por muitos anos identificou-se que as pequenas
empresas deveriam ser geridas como as grandes organizacgdes, visto que aquela
seria semelhante a grande empresa, porém em menor escala. Entretanto, com o
passar dos anos foi-se observando que as empresas de menor porte nao
conseguem incorporar todas as praticas das grandes empresas, visto que nao
possuem a estrutura necessaria para tanto.

A criacdo de muitas destas pequenas empresas ocorre por iniciativas
familiares que séo gerenciadas por membros de uma mesma familia. O fator familiar
pode, em alguns casos, beneficiar a empresa pela proximidade e identificacao
existente entre os sécios. Entretanto, muitos casos apresentam fracasso justamente
por complicacbes na sociedade, sendo que uma das causas € a dificuldade em
estabelecerem a separacdo entre situacfes pessoais e profissionais. Em pesquisa
realizada pelo SEBRAE em 2009, verificou-se que apenas 30% das organizagbes
familiares sdo repassadas a segunda geracdo da familia e este nimero reduz-se a
5% quando se analisa a terceira geracao.

Essa dificuldade poder ser interpretada a partir da forma como se operam as
pequenas empresas familiares. Na maioria das vezes, a gestdo ocorre de forma
pouco formalizada, levando a um uso ineficiente de recursos escassos, nao somente
financeiros, mas principalmente das pessoas, que representam valores inestimaveis
dentro das pequenas empresas. O interesse desta pesquisadora pela gestdo de
pessoas em pequenas empresas de carater familiar se deve ao fato de sua familia
ser proprietaria da CCB Engenharia.

Lerner (apud Moreira Jr. e De Bortoli Neto, 2007, p. 11) ressalta que as
empresas familiares apresentam “caracteristicas proprias que constituem
verdadeiros desafios, e as solugdes nem sempre ocorrem com facilidade”. Afinal de

contas, os papéis dentro da empresa podem tomar conotacdes diferentes e até certo
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ponto confusas quando uma reunido de diretoria ou assembleia de acionistas &
realizada entre pais e filhos, entre irméaos e parentes de qualquer grau. (Gersick et.
al., 2006).

Whitside e Brown (1991) defendem que fortes evidéncias separam as
caracteristicas de empresas familiares das ndo familiares. Ressalta-se que o
envolvimento da diretoria da empresa com a familia eleva o nivel de complexidade
de seu gerenciamento. Segundo Lodi (1984), superados os desafios familiares e se
colocada numa base profissional sdélida, a empresa familiar pode ser muito eficaz
visto que se inclui no gerenciamento do negdcio 0s principios comerciais,
conhecimento de mercado, do produto e de gestdo. Para que a relacdo entre as
partes se dé de forma estruturada e benéfica para os resultados da empresa é
necessario desenvolver uma estratégia de gerenciamento de Recursos Humanos.

Dita estratégia deve levar em consideracao alguns fatores tipicos da pequena
empresa para que possa ser aplicada com sucesso. Como afirma Longnecker
(1997) o pequeno porte de uma empresa cria uma situacdo singular no
gerenciamento de recursos humanos, evidenciando o ambiente e o clima
organizacional como responsaveis por criar lacos e favorecer o surgimento de
oportunidades diferentes desenvolvendo e fortalecendo relacionamentos entre
empregados.

A partir desta compreensdo o0 empresario podera visualizar que para
implementar um RH ativo, devera apoiar a empresa na transicdo de um RH
exclusivo de administracdo de pessoal (administracdo de folha de pagamento,
admissao e demissao) para um RH estratégico, focado em selecionar, desenvolver e
reter profissionais. Em tempos de maior competitividade, se faz necessario entender
gue o crescimento de qualquer empresa, antes de passar por maquinas, métodos,
estruturas, processos e produtos, passa pelas pessoas que nelas trabalham.
(CHIAVENATO, 1994)

O cenério organizacional atual, globalizado e competitivo, exige das
empresas, cada vez mais, forte flexibilidade para atender aos clientes que fazem
parte deste mercado. As organizacdes de maior porte, em funcdo de sua capacidade
em obter informagdes do mercado e por atenderem geralmente varios segmentos,
possuem vantagens diferenciais competitivas, que facilitam esta flexibilizacao.

Identificar quais as melhores praticas no processo de elaboracdo de uma

estratégia de Recursos Humanos para empresas familiares proporciona a estas
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organizagOes gerir seus recursos de forma a proporcionar a continuidade das
empresas com a troca de geréncias.

O cenério organizacional atual, globalizado e competitivo, exige das
empresas, cada vez mais, forte flexibilidade para atender aos clientes que fazem
parte deste mercado. As organizacdes de maior porte, em funcdo de sua capacidade
em obter informacdes do mercado e por atenderem geralmente varios segmentos,
possuem vantagens diferenciais competitivas, que facilitam esta flexibilizac&o.

Frente a esta problematizacdo emergiu a seguinte questao de pesquisa: quais
sdo as praticas de gestdo de pessoas utilizadas e por pequenas empresas familiares
do municipio de Porto Alegre? Para responder esta questdo de pesquisa foram
estabelecidos os seguintes objetivos.

O objetivo geral do presente trabalho consiste em:

Identificar e analisar quais as praticas de Recursos Humanos utilizadas por
cinco pequenas empresas familiares do setor da construg&o civil no municipio de
Porto Alegre.

Tendo como objetivos especificos:

. Identificar e descrever as praticas de gestao de pessoas utilizadas nas
empresas pesquisadas.

o Identificar e analisar as facilidades e dificuldades dos proprietarios no
que tange a gestdo de recursos humanos.

o Identificar e analisar a percep¢ao dos funcionarios acerca da estratégia
e praticas de gestdo de pessoas da empresa.

o Elaborar sugestdes de melhoria caso seja identificada essa
necessidade.

Identificar quais as melhores praticas no processo de elaboracdo de uma
estratégia de Recursos Humanos para empresas familiares proporciona a estas
organizagcbes gerir seus recursos de forma a proporcionar a continuidade das
empresas com a troca de geréncias. A partir de entrevistas com profissionais que se
enquadram neste cenario e de um estudo aprofundado de teorias sobre o assunto,
podem-se desenvolver procedimentos indicados nesta implantagéo.

Este estudo busca aprimorar a escassa literatura relativa a gestdo de pessoas
em pequenas empresas familiares, visto que, os modelos tedricos hoje existentes,
aprofundam o assunto em comportamentos observados nas grandes organizacoes,

restando ao pequeno empresario tentar adaptar ditas praticas as suas realidades.
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Além disso, subsidiar com seus resultados a empresa CCB Engenharia na
implementagcdo de sua estratégia de Recursos Humanos, que tem como objetivo
principal, dar continuidade a empresa apos a saida de seus fundadores.

O presente trabalho esta estruturado nas seguintes etapas: o capitulo 1
justifica a importancia do estudo e apresenta os objetivos gerais e especificos que
nortearam a realizacdo desta pesquisa; 0 capitulo 2 apresenta o referencial teérico
que esta dividido em trés grandes grupos: gestao de pessoas, pequenas empresas e
empresas familiares; o capitulo 3 presenta a metodologia utilizada, o perfil dos
entrevistados, a estratégia para coleta de dados, a descricdo das empresas
participantes da pesquisa e as limitagbes do estudo; o capitulo 4 apresenta a anélise
dos resultados encontrados através estruturacdo de macro e micro categorias,
juntamente com as analises quantitativas; o capitulo 6 apresenta as consideracdes

finais e sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1GESTAO DE PESSOAS: DOS PRIMORDIOS A ATUALIDADE

Chiavenato (1999) define gestdo de pessoas como 0 conjunto de politicas e
praticas necessarias para conduzir os aspectos da posicdo gerencial relacionados
com as pessoas ou recursos humanos, incluindo recrutamento, selecao,
treinamento, recompensas e avaliacdo de desempenho. A gestdo de pessoas € a
funcdo na organizagcdo que estd relacionada com provisdo, treinamento,
desenvolvimento, motivacdo e manutencado dos empregados.

O autor descreve seis principais pontos em que o departamento de Recursos
Humanos pode auxiliar a organizacdo no desenvolvimento de suas atividades. Sao

estes:

1. Ajudar a organizac¢éo a alcancar suas metas, objetivos e realizar sua missao;

2. Proporcionar competitividade a empresa,

3. Treinar e motivar as pessoas para a empresa;

4. Proporcionar a satisfacao dos funcionarios da empresa;

5. Desenvolver e manter a qualidade de vida do trabalho;

6. Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel.

Para entendermos como se da a atuacdo do departamento de Recursos
Humanos hoje, e ainda, por que motivo a area é organizada desta forma nas
organizacges, é necessario entender a transformacéo pela qual o setor vivenciou e
ainda identificar os desafios e mudancas encontrados ao longo destes anos.

Segundo Wood (2005) a administracdo de Recursos Humanos pode ser
enquadrada em seis periodos historicos, que determinaram as suas premissas e

objetivos nas distintas fases:
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e 1930: Periodo pré-juridico-trabalhista: Auséncia de legislagédo
trabalhista, departamento de pessoal e gestédo formal de pessoas.

e 1930-1950: Periodo burocrético: Insercdo da legislagdo trabalhista —
Criacdo do departamento de pessoal.

e 1950-1960: Periodo tecnicista: Expansdo das indulstrias — greves.
Sistema de Recursos Humanos formado: Recrutamento e selecéo,
treinamento, programa de cargos e salarios.

e 1960-1980: Periodo da abordagem sistémica: Implantacdo dos cargos
de gestores de Recursos Humanos.

e 1980-1990: Periodo rela¢des industriais integradas: Alinhamento entre
o departamento de pessoal, a organizacao e os funcionarios.

e 1990: Reformas estruturais profundas: Migracdo da funcdo do RH
burocratico e operacional ao RH parceiro do nego6cio, focado em
gestédo de pessoas, gestao de talentos, selecéo e retencéo de talentos,

clima organizacional e demais funcdes.

As etapas pelas quais passou o departamento de Recursos Humanos ao
longo dos anos apresentam o aprimoramento que a area vem passando, com 0
objetivo de aproximar-se de seus clientes internos, unificando a estratégia da
organizagdo com a estratégia de gestdo de pessoas. “As organizagdes ja se deram
conta da importancia das pessoas e da forma como s&o administradas,
diferentemente do que ocorria no passado” afirma Lacombe (2005, pg. 24).

Atualmente, o departamento de Recursos Humanos, compreende, na maioria
das grandes empresas, as seguintes funcdes: planejamento de pessoas e cargos;
recrutamento e selecdo; desenvolvimento/plano de carreira; departamento de
pessoal: folha de pagamento, admissdo, rescisdo; remuneracdo e beneficios e
consultoria interna.

A seguir sera apresentado teorias relativas as praticas de RH e suas
utilizacoes, dando maior foco em 3 processos: Recrutamento e Selecdo, Cargos e
Salarios e Treinamento e Desenvolvimento, sendo estas as praticas de maior
relevancia na elaboracdo de um estrutura de recursos humanos para pequenas

empresas.
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2.1.1: Recrutamento e Selecao

No mundo competitivo de hoje, a escolha de pessoas certas nos lugares
certos é vital para o funcionamento e o futuro da empresa. Pessoas bem
selecionadas e bem posicionadas ndo s6 contribuem para o funcionamento da
empresa, como constituem em significativo potencial para futuras incursdes da
organizacdo (CHIAVENATO, 2005, pg. 355).

Flippo (1961) define recrutamento como o processo pelo qual a empresa
busca potenciais empregados, estimulando-os e encorajando-os a candidatarem-se
as vagas. Para que este estimulo seja alcancado as empresas devem elaborar

estratégias diferenciadas, que visem atrair os profissionais capacitados do mercado.

Uma empresa reconhecida como um bom lugar para se trabalhar ter4 maior
visibilidade e provavelmente maior nimero de candidatos. No entanto, é
sempre necessario planejar e organizar esfor¢os para atrair estes novos
talentos. (Franca, 2007, pg.30)

Marras (2009) aponta que o processo de recrutamento inicia-se a partir de
uma necessidade interna de contratacdo de profissionais sinalizada pela
organizacdo. Esta necessidade pode ser ocasionada por dois principais motivos:
Aumento de quadro de pessoal ou reposi¢cédo de quadro de pessoal.

Franca (2007) divide a possibilidade de recrutamento em duas vertentes:
recrutamento interno e recrutamento externo. O recrutamento interno tem como
premissa atrair profissionais que ja fazem parte da organizacdo. As principais
vantagens destacadas sdo a de contratar quem ja esteja adaptado a cultura da
empresa, 0 baixo custo do processo, e ainda, a possibilidade de obter facil acesso
as avaliagbes do candidato em sua area atual de atuagdo. O recrutamento externo
busca profissionais que ndo tenham vinculo empregaticio com a empresa, tendo
como vantagem a obtencdo de um maior niumero de candidatos e ainda novos
profissionais que possam inovar dentro da empresa.

Neste aspecto, Aradjo (2006) cita quatro técnicas de recrutamento externo

possiveis de utilizacdo em processos de sele¢édo de pessoal:

a) Apresentacao de candidatos por parte de funcionarios da empresa: é facil

imaginar a quantidade de pessoas que rodeiam umas as outras, e sera partindo de
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indicacbes das pessoas da organizagdo que o recrutamento acontecera. Porque
muitas empresas pedem indicacdo de nomes para seus proprios funcionarios?
Porque é facil admitir que 0 mesmo néo va sugerir um nome que tem competéncia

duvidosa. Afinal, ninguém deseja o risco de ma indicacao.

b) Arquivos de candidatos que se apresentarem espontaneamente ou em
outros recrutamentos: refere-se aos curriculos de candidatos que ja participaram do
processo e nao foram selecionados. As empresas criam um banco de dados com os

curriculos que séo enviados e acabam utilizados tempos depois.

c) Anuncios em jornais, revistas, radios etc.: esta técnica € a mais conhecida.
Origina-se na area de marketing e baseia-se na premissa de conhecer o publico alvo
para saber em que meio deve-se intervir. Ndo adianta querer atrair executivos e
operarios da mesma forma, pois suas caracteristicas sao diferentes. O fato € que se
deve adequar a procura de maneira cautelosa, sendo aconselhavel a contratacdo de
empresas especializadas, como agéncias de publicidade ou assessorias de recursos

humanos.

d) Contatos com outras instituicdes, universidades, agremiacgoes,

cooperativas e/ou sindicatos, centros de integracdo empresa-escola etc.

Para definir a melhor opcdo de recrutamento € necessario levar em
consideracdo qual o nivel de qualificacdo do profissional que se procura. Caso a
necessidade seja de profissionais com baixa qualificacdo, o processo de anuncios e
terceirizacdo do recrutamento para empresas terceirizadas torna-se muito atrativo.
Entretanto, se as exigéncias forem maiores, com pré-requisitos especificos e alta
qualificacédo, é recomendavel que a empresa ou aborde profissionais ja conhecidos
do mercado, ou contrate especializadas no campo de atuagcdo em questéao
(headhunters). (Fortuna et. al., 2006, pg. 171)

Davis (1992) afirma que a terceirizagcdo do processo de recrutamento e
selecdo para empresas especializadas € uma estratégia interessante e eficiente. O
autor afirma que na area de recursos humanos, especialmente no processo de
recrutamento e selecdo de pessoal, os funcionarios envolvidos nesta atividade

dentro da empresa podem ser Uteis em outras atribuicdes do setor. Para o autor, o
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ideal seria que todo o trabalho de recrutamento e selecdo fosse realizado por
empresas especializadas. Uma consultoria externa deixaria tempo livre para o
pessoal interno envolver-se em outras atividades, como, por exemplo, o treinamento
e desenvolvimento dos profissionais, além de garantir que 0 processo de
recrutamento e selecéo alcance seu objetivo de maneira eficiente e eficaz uma vez
que serd promovido por profissionais treinados especificamente para desenvolver
estas atividades.

Em entrevista prestada a revista Exame a diretora de Recursos Humanos da
empresa Google na América Latina, Monica Santos, informa que 75% de suas
posicoes sédo hoje fechadas com indicagcdes de colaboradores. Monica informa que
sdo o0s atuais colaboradores que conseguem identificar em seu circulo social quais
os profissionais que possuem maior aderéncia a cultura Google e as exigéncias
requisitadas pela empresa.

Na concepc¢ao de Chiavenato (2002), o recrutamento externo possui algumas

vantagens, tais como:

- Traz sangue novo e experiéncias novas para a empresa: com O
recrutamento externo, a empresa se mantém atualizada com o mercado externo e

fica atualizada em relacdo ao que acontece nas outras empresas;

- Aproveita os investimentos em treinamento e desenvolvimento de outras
empresas: isto ndo significa que a empresa nao faca investimentos nesta area, mas

gue ela possa usufruir de imediato os investimentos feitos pelos outros;

- Promove criatividade e inovacdo com ideias externas e sacode o status quo

da empresa;

No entanto, 0 recrutamento externo é um processo mais demorado que o
interno. O tempo despendido com a escolha das técnicas, atracdo dos candidatos,
triagem inicial, encaminhamento para a selecdo, exames médicos, documentacao e
admisséo nao € pouco. Além disso, apresenta custos mais altos e € menos confiavel
que o interno, em funcdo de que os candidatos externos sdo desconhecidos em
relacdo aos que ja fazem parte da equipe de colaboradores da empresa
(CHIAVENATO, 2002).
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No momento em que a empresa passa a ser contatada por profissionais
interessados nas oportunidades oferecidas, inicia-se o processo de selegcdo de
pessoal. Santos (1973) define a selecdo como o processo em que sao escolhidas
pessoas adaptadas a determinada ocupacao ou esquema operacional. Nem sempre
significa escolher os candidatos que revelam aptiddes ou capacidades nos seus
indices mais elevados. E, a principio, a escolha dos candidatos com maior afinidade
das suas expectativas e potencialidades com as expectativas e necessidades
previstas para o0 cargo ou posicao.

Marras (2009) compara dois campos ao analisar um processo seletivo.
Exigéncias do cargo e caracteristicas do candidato. O objetivo é identificar se as
caracteristicas apresentadas pelos candidatos preenchem as solicitadas para a
execucao da funcdo. Formalizando esta analise as empresas vém realizando o perfil
profissicografico da vaga, especificando conhecimentos, habilidades e atitudes
desejadas, servindo como um guia no processo de escolha do candidato e
garantindo que a necessidade da empresa esteja alinhada ao processo de selecao.

Um dos caminhos sugeridos por Marras (2000) para selecionar candidatos é o
mapa de competéncias em planilha, conforme figura 1, indicando que ele pode ser
adaptado conforme o perfil de cada cargo, pois que, além do especifico atualmente
mede-se por meio do mapa habilidades coadjuvantes como informatica, redacéo,
fluéncia em pelo menos uma lingua estrangeira, geralmente o inglés entre as

particularidades requeridas.

Conhecimento do produto
1

Conhecimentotécnico

Pontualidade sApresentacio pessoal

FPrononcia e ortografia . j‘___4\»Mem:hm@rﬂh:l

Carizma (contrario de apatia) b i Experigncia profizsionsl antenaor

=~

. . - —
Jogo de cintura (bos improvizac o) ©

Maturidade ™ “Organizacio

Inteligéncis “Lideranca

Integndade

Figura 1 — Mapa de competéncias
Fonte: Marras (2000), pg. 66.
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O processo de selecdo, conforme Lacombe (2005), pode ser dividido nas
seguintes etapas: triagem de -curriculos; entrevista na unidade de selecao;
informacdes de pessoas confiaveis; testes técnico-profissionais; testes psicoldgicos;
dindmica de grupo; entrevistas pelas chefias futuras; informacbes de empregos
anteriores; informacfes cadastrais e exame médico. Dutra (2001) relata a
importancia do planejamento do quadro de pessoal, visto que, o conhecimento das
necessidades futuras da empresa, bem como, de seus excessos presentes, permite

a melhor utilizacdo dos recursos disponiveis tanto interna quanto externamente.

Recrutamento Selecao/Triagem
Captagio Avaliagao
2 Intermet = Dindmicas
5 Networkin ) Simulagdes

s g L Continua? ﬁ
= Indicagio Entravistas
= Headhunters :  Testes
g2 Consullonas i Projetos
2 Andncios
g2 Instituigoes
= Escolas
[PE
Contirua?

Triagem
= Curricule o
=2 Ficha Cadastral

Testa de ajustamen Y ¥

toa culiura Decisao final

Banco N iy
£ Entrevista de pré- - Entrevista final
de talentos
sirleg o 3 Visdta b instalagdes

Contratagéo -
= Oferta de trabalho = -

Figura 2: planejamento do quadro de pessoal
Fonte: Dutra (2001, pg. 32)

2.1.2: Cargos, Remuneracéo e Beneficios

Para que os funcionarios consigam enxergar objetivos de carreira dentro da
organizacdo e ainda, para que compreendam a sua remuneracdo € necessario o

estabelecimento de nomenclatura de cargos. Além disso, determinar cargos e
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funcbes facilita a empresa a determinacdo de faixa salarial por cargo, conforme
comparacao externa e interna (Franca, 2007).

Dutra (2002) descreve a remuneragcao como a contrapartida econdmica de um
trabalho realizado pela pessoa. Franca (2007) apresenta a diferenca entre as
denominacgdes remuneracao e salério, considerando o saldrio como a parte fixa da
remuneracao, que deve ser paga em dinheiro e de forma regular. A remuneragéo
consiste na soma do salario com a remuneracao variavel e beneficios adicionais
proporcionados pela empresa.

Lacombe (2005) aponta a importancia de o salario designado ao funcionério
estabelecer uma coeréncia tanto interna, que considera a remuneragao paga aos
profissionais dentro da organizacdo, quanto externa, que considera as
remuneracoes pagas aos profissionais no mercado de trabalho. A fim de identificar o
salario praticado no mercado, as empresas realizam, segundo Franca (2009),
pesquisas salariais, que consistem em levantar dados de remuneracdo de um
conjunto de organizacdes do mercado. As informacfes apresentadas na pesquisa
permitem uma decisdo consciente acerca do posicionamento salarial da organizacéo
em relagcdo ao mercado.

A fim de elaborar um sistema de remuneracdo estratégica, € necessario
realizar 4 etapas principais. Pereira e Wood (1995) descrevem estas etapas da
seguinte forma: a primeira etapa concentra-se em definir o diagndéstico da
organizacdo, analisando caracteristicas internas e as interagdes com o0 ambiente
externo. A segunda etapa consiste em conhecer as formas e alternativas de
remuneracao, assim como sua aplicabilidade e adequacé&o. A terceira etapa busca
definir o sistema interno da empresa e a quarta etapa concentra-se na
implementacgéo do sistema, assegurando sua aceitagao.

Picarelli e Wood (2009, p. 112) apontam a remuneracdo como forte fator
motivacional, destacando que “a questdo da motivagao € importante para o sistema
de remuneracdo estratégica pelo vinculo entre motivacdo, desempenho e
recompensa”. Os autores destacam 6 frases que explicitam esta relagao: 1?) dinheiro
€ um motivador efetivo; 2%) motivacdo aumenta o desempenho; 3?) o lider pode
motivar seus liderados; 4?) funcionarios felizes sdo produtivos; 5%) fatores de
satisfacdo sdo universais; 6%) é possivel notar facilmente quando uma pessoa esta

motivada.
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Franco (2007) afirma que é perceptivel que alguns modelos de remuneracao
nao estdo tdo eficazes hoje como eram no passado. Remunerar por tempo de
servico, pontualidade e dedicacdo estdo desaparecendo e, com isso, abrem-se 0s
caminhos para 0s novos modelos que exigem e avaliam as habilidades,
competéncias, comprometimento e resultados, remunerando o funcionério por sua
real contribuicdo a empresa.

De acordo com Dutra (2004), o tipo de remuneracdo adotada para 0s
possiveis talentos deve privilegiar o conjunto de habilidades do talento e ndo o seu
cargo, isto €, deve ser uma remuneragdo por competéncias. O gestor devera avaliar
cada colaborador a partir de seu conjunto de agdes e resultados, proporcionando um

aumento de remuneracao agueles que mais se destacarem.

2.1.3: Departamento de Pessoal

As responsabilidades do subsistema de DP (departamento de pessoal) sao
relacionadas, principalmente, a processos formais de Recursos Humanos. Conforme
Marras (2009) as atividades baseiam-se em 6 principais tépicos: admissdes;
demissodes; registros legais; aplicacdo e manutencdo das leis trabalhistas; folha de

pagamento e normas disciplinares.

2.1.4: Treinamento e Desenvolvimento

As definicbes de treinamento e desenvolvimento apresentam algumas
similaridades e algumas distingcbes. Ambas se assemelham por serem fundamentais
para o bom resultado da empresa, visto que capacitam profissionais para o
enfrentamento de novos desafios. Entretanto, divergem em sua classificacéo, visto
gue o treinamento estd voltado para o condicionamento da pessoa no sentido da
execucdo de tarefas e o desenvolvimento estd direcionado ao crescimento da
pessoa em nivel de conhecimento, habilidade, atitudes e valores éticos (Araujo,
2006). O treinamento pode, inclusive, ser um dos recursos utilizados no processo de
desenvolvimento do profissional, auxiliando no suprimento de alguma caréncia
observada. (Ferreira et. Al, 2001).
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O treinamento produz um estado de mudancga no conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHAs) de cada funcionério. Ele & capaz de corrigir eventuais
diferencas ou caréncias em relacao as exigéncias do cargo (MARRAS, 2009).

Franca (2007) destaca a interacdo que o setor de T&D deve estabelecer junto
as demais atividades de Recursos Humanos. O quadro abaixo estabelece estes

alinhamentos.

Recrutamento e Selecdo: encaminhaao
treinamentoinformacodes de capacitagdo sobre os
novos funcionarios.

IAcompanhamento e Avaliacdo: fornece
informacgdes sobre promogéao, previsdo de vagas
com as necessidades de capacitacdo e informacdes
fornecidas pela avaliacdo de desempenho.

IAdministracdo de Cargose de Remuneracio:
canaliza informagdes inerentes aos cargos.

Controle Pessoal: fornece informacdes sobre
escolaridade, idade, questdes trabalhistas etc.

Treinamento

IAdministracdo de Beneficios: troca de informacdes
sobre relagdes sociofuncionais dos funcionarios,

Figura 3: Interac&o do plano de treinamento com as areas de RH
Fonte: Franca (2009, pg. 89)

Bezerra (2003) descreve a importancia de investir corretamente em T&D, em
vez de promover programas gque nao condizem com o objetivo da organizacéo. Por
este motivo Franca (2007) caracteriza como primeiro passo para a area de T&D
realizar um planejamento de treinamento, identificando os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para cada cargo da organizacdo, podendo desta
forma mapear os campos que cada profissional necessita ser treinado e/ou
desenvolvido.

Este procedimento é denominado Levantamento de Necessidades de

treinamento, onde se inicia a identificagdo de passos a serem estabelecidos a fim de
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direcionar os profissionais ao planejamento estratégico e metas da empresa (Neris,
2008, pg.30). Apos o levantamento de necessidades de treinamento Marras (2009)
destaca que o profissional deste subsistema de Recursos Humanos realiza as
seguintes atividades: selecdo de fornecedores; planejamento — data e local;
programacdo de modulos; treinamento; avaliacdo de desempenho; avaliagdo do
treinamento; desenvolvimento; biblioteca e banco de dados.

2.1.5: Gestéo e Avaliagdo de Desempenho

‘A avaliagdo de desempenho é um instrumento gerencial que permite ao
administrador mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo,
em periodo e areas especificos”. (Marras, 2009. Pg. 173). Franga (2007) destaca
gue o objetivo de avaliar o desempenho dos profissionais consiste em promover o
crescimento pessoal e profissional do individuo assim como trazer beneficios a
empresa com seu melhor desempenho.

Esta avaliacdo fornece insumos importantes no momento de o departamento
de RH estipular o salario de bonificacdo, promocfes e demissdes, necessidades de
treinamento e planejamento de carreira (Franca, 2007). A autora descreve ainda que
o desempenho pode ser mensurado por 4 tipos de dados: 1°) producéo: informacfes
objetivas, como exemplo o nimero de unidades produzidas; 2°) pessoais: dados
relativos ao funcionario, como exemplo numero de queixas registradas; 3°)
administracdo por objetivos: mede o atingimento das metas; 4°) medi¢des subjetivas:
identifica caracteristicas comportamentais, como exemplo iniciativa e pré-atividade.

Bergamini (1992) destaca que uma boa avaliagcdo de desempenho pode
facilitar: alinhamento entre objetivos individuais e estratégicos; melhoria da
comunicacdo entre chefe e subordinado; clareza das expectativas e critérios de
avaliacdo; subsidios para salarios, movimentacbes de carreira e selegéo;
identificacdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento; reforco das
competéncias estratégicas para a empresa e melhoria de processos de trabalho.

O método mais atual de avaliacdo de desempenho consiste na avaliacao
360°, que, segundo Franca (2007) € uma forma de receber retornos de diversos

profissionais que tenham contato com o seu trabalho, sejam eles superiores,
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subordinados, colegas, clientes, e demais publicos. Estes feedbacks possibilitam ao
profissional um maior entendimento de sua postura e desempenho em toda sua
cadeia profissional, proporcionando um excelente guia de melhoria e
aperfeicoamento.

2.1.6 Seguranca e Saude no trabalho e Relagdo Sindical

O departamento de Recursos Humanos engloba a funcdo de proporcionar e
fiscalizar normas e procedimentos que assegurem condi¢des seguras de trabalho,
com o objetivo de preservar os seus funcionarios. (Bolander, 2005). O autor destaca
que, conforme estipulado por lei, € de responsabilidade da empresa prover 0s
equipamentos de protecao individual aos seus funcionarios e ainda fiscalizar o seu
uso adequado.

O departamento de RH trata ainda as relagbes com sindicados, tentando, na
maioria das vezes, estabelecer acordos que favorecam tanto a empresa quanto aos
funcionérios (Marras, 2009).

2.2 EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Em pesquisa realizada no ano de 2001 pelo 6rgdo IBGE (Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica), pode-se compreender que devido a finalidade e
objetivos das instituicbes que promovem o0 enquadramento das micro e pequenas
empresas serem distintos, ndo existe um consenso sobre a delimitagédo de micro e
pequenas empresas. Entretanto, o0 SEBRAE (Servi¢co de Apoio a Micro e Pequenas

Empresas), utiliza o quadro abaixo para identificar a classificagédo de cada empresa.

icacdo - Micro e Pequenas E

PORTE SETOR EMPREGADQOS FATURAMENTO BRUTO ANUAL
Comércio e Servigo Até 09

Micro Empresa - ¢ - Até RS 244.000,00
Industria Até 19

Peguena Empresa Con:uercm e Senvigo Del0atd Entre RS 244.000,00 e RS 1.200.000,00
Industria De20a99

Quadro 1 - Classificacdo das MPEs segundo o numero de empregados e faturamento
Fonte: SEBRAE-RS (2008)
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Conforme Gimenez e Grave (1992) sao listadas trés abordagens
consideradas como principais em relacdo as micro e pequenas empresas. Sao
estas: administrativa, econdmica e empreendedora.

Quando se analisa a vertente administrativa, sdo estudados dados
relacionados a gestdo de pequenas empresas, verificando como se da o processo
de tomada de decisGes nos seguintes campos: planejamento, finangas, producao,
marketing e recursos humanos. Assim, torna-se possivel identificar falhas de gestao.

A abordagem econdmica procura salientar a geracdo de empregos
proporcionada por estas empresas, e ainda analisar 0 peso destes
empreendimentos para a economia do pais e para o desenvolvimento social e
econdmico, considerando, por exemplo, sua participagéo PIB. A terceira abordagem
citada pelos autores € a empreendedora, que analisa as condi¢cdes para criacdo de
empresas, planejamento de novos negocios, capital de risco e perfil dos
empreendedores.

Uma pesquisa internacional sobre empreendedorismo, que entrevistou 43.000
pessoas em 21 paises, durante o ano de 2000, chegou a conclusédo de que o Brasil
€ 0 pais que apresenta a maior porcentagem de empreendedores: para cada oito
brasileiros em idade adulta, um esta abrindo ou pensando em abrir um negdécio
(Revista Exame, 2001).

Leone (1999) realiza uma distinta classificacdo das PME’s, onde divide suas
especificidades em trés vias: especificidades organizacionais, especificidades
decisionais e especificidades individuais. As pequenas empresas, em sua maioria,
apresentam estruturas pouco complexa e de menor custo de gestdo, levando em
consideracdo as exigéncias momentaneas dos proprietarios, de suas familias e dos
empregados, preenchendo as especificidades organizacionais. Além disso, nessas
empresas € comum a identificacdo personalizada da gestdo na pessoa do seu
proprietario-dirigente. Este proprietario possui contato direto com o seu cliente o que
permite um sistema de informacgdes externas simples.

Como observado em grande parte das pequenas empresas, 0 proprietario-
dirigente define as politicas de sobrevivéncia e de desenvolvimento do negdcio,
considerando sua empresa como um prolongamento de sua personalidade e
opinides. Como uma das especificidades decisionais, identifica-se que o poder de

direcdo € localizado e centralizado. As decisbes sdo tomadas baseadas na
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racionalidade econdmica, politica e familiar. Alguns aspectos culturais caracterizam
essas empresas, deixando claro suas especificidades, tais como: a identidade entre
pessoa fisica e juridica, dependéncia de certos funcionarios, simbiose entre

patrimdnio social e patrimdnio pessoal e propensao a riscos calculados.

Especificidades Especificidades Decisionais Especificidades Individuais
Organizacionais

onipoténcia do

pobreza de recursos: S
proprietario/dirigente:

gestdo centralizadora:

<ituacio extra-oreanizacional tou;ada de decisdo intuitiva; jdeptﬁdade entre pessoa fisica e
incontrolavel: horizonte temporal de curto juridica L
fraca maturidade organizacional: | P'%> c}epe}lde'n(':la petante certos
fraqueza das partes 1no mercado: mexistencia de dados _tunuf) MArI0S; o
estrutura simples e leve: quantitativos; _ o 1Inflh}em:1a pessoal do proprietario
auséncia de planejamento: altq grau de autonopng dec1sc:r'1a'. _cl11‘1ge11te: o .
fraca especializacao: 1‘30101%alhdade econdmica. politica | simbiose entre patriménio social
) ; e familiar. e pessoal:

estratégia intuitiva:

; e L. ) propriedade dos capitais:
sistema de informacdes simples.

propensio a riscos calculados.

Quadro 2 - Especificidades das pequenas empresas
Fonte: Leone (1999, p. 45)

Segundo Gomes (1997) a pequena empresa, por possuir numero reduzido de
funcionérios, sera cada vez melhor dirigida se o seu gestor conseguir dinamiza-la
por inteiro. Como uma de suas caracteristicas € possuir uma estrutura funcional
enxuta, a possibilidade de atingir todo o contingente de funcionarios em tempo
menor que uma grande empresa, € uma vantagem gue deve ser explorada.

Segundo Goncalves (1994) em paises como o Brasil onde ha alto
desequilibrio regional, micro e pequenas empresas podem apresentar um importante
papel para a descentralizacdo industrial. Em adicdo, as MPE constituem uma
alternativa de ocupagéo para uma pequena parcela da populacdo que tem condigao
de desenvolver seu préprio negocio e em uma alternativa de emprego formal ou
informal, para uma grande parcela da forca de trabalho excedente, em geral com
pouca qualificacdo, que ndo encontra emprego nas empresas de maior porte (IBGE,
2003).

Este estudo realizado pelo IBGE (2003) aponta as principais caracteristicas
de gestdo das MPE brasileiras: baixo volume de capital empregado; altas taxas de
natalidade e mortalidade; presenca significativa de proprietarios, socios e

funcionarios com lacos familiares; grande centralizacdo do poder decisorio; nao
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distincdo da pessoa fisica do proprietario com a pessoa juridica, inclusive em
balancos contdbeis; registros contabeis pouco adequados; contratacdo direta de
mao-de-obra; baixo nivel de terceirizacdo; baixo emprego de tecnologias
sofisticadas; baixo investimento em inovacéo tecnoldgica; dificuldade de acesso a
financiamento de capital de giro; dificuldade de definicdo dos custos fixos; alto indice
de sonegacéo fiscal; contratacdo direta de méao-de-obra; utilizacdo intensa de mao-

de-obra ndo qualificada ou sem qualificacéo.

2.3 O FATOR FAMILIAR

Os autores que abordam o assunto em seus estudos divergem em algumas
definicbes relacionadas ao conceito de empresa familiar. Segundo Vidigal (1996) “o
conceito moderno de empresa familiar, com hierarquia, normas e tudo mais que
caracteriza uma empresa como vemos hoje, nasceu provavelmente com a revolucao
industrial do século XIX. Mas mesmo antes disso, 0 embrido ja existia. Qualquer
artesdo que tinha sua oficina em casa, com seus auxiliares, e que passava seu oficio
para seu filho, podia ser considerado como tendo empresa familiar.”

Para Tondo, C.T. (1999) apud Catry e Buff (1996), uma empresa familiar
reune as trés condi¢cdes seguintes: o controle do capital social - o capital social deve
pertencer a um ou a varios membros da mesma familia; a participacdo ativa da
familia na direcdo da empresa - no minimo, um membro da familia deve estar na
diretoria da empresa; uma estreita relacdo entre familia e a empresa - existe uma
influéncia reciproca entre as caracteristicas e os eventos familiares e empresariais.

Antonaccio (2007) caracteriza a empresa familiar como aquela que envolve
pelo menos dois membros de uma mesma familia na administragcdo e/ou no controle
acionario da empresa. O autor destaca como caracteristica marcante destas
organizacgdes as estreitas relacdes entre a familia e a empresa.

Lodi (1993) ressalta as peculiaridades que a empresa familiar apresenta, em
que, por razdes de os lagos afetivos serem estreitos, pode levar seus funcionarios a
serem influenciados em seus comportamentos e decisdes. Segundo Lodi (1984),
superados os desafios familiares e se colocada numa base profissional sélida, a

pequena empresa familiar pode ser muito eficaz viso que se inclui no gerenciamento
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do negocio os principios comerciais, conhecimento de mercado, do produto e de
gestdo. Para que a relagdo entre as partes se dé de forma estruturada e benéfica
para os resultados da empresa é necessario desenvolver uma estratégia de

gerenciamento de Recursos Humanos.

2.3.1 O modelo de 3 circulos da empresa familiar

O modelo dos 3 circulos é uma evolucdo do modelo de 2 circulos defendido
por John A. Davis e Renato Tagiuri (Gersick et. al.,2006, pg 5). O modelo de 2
circulos apresentava dois subsistemas sobrepostos dentro de uma empresa familiar,
sendo o primeiro relativo a familia e o segundo relativo a gestdo da empresa.

O modelo dos 3 circulos acrescenta a esse estudo o0 subsistema de
propriedade da empresa. Os proprietdrios sdo englobados no subsistema
propriedade. Os membros da familia encontram-se no subsistema familia e os
colaboradores enquadram-se no subsistema gestdo/empresa. Aqueles que
apresentam mais de uma conexdao com a empresa estardo em um dos setores
sobrepostos, que podem estar inseridos em dois ou trés circulos ao mesmo tempo.

O modelo apresenta como principal objetivo a melhor interpretacdo e
resolucdo de: conflitos interpessoais, dilemas de papéis, prioridades e limites de

cada integrante das empresas familiares.

Propriedade

Familia Negécio
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Figura 4: O modelo de Trés Circulos da Empresa Familiar
Fonte: DAVIS, John; TAGIURI, Renato, (1989, pg.72)

O modelo apresenta-se de extrema relevancia para a compreensao dos
diferentes papéis existentes dentro da empresa, buscando inclusive facilitar a
identificagdo da origem dos conflitos existentes e dos limites apresentados pela
empresa familiar. Gersick et. al. (2006, pg.7) No entanto, apesar de ser uma
excelente ferramenta, 0 modelo apresenta limitacées. A analise é realizada a partir
de uma “fotografia” daquele momento, entretanto, muitos dos dilemas enfrentados
pelas empresas familiares sdo causados pela passagem do tempo.

Por esse motivo, 0s autores optaram por acrescentar a variavel “tempo” ao
modelo dos trés circulos, originando o modelo tridimensional do desenvolvimento
das empresas familiares, onde existe uma dimensdo separada para demonstrar o
desenvolvimento de cada um dos trés subsistemas — propriedade, familia e gestao.
Cada uma das partes muda em seu ritmo proprio e de acordo com a sua sequéncia,
o que pode ser definido como o modelo tridimensional de desenvolvimento da

empresa familiar.

MATURIDADE |f—
ExPANSAD / <:I| Exo DA EMPRESA
FORMALIZACAD
Inicro —
JOVEM FamiLia ENTRADA NA TRABALHO PASSAGEM DO
EmpRESARA EMPRESA CONJUNTO BasTAo

PROPRIETARIO
COoNTROLADOR

Emxo pa FamiLia |

SOCIEDADE
ENTRE IRMADS <::‘| Emxo DE PROPRIEDADE |

COoNSORCIO DE
PrRIMOS

Figura 5 — Modelo Tridimensional de Desenvolvimento
Fonte: DAVIS, John; TAGIURI, Renato, (1989, pg.80)
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Sobre a propriedade podemos dizer que existem trés etapas basicas —
proprietario controlador, sociedade entre irmdos e consoércio de primos. Sobre a
familia, sdo quatro as principais etapas — jovem familia empreséria, entrada na
empresa, trabalho conjunto, passagem do bastdo. Sobre a empresa, sao trés as
etapas béasicas — inicio do negdcio, expansao/formalizacdo e maturidade (ver figura
2). Certamente, esta € uma divisao didatica, pois existe uma interdependéncia entre
0S eixos e, as mudancas em um deles, além de interferirem, séo influenciadas pelos

de mais eixos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados

para a realizacdo da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo Minayo, Deslandes e Gomes (2007), a metodologia é o caminho do
pensamento e a préatica exercida na abordagem da realidade. Segundo Malhotra
(2001), a pesquisa exploratéria € utilizada nos casos em que se precisa definir com
mais detalhes o problema, provendo a compreensdo do mesmo, ou em que é
necessario obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem.

A presente pesquisa foi dividida em duas etapas, objetivando alcangar uma
maior profundidade das informagdes almejadas. Como atualmente existem poucos
estudos que tratem de gestdo de pessoas em pequenas empresas familiares,
evidencia-se o fato de que a pesquisa exploratéria qualitativa — flexivel e nao
estruturada - é a mais adequada para iniciar o presente estudo. Apds a utilizacéo
desta metodologia foram realizadas pesquisas quantitativas, que visaram a

composicdo das informacdes adquiridas na primeira etapa. Vide a seguir no quadro

3 o0 desenho de pesquisa:

Etapa 1 — Exploratoria Qualitativa Etapa 2 — Quantitativa
Estrategia Coleta Sujeitos Pesquisados Estrategia Coleta Sujeitos Pesquisados
- 05 Proprietarios e 05
funciondrios de Amaostra: 80 proprietarios e funciondrios de
Entrevista com roteiro | empresas familiares do Guestiondrio pequenas empresas familiares da cidade de
semi-estruturado segmento de Porto Alegre com retorno de 100% dos
construgdo civil da respondentes.

cidade de Porto Alegre.

Quadro 3 — Desenho de Pesquisa

3.1.1 Etapa exploratdria qualitativa

O publico escolhido para a etapa qualitativa da pesquisa é composto por
proprietarios e funcionarios de cinco pequenas empresas familiares do setor de

engenharia no estado do Rio Grande do Sul. Como técnica de selecdo da amostra
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para a realizagdo das entrevistas em profundidade utilizou-se a amostragem por
conveniéncia, em que, como a propria denominacgéo sugere, obtém-se uma amostra
de elementos convenientes (MALHOTRA, 2001).

Segundo Malhotra (2001), essa técnica pode ser utilizada para pesquisas
exploratorias, pois, apesar de ndo gerarem dados para inferéncias, podem gerar
ideias, intuicdes ou hipoteses. Ainda, sera utilizada a amostragem por conveniéncia
por julgamento, onde o pesquisador escolhe os elementos a serem incluidos na
amostra por julga-los representativos da populacdo de interesse (MALHOTRA,
2001).

A realizagdo das 10 entrevistas ocorreu entro os dias 10 e 24 de abril de
2013, sendo as informacdes adquiridas fundamentais para as conclusées do

presente trabalho.

3.1.2 Etapa quantitativa descritiva

Com o intuito de complementar as informacfes levantadas com a etapa
qualitativa, optou-se por construir um questionario que verificasse opinides de
pequenas empresas familiares de setores diversos, a fim de compreender as suas
percepcdes em relagcdo ao gerenciamento de pessoas realizado em suas empresas.
Ao todo foram alcancadas 80 respostas, sendo 34 respostas emitidas por

proprietarios, 26 por funcionéarios familiares e 20 por funcionarios nao familiares.

3.2 ESTRATEGIA PARA COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu a partir de duas técnicas. A primeira foi a
realizacdo de entrevistas em profundidade com uso de roteiro semi-estruturado (vide
anexo 1 e 2). A segunda técnica de coleta de dados foi através da aplicacdo de
guestionario quantitativo e descritivo (vide anexo 3).

As entrevistas em profundidade visavam identificar a visdo dos proprietarios e
demais familiares da empresa em relacdo as atuais praticas de gestdo de pessoas
utilizadas na organizacdo. Esta etapa proporcionou entender as dificuldades
encontradas pela empresa ao tentar implementar diversas praticas de recursos
humanos e ainda, o que mais sentem falta para que se possa exercer estas funcoes

com sucesso. O questionario foi elaborado a partir dos resultados obtidos na
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realizacdo das entrevistas em profundidade, a fim de agregar maiores informacoes

para as analises e conclusdes.
3.3 AMOSTRA

Tendo em vista que o presente trabalho visa proporcionar a empresa CCB
Engenharia um material que os auxilie na construcédo de sua estratégia de recursos
humanos, objetivou-se contatar empresas de seu mesmo ramo de atuacao,
possibilitando uma maior possibilidade de comparacdo entre as respostas obtidas.
Portanto, foram escolhidas cinco pequenas empresas familiares do ramo de
engenharia civil situadas no municipio de Porto Alegre.

Como técnica de selecdo da amostra para a realizacdo das entrevistas em
profundidade foi utilizada a amostragem por conveniéncia, com a qual, como a
propria denominagdo sugere, obtém-se uma amostra de elementos convenientes
(MALHOTRA, 2001). Segundo Malhotra (2001), essa técnica pode ser utilizada para
pesquisas exploratérias, pois, apesar de ndo gerarem dados para inferéncias,
podem gerar ideias, intuicdes ou hipoteses. Foi utilizada a amostragem por
conveniéncia por julgamento, onde o pesquisador escolhe os elementos a serem
incluidos na amostra por julga-los representativos da populacdo de interesse
(MALHOTRA, 2001).

Como néo existe um nimero determinado para a amostra qualitativa, seguiu-
se o critério de saturacdo, ou seja, estimou-se um numero de entrevistados
almejados e foram sendo realizadas entrevistas até que as respostas obtidas se
tornassem redundantes. Ao todo, 10 entrevistas foram realizadas, 5 com
proprietarios e cinco com funcionarios de pequenas empresas familiares.

Abaixo, segue uma breve apresentacdo do perfil das empresas estudadas e

posteriormente dos entrevistados:

Empresas Pesquisadas

Empresa Tempo de atuagao Setor de Atuagdo Numero de Funcionarios
Empresa 1 35 anos Engenharia de Avaliagdes 3
Empresa 2 15 anos Engenharia de Avaliagdes 7
Empresa 3 20 anos Engenharia Civil 15
Empresa 4 32 anos Engenharia de Projetos 8
Empresa 5 18 anos Engenharia Civil 12
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Profissionais Entrevistados

Perfil Cargo Escolaridade Tempo de Empresa
Proprietario 1 (P1) Diretora Administrativa | Pds-graduagdao completa 10 anos
Funcionario 1 (F1) Secretadria 22 grau completo 1ano
Proprietario 2 (P2) Diretor técnico Graduagao Completa 12 anos
Funcionario 2 (F2) Administrador Graduacdo Completa 3 anos
Proprietario 3 (P3) Diretor Adm/Fin Pds-graduagdo completa 5 anos
Funcionario 3 (F3) Assistente Financeira 22 grau completo 17 anos
Proprietario 4 (P4) Diretor técnico Pds-graduacdo completa 25 anos
Funcionario 4 (F4) Secretdria 22 grau completo 20 anos
Proprietario 5 (P5) Diretor técnico Pds-graduacdo completa 15 anos
Funcionario 5 (F5) Engenheiro Graduacdo Completa 6 anos

A etapa quantitativa constitui-se no envio do questionario para 80
profissionais que atuam em pequenas empresas familiares na cidade de Porto
Alegre. A amostra escolhida para a participacdo da etapa quantitativa foi também
definida por conveniéncia, sendo criada uma pesquisa online e enviada aos
colaboradores e proprietarios de empresas familiares aos quais obtive acesso. A
amostra foi em segmentada em: proprietarios (49%), funcionarios familiares (32%) e
funcionarios ndo familiares (19%). No gréfico abaixo € possivel verificar o setor das
empresas participantes, o tempo que 0s mesmos atuam na empresa e quais praticas

de recursos humanos séo observadas dentro de cada organizacao.
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Perfil Setor
E Funcionario ®Outrc
familiar
E Funcionario Servi
nao familiar Hsenvicos
WP ietari .
repnetanc el Comercio
F -
Tempo de Empresa Praticas de RH MRAS
EDe 1la3anos ETED
B De 3a5anos W avaliacdio de
Desempenho
M Maisde 5 @ Cargos e
anos Salarios
Hmenos de 1 e FPlano de
anc Carreira

3.4 ESTRATEGIA PARA A ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Com a coleta dos dados concluida, passou-se para a etapa de analise dos
dados obtidos com a finalidade de atender aos objetivos propostos pelo trabalho.
Conforme Minayo (2003, p.68), a analise e a interpretacdo fazem parte do mesmo
processo: “O de olhar atentamente para os dados da pesquisa”. Para a autora, esta
fase possui trés finalidades: (a) estabelecer uma compreenséo dos dados coletados;
(b) confirmar ou ndo 0s pressupostos da pesquisa e/ou responder as questdes
formuladas; (c) ampliar o conhecimento sobre o assunto pesquisado, articulando-o
ao contexto cultural da qual faz parte.

Para a andlise dos dados obtidos por entrevista foi utilizada a estratégia
interpretativa de analise de conteudo que, para Gil: [...] constituem técnicas de
analise de dados que se aplicam também as informacdes ou aos dados gerados
pela propria investigacdo, que utilizam as categorias para organizar conceitualmente
e apresentar a informacédo, mais interessados pelo contetdo das categorias que pela
frequéncia dos codigos [...] (GIL, 1994, p.66, traducdo nossa).
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A andlise de contetdo, de acordo com Capelle, Melo e Gongalves (2003),
envolve um processo de explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do contetudo das
mensagens obtidas na pesquisa de campo, que ocorre em trés etapas:

o Pré-andlise: E uma fase de organizacio e sistematizacdo das ideias,
onde se escolhem os documentos que serdo analisados, retomam-se as hip6teses e
0S obijetivos iniciais da pesquisa em relacdo ao material coletado e definem-se os
indicadores que orientardo a interpretacéao final.

o Exploracdo do material: Nessa fase os dados brutos do material devem
ser codificados a fim de alcancar a compreensao central do texto.

. Tratamento dos resultados obtidos e interpretacédo: Através do método
interpretativo, os dados brutos tornam-se significativos e validos, evidenciando as
informacdes obtidas e permitindo ao investigador propor suas inferéncias e realizar
interpretacfes de acordo com o referencial tedrico e os objetivos propostos.

As entrevistas em profundidade inicialmente passaram por uma etapa de
transcricdo, obtendo-se entrevistas que variaram de 20 a 60 minutos. Na observacéo
direta, o roteiro ja sugeria uma categorizacdo que foi também utilizada para a andlise
comparativa das ofertas existentes. Para analise dos resultados obtidos via
aplicacdo de questionario foi empregada a estatistica descritiva.

Como limitacdo do estudo pode-se destacar a realizacdo de uma amostra por
conveniéncia, onde apenas cinco pequenas empresas familiares do setor de
engenharia civil foram estudadas, podendo esta ser considerada uma amostra
pouco representativa frente ao universo de pequenas empresas familiares desse
setor. Ainda, a aplicacdo dos questionarios foi realizada com 80 profissionais de
pequenas empresas familiares de diferentes areas de atuagdo, podendo algum

aspecto néo ter sido relevado na analise dos dados obtidos.
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Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos com o

presente trabalho, visando alcancar o objetivo geral proposto: identificar e descrever

as praticas de gestdo de pessoas utilizadas atualmente por cinco empresas

pesquisadas, mapeando virtudes e falhas na execucao destes processos.

A partir das entrevistas realizadas com proprietarios e funcionarios de cinco

pequenas empresas familiares na cidade de Porto Alegre, somado a aplicacdo de

um questionario em 80 colaboradores de pequenas empresas familiares, foi possivel

observar pontos de convergéncia entre os depoimentos, que serdo explicitados a

seqguir.

As analises foram subdivididas em 5 macro categorias e 15 micro categorias,

visando uma melhor absorcéo dos dados obtidos.

MACROCATEGORIA

Macro e Micro Categorias - Pequenas Empresas Familiares

MICROCATEGORIA

DEFINICAO

C. PROCESSO DE \-"ALORIZA(;.&O DOs

FUNCIONARIOS

PLR

QOFERECIMENTO DE PARTICIPA(;EO NOS LUCROS DA EMPRESA.

REMUNERA(;E.O COMPETITIVA

OFERECIMENTO DE REMUNERA(;E.O COMPETITIVA FRENTE AO
MERCADO.

AUSENCIA DE POLITICA E
POUCO EMBASAMENTO DE
MERCADO

AUSENCIA DE POLITICA DE REMUNERACAQ E DEFINICAD DE
VALORES A PARTIR DO QUE ESCUTAM DO MERCADO

D. PROCESSO DE AVALIACEO

PERSOMALIDADE DO
PROPRIETARIO

O PROCESSO DEAVALIAQEO VARIA DE ACORDO COM A
PERSONALIDADE DO PROPRIETARIO.

INFORMALIDADE

PROCESS05 INFORMAIS DE AV.QLIA(;.&O.

E. CARACTERISTICA FAMILIAR

INFORMALIDADE E
APROXIMACAO (viés do
funcionario)

O FATOR FAMILIAR TORNA AS RELA(;E]ES MAIS INFORMAIS.

VISAO FAMILIAR E POUCA
POSSIBILIDADE DE
CRESCIMENTO (viés do
funcionario)

POUCA VISIBILIDADE DEASCEN(;EO DE CARREIRA POR O5 CARGOS
MAIS ALTOS SEREM OCUPADOS PELA FAMILIA.

GEREMNCIAR FAMILIARES (viés
do proprietario)

DIFICULDADE EM GERENCIAR E DESLIGAR FAMILIARES.

VINCULO FAMILIAR COM NAO
FAMILIARES (viés do
proprietario)

CRIACAO DE FORTE VINCULO, QUASE "FAMILIAR", COM
FUNCIONARIOS.

Quadro 4 — As macro e micro categorias de anélise
Fonte: Elaborado a partir dos dados coletados

4.1 Processo de R&S
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Macro e Micro Categorias - Pequenas Empresas Familiares

DEFINICAO

AGENCIAS TERCEIRIZADAS

CONTRATACAO DE AGENCIAS TERCEIRIZADAS PARA A REALIZAGAO
DOS PROCESSOS SELETIVOS.

A. PROCESSO DE R&S INDICACOES

SOLICITAGAO DE INDICAGOES DE PROFISSIONAIS AOS COLEGAS DE
PROFISSAO, FUNCIONARIOS E INCLUSIVE CONCORRENTES.

SUBJETIVIDADE

CRITERIOS SUBJETIVOS NO PROCESSO DE R&S

FAMILIARES

CONTRATAGAO DE PROFISSIONAIS FAMILIARES PARA ATUAREM

NA EMPRESA.

A partir dessa macro categoria torna-se possivel identificar quais as praticas
utilizadas pelas pequenas empresas familiares estudadas no momento de captar
profissionais no mercado de trabalho e identificar se este processo ocorre de forma
estruturada ou desestruturada.

A pesquisa gquantitativa apresentou resultados divergentes entre proprietarios
e funcionarios em relacdo ao nivel de estruturacdo do processo de R&S em suas
empresas. Os proprietarios e funcionarios familiares mostraram-se bastante
satisfeitos com os processos de R&S utilizados em suas empresas. Cerca de 64%
dos proprietarios respondentes afirmaram considerar o processo de R&S de suas
empresas estruturado e 54% dos funcionérios familiares apresentaram a mesma
resposta. Entretanto, 71% dos funcionarios nao familiares participantes da pesquisa,

informaram que o processo de R&S das empresas onde atuam é realizado de forma

desestruturada.
R&S

@ Desconhego
M Desestruturado
M Estruturado

@ Totalmente
desestruturado

M Totalmente

Funcionario Familiar

M Desconheco
M Desestruturado
W Estruturado

E Totalmente
desestruturado

M Totalmente

estruturado estruturado
Proprietario Funcionario ndo familiar
H Desconhego E Desconheco
M Desestruturado B Desestruturado
M Estruturado W Estruturado

@ Totalmente
desestruturado

E Totalmente
estruturado

E Totalmente
desestruturado

ETotalmente
estruturado
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Nas entrevistas em profundidade foi compreendido que a alta satisfagdo com
0 processo de R&S pelos proprietarios ocorre por dois motivos principais: a baixa
frequéncia de contratacdo, e a baixa complexidade dos perfis contratados.
Entretanto, quando necessaria a busca de profissionais mais qualificados, o
processo de recrutamento mostra-se fragil e ineficiente. Ainda, tornou-se possivel
compreender o porqué de os funcionarios ndo familiares considerarem o processo
de recrutamento e selecao desestruturado.

Conforme Marras (2009) o processo de recrutamento inicia-se a partir de uma
necessidade interna de contratagdo de profissionais sinalizada pela organizagao.
Essa necessidade pode ser ocasionada por dois principais motivos: aumento de
quadro de pessoal ou reposicdo de quadro de pessoal. Foi sinalizado pelos
proprietarios entrevistados que o principal motivador de novas contratacdes ocorre
na necessidade de substituir algum profissional. E pouco comum entre as empresas
pesquisadas a busca por um aumento de quadro de pessoal. Os mesmos afirmam
gue hoje ndo dispbe de tempo para pensar em uma expansao da empresa e, por
esse motivo, contentam-se com o numero de colaboradores atual.

Abaixo serdo descritos 0os quatro pontos de convergéncia entre as empresas
pesquisadas no campo de R&S.

a) Agéncias Terceirizadas:

As empresas entrevistadas demonstraram pouco conhecimento das préticas
de recrutamento e selecdo. Por esse motivo, muitas destas recorrem a empresas
terceirizadas que, a partir de seu conhecimento de mercado e da sua alta estrutura
de contratacéo, realizam o processo de forma mais assertiva e eficiente. “Quando eu
preciso de um profissional, eu mando uma requisicéo pro CIEE, escolhemos a area
e fazemos algumas exigéncias. Eles nos encaminham alguns curriculos e eu fago
entrevistas aqui na empresa.” (P2)

Davis (1992) defende que essa € uma estratégia apropriada para as
empresas em geral, afirmando que o ideal seria que todo o trabalho de recrutamento
e selecdo fosse realizado por empresas especializadas. Uma consultoria externa
deixaria tempo livre para o pessoal interno envolver-se em outras atividades, como
por exemplo, o treinamento e desenvolvimento dos profissionais, além de garantir

gue o processo de recrutamento e selecédo alcance seu objetivo de maneira eficiente
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e eficaz uma vez que sera promovido por profissionais treinados especificamente
para desenvolver estas atividades.

Ainda, pode-se destacar o fato de que, por as empresas pesquisadas serem
de pequeno porte, ndo sdo necessarias contratacdes constantes, o que dificulta
ainda mais a criagdo de uma estrutura propria de recrutamento. “O CIEE supre as
minhas necessidades porque a minha empresa € muito pequena e ndo tenho que
trocar de funcionérios toda hora.” (P2) Outro proprietario ressaltou: “a ultima pessoa
que contratei foi 4 anos atras, por iSso nao vejo muita importancia em aprimorar o
processo de recrutamento, por mais que eu saiba que eu nado tenha hoje os

melhores profissionais”. (P3)

b) Indicacbes

Para Dutra (2006) existem diversas formas de recrutamento que mostram-se
eficientes e apropriadas. Entretanto, a que exige menor investimento e que se
apresenta mais assertiva € a de indicacao por colaboradores da empresa ou de
conhecidos do mercado de trabalho.

Como complemento, destaca-se uma entrevista prestada pela diretora de RH
da Google América Latina, Monica Santos, a revista Exame, onde a mesma informa
que hoje 75% das posicbes da empresa sao finalizadas a partir de candidatos
indicados por colaboradores. A profissional acrescenta que sao o0s atuais
funcionarios da empresa os que melhor podem avaliar se uma indicacdo teria
aderéncia a cultura e exigéncias da empesa.

Ndo distante das grandes empresas, 0S pequenos € micro empresarios
ressaltaram o mesmo ponto. A principal estratégia que utilizam hoje para encontrar
profissionais no mercado é através de indicacdo. Uma indicacdo é analisada como
um selo de qualidade, enderecada com aprovacéo por alguém que ja trabalhou com

aquele profissional.

O que eu mais relevo em uma contratacdo sao as referéncias do
profissional. Para mim, a melhor forma de contratar é através de indicagéo.
Quando tenho uma vaga nova peco indicacdo para colegas, parceiros,
funcionérios, ex-funcionarios e até para concorrentes. Indicar alguém é uma
responsabilidade entdo acredito que se recebi uma indicacdo € porque o
profissional é realmente bom. (P3)
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Um dos funcionarios destaca que sua contratacdo se deu através da
indicacdo de uma ex-funciondria que era considerada oOtima profissional pelo

proprietario da empresa.

O meu nome foi indicado por uma pessoa que trabalhava aqui antes. O
Sérgio gostava muito do trabalho dela e perguntou se ela tinha algum
conhecido para indicar com perfil parecido com o dela. Como eu preenchia
os critérios dele, consegui ser contratado. (F2)

O proprietario 4 completa: “quando recebemos indicacbes quase sempre
contratamos. Na tentativa e erro conseguimos formar nosso quadro de funcionarios.

As indicacdes sdo nossa melhor fonte de recrutamento.”
c) Subjetividade

Questionou-se aos proprietarios quais critérios eram avaliados no processo
de selecdo de novos colaboradores. Alguns pontos foram unanimes: andlise do
curriculo dos profissionais, das empresas nas quais trabalharam, levando fortemente
em consideracdo o tempo de trabalho em cada empresa, da formacao profissional
para cargos especificos e as habilidades do candidato. Entretanto, muitos aspectos
subjetivos foram destacados como determinantes para a decisdo de contratacao.

O entrevistado P3 destacou que “tdo importante quanto a formacdo é o
comprometimento. Os jovens hoje querem uma ascendéncia profissional muito
rapida, o que é dificil de gerenciar.” As pequenas empresas familiares nem sempre
buscam os melhores profissionais, por medo de os perderem rapidamente, portanto,
vislumbram profissionais que estejam satisfeitos com o0 seu cargo e se
comprometam com a empresa.

Um dos funcionarios entrevistados informou que o processo de R&S da sua
empresa ocorre de modo muito informal, pessoal e pouco estruturado. “E uma coisa
tipo assim: gostei da tua cara” (F3). O proprietario 4 destaca: “Eu dou uma
conversada com o cara, vejo o curriculo dele e escolho. A testagem final ocorre ao
longo do trabalho.”

Outra forte caracteristica apontada pelos colaboradores é o breve tempo de
duracdo dos processos seletivos. As pequenas empresas familiares atestam que

muitas vezes por pressa ou ainda por falta de pratica em processos seletivos
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finalizam os processos com o primeiro candidato potencial. “Conversei com ele e no

mesmo dia ele me ofereceu o cargo.” (F4)

d) Funcionéarios familiares

Os proprietarios ressaltam que, por diversas vezes, optam por recorrer a
demais membros da familia quando necessitam suprir uma caréncia de mao de
obra. E fortemente destacado que a reciproca é verdadeira, ou seja, sempre que
algum parente encontra-se fora do mercado de trabalho, os proprietarios tendem a

encaixa-los em algum cargo da empresa.

Primeiro eu tinha que achar um lugar para a minha irm& trabalhar. Ela ja
tem idade e ndo é muito facil encontrar emprego. Coloquei-a para fazer uma
funcdo de secretaria, sem muita responsabilidade. Depois, o filho da minha
irma tinha trancado a faculdade, estava meio largado sabe? Eu disse a ele
gue se voltasse a estudar eu o contrataria como estagiario. Hoje ele esta
estudando e trabalhando. (P2)

Conforme destacado por Fortuna et. al. (2006), € necessario que 0s
proprietarios considerem o nivel de qualificacdo exigido para as funcbes em aberto a
fim de identificar a melhor solu¢do de recrutamento e selecdo. Caso a necessidade
seja de profissionais com baixa qualificacdo, o processo de anuncios e terceirizacao
do recrutamento para empresas terceirizadas torna-se muito atrativo. Entretanto, se
as exigéncias forem maiores, com pré-requisitos especificos e alta qualificacéo, é
recomendavel que a empresa ou aborde profissionais ja conhecidos do mercado, ou

contrate especializadas no campo de atuacdo em questao (headhunters).

4.2Processo de T&D

Macro e Micro Categorias - Pequenas Empresas Familiares

MACROCATEGORIA MICROCATEGORIA DEFINIC&D
ENSINAMENTO REPASSADO DOS PROFISSINAIS MAIS ANTIGOS
B. PROCESSO DET&D REPASSE DE CONHECIMENTO AOS PROFISSIONAIS MAIS NOVOS.
CURSOS EXTERNOS PAGAMENTO DE CURSOS EXTERNQOS AOS FUNCIONARIOS.

Essa macro categoria objetiva descrever os principais meios de repasse de

conhecimento exercitados nas pequenas empresas entrevistadas pesquisadas.
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Franca (2007) caracteriza como primeiro passo para a area de T&D realizar um
planejamento de treinamento, identificando os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para cada cargo da organizacdo, podendo dessa forma mapear 0s
campos que cada profissional necessita ser treinado e/ou desenvolvido.

Na etapa quantitativa da pesquisa evidenciou-se que 62% dos proprietarios
respondentes consideram que 0 processo de treinamento e desenvolvimento
praticado em suas empresas ocorre de forma estruturada. Cerca de 52% dos
funcionarios nao-familiares e 50% dos funcionarios familiares apresentaram a

mesma resposta.

T&D Funcionario Familiar
H Desconhego E Desconhego
M Desestruturado M De=estruturado
M Estruturado W Estruturado

ETotalmente
desestruturado

# Totalmente
desestruturado

i Totalmente ETotalmente

estuturado estuturado
- 4 - - r - -~ m-gw
Proprietario Funcionario ndo familiar

E Desconheco E Desconheco

M Desestruturado M Desestruturado

WEstruturado M Estruturado

E Totalmente E Totalmente
desestruturado desestruturado

ETotalmente i Totalmente
estuturado estuturado

A partir dos resultados obtidos na etapa qualitativa, evidenciou-se que,
quando questionado aos proprietarios se o processo de T&D praticado em suas
empresas era estruturado, 0os mesmos instantaneamente respondiam que sim.
Entretanto, quando aprofundado o assunto, 0s mesmos passavam a decorrer sobre
as rotinas da empresa e, por fim, destacavam ndo possuirem um processo
estruturado de treinamento e desenvolvimento dos seus funcionarios.

Evidenciou-se a auséncia de padronizacdo nos processos de T&D e o
distanciamento que as pequenas empresas familiares apresentam frente as grandes
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empresas, estando, o depoimento de Franca (2007), pouco presente na realidade
das PME familiares.

a) Repasse de conhecimento

Todas as empresas entrevistadas destacaram que a principal estratégia
utilizada para a realizacdo do treinamento de novos funcionarios € através do
ensinamento dado pelos profissionais mais antigos da empresa. Fica evidenciado
que grande parte do conhecimento existente na organizagcdo esta internalizado nos
funcionarios, havendo uma grande perda quando ocorre um desligamento. Os
proprietarios e funcionarios destacam que 0s mais experientes sdo 0S que possuem

a incumbéncia de repassar as funcdes de cada cargo.

Quando eu entrei a minha colega tinha ainda uns 10 dias de empresa e ela
foi me passando as atividades. Com o passar do tempo foram aumentando
os desafios e quem deu o treinamento foi o préprio Sérgio. Depois ficou sob
minha responsabilidade passar para o proximo as atividades que eu fazia.
(F2)

O proprietario 4 complementa: “na area de projetos o Rodrigo é responsavel
por treinar. Comecou aqui em 1998. Na area de informatica a gente bota o cara ali
no meio.. O te vira. Na area de engenharia a pessoa vai aprendendo naturalmente.”
Alguns funcionarios destacaram que seria obrigacédo de outros colegas lhe passarem
as atividades, entretanto, com a forte rotina e falta de tempo, o aprendizado ocorreu
por conta propria.

A pessoa que deveria me treinar estava saindo e ndo me passou nada. Tive
que ir aprendendo a me virar. Ja senti falta de treinamentos mais
elaborados, mas falta tempo para pensar em treinamento e acabamos
trabalhando t&o fortemente na rotina que ndo conseguimos. (F2)

Os proprietarios informaram que corriqueiramente contratam profissionais
prontos de mercado por ndo haver a necessidade de treinamento dos mesmos. “Eu
nao tive um treinamento sobre as minhas atividades porque eu ja tinha trabalhado
como recepcionista no passado.” (F1) Ainda, acreditam que a falta de treinamento
destaca os melhores profissionais, aqueles que mesmo sem a instrucdo necessaria

conseguem vencer obstaculos. “Também nas horas de crise € que os melhores
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profissionais se destacam, pois, mesmo sem todo o treinamento necessario alguns
se viram bem e acabam chamando a nossa atencéo.” (P5)

Outro aspecto levantado foi o receio apresentado pelos proprietarios em
capacitar seus colaboradores. Informaram que, assim que os mesmos adquirem o
aprendizado, deixam a empresa por novas oportunidades. “Eu sei que devemos
treind-los para que possam performar melhor, mas se eu os capacito eu os perco.”
(P1)

b) Cursos externos

Visto que, na maioria das vezes, 0s proprietarios nao dispbem da
competéncia necessaria para a execucdo de treinamentos internos, 0s mesmos
recorrem a treinamentos externos para realizarem a capacitacdo de seus

funcionérios.

Eles ndo tém treinamentos dentro da empresa, mas a empresa paga cursos
externos para eles. Curso de access, web.. mas se eles buscam
treinamento externos que sejam importantes para no0s eu pago o
treinamento para eles. Normalmente buscamos cursos do SESC na area de
informética. (P2)

Entretanto, fica sob a responsabilidade do funcionario informar ao proprietario
sua necessidade de realizar algum treinamento. O proprietario 3 afirma que a
empresa € muito aberta para escutar os funciondrios, recorrendo a cursos que 0s
mesmos consideram necessarios. “Como temos pouco turnover, diminui nossa
energia de gastar com treinamentos. Normalmente ndo sdo treinamentos formais,
hoje nés atuamos focalmente nas areas mais criticas.”

Por fim, questionou-se aos proprietarios se acreditavam que 0S seus
colaboradores possuiam a instrucdo necessaria para exercerem suas atividades
com exceléncia. As respostas demonstraram uma autorreflexdo dos mesmos em
relacdo a pergunta, visto que a maioria destacou que para a execugdo de suas
funcdes atuais os profissionais estavam capacitados, entretanto, poderiam ser mais

desenvolvidos para exercerem atividades distintas.

Para as funcdes atuais eu acho que eles tém condi¢bes de fazerem suas
atividades. N&o que eu ndo ache que eles precisem de mais treinamentos.
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Talvez eu va conversar com o Alex, agora que tu falou nesse assunto.
Talvez pudéssemos investir mais nesse campo. (P2)

O proprietario 3 complementou que “eles tem o conhecimento necessario
para exercerem as func¢des basicas sim.. mas poderiam ter mais treinamento para
fazerem acdes extras.” Outro fator identificado foi 0 maior investimento em pessoas
chaves dentro da empresa, consideradas imprescindiveis para a organizagao.” Os
cabecas estdo bem capacitados. NOs temos boa capacitacdo e 0s outros estdo
aprendendo.” (P4)

Os funcionarios entrevistados informaram ou nunca terem realizado um
treinamento formal dentro das empresas ou ndo lembram exatamente aquilo que
aprenderam quando o realizaram. Aqueles que realizaram cursos externos
ressaltam que sentem falta de realizar novos treinamentos e que ficam com a
percepcgao de estarem parados no tempo. “As vezes eu me sinto um pouco robético
aqui dentro, faco sempre as mesmas coisas e queria poder ser treinado para fazer
novas atividades, Mais complexas.” (F5)

Claro que, assim como em grandes empresas, profissionais de maior
responsabilidade e importancia dentro das empresas, recebem maior investimento.
Entretanto, € de suma importancia que os demais colaboradores também sejam
treinados, a fim de tornarem-se futuras pecas chaves dentro da organizagdo. E
necessario que 0s proprietarios estejam cientes que o treinamento produz um
estado de mudanca no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAS)
de cada funcionério. Ele é capaz de corrigir eventuais diferencas ou caréncias em

relacao as exigéncias do cargo (MARRAS, 2009).

4.3 Processo de valorizacdo dos funciondrios

Macro e Micro Categorias - Pequenas Empresas Familiares

MACROCATEGORIA MICROCATEGORIA DEFINI(;ED
PLR OFERECIMENTO DE PARTICIPAC&O NOS LUCROS DA EMPRESA.
3 REMUNERA(;EO COMPETITIVA QOFERECIMENTO DE REMUNERA(;EO COMPETITIVA FRENTE AQ
C. PROCESS0 DE VALORIZACAO DOS MERCADO.
FUNCIOMNARIOS AUSENCIA DE POLITICA E

AUSENCIA DE POLITICA DE REMUNERACAQ E DEFINICAD DE
VALORES A PARTIR DO QUE ESCUTAM DO MERCADO

POUCO EMBASAMENTO DE
MERCADO
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A pesquisa quantitativa apresenta que, na maioria das pequenas empresas
familiares pesquisadas, tanto os proprietarios quanto os funcionarios consideram

atrativa a remuneracdo oferecida pelas mesmas, conforme apresentado no grafico

abaixo.

Remuneracao

H Atrativa

@ Indiferente

el Muito atrativa

E Nada atrativa

E Pouco atrativa

Funcionario familiar

H Atrativa

H Indiferente

M Muito atrativa

E MNada atrativa

b Pouco atrativa

Proprietario

M Atrativa

H Indiferente

M Muito atrativa

Funcionario nao familiar

EAtrativa

M Indiferente

bk Muito atrativa

EMNada atrativa EMNada atrativa

ul Pouco atrativa i Pouco atrativa

O resultado da pesquisa quantitativa foi também evidenciado na etapa
qualitativa. Os proprietarios afirmam que disp&e de dois tipos de funcionarios: os de
baixa e os de alta qualificacdo. Aqueles séo retidos através de uma remuneragao
fixa um pouco mais atrativa que a praticada pelo mercado, ou seja, sao profissionais
de facil negociacdo, que vislumbram aumentos salariais de pouca significancia.
Entretanto, profissionais de alta qualificacdo sdo dificeis de atrair e reter, portanto,
torna-se necessario oferecer uma remuneracdo muito mais atrativa que a praticada

por grandes empresas.

a) Participacao nos lucros e resultados (PLR)

Franco (2007) afirma que é perceptivel que alguns modelos de remuneragao
nao estdo tdo eficazes hoje como eram no passado. Remunerar por tempo de
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servi¢o, pontualidade e dedicagéo estdo desaparecendo e, com isso, abrem-se os
caminhos para 0s novos modelos que exigem e avaliam as habilidades,
competéncias, comprometimento e resultados, remunerando o funcionario por sua
real contribuicdo a empresa.

As pequenas empresas familiares mostram-se em transi¢do quando analisado
0 quesito de remuneracdo. As mesmas ainda caracterizam que € necessaria uma
remuneracao diferenciada por tempo de empresa e pontualidade, entretanto,
algumas ja estdo buscando inserir em suas estratégias de gestdo de pessoas a
participacdo nos lucros e resultados (PLR). A distribuicdo de PLR é uma préatica que
vem sendo fortemente utilizada pelas grandes empresas, a fim de motivar os
colaboradores a entregarem as metas estipuladas. Se a empresa alcancar um bom
resultado, os colaboradores recebem uma bonificacéo.

Dois proprietarios destacaram que estdo tentando implementar esse sistema

em suas empresas, entretanto, ainda verificam-se dificuldades na execucgao.

Para incentiva-los a entregar com exceléncia e agilidade eu divido uma
parte dos lucros com eles. No comeco foi muito legal, mas agora os que
entregam mais me cobram pois gostariam de receber o bdnus por
meritocracia. Mas como vou dizer que um foi melhor que o outro? E muito
dificil. (P2)

Além da dificuldade enfrentada nessa empresa, o proprietario 3 informou que

uma vez tentou implementar o PLR e que o resultado foi muito frustrante.

Em uma grande empresa tu tens todos os indicadores levantados, com
pouca margem de erro. Aqui, eu tentava levantar os indicadores, mas, sem
sistema, eu ndo tinha como me certificar do que estava dizendo. Acabava
virando um bate-boca com o funcionario e eu ndo conseguia provar o que
dizia. (P3)

b) Remunerag&o competitiva

Dutra (2002) descreve a remuneragao como a contrapartida econémica de um
trabalho realizado pela pessoa. Lacombe (2005) aponta a importancia de o salario

designado ao funcionario estabelecer uma coeréncia tanto interna, que considera a
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remuneracdo paga aos profissionais dentro da organizagdo, quanto externa, que
considera as remuneracdes pagas aos profissionais no mercado de trabalho.

As empresas pesquisadas demonstraram conscientizacdo em relacdo a
necessidade de equidade de remuneracdo com o mercado. Ainda, por estarem
cientes de que suas empresas nao apresentam grande atratividade aos profissionais
no mercado de trabalho, os proprietarios utilizam a estratégia de oferecer
contrapartidas salariais mais com maior vantagem em relagdo aos seus
concorrentes. “Com a possibilidade de trabalhar na Dell, RBS, Gerdau, quem viria
para a minha empresa?” (P1)

Essa pratica é defendida por Picarelli e Wood (2009, p. 112) que apontam a
remuneragdao como forte fator motivacional, destacando que “a questdo da
motivacdo € importante para o sistema de remuneracao estratégica pelo vinculo
entre motivacdo, desempenho e recompensa’. Dessa forma, profissionais melhor
remunerados sentem-se mais valorizados pela empresa. Entretanto, mesmo que
atentos a equidade externa, os proprietarios participantes da pesquisa informaram
nao deter maiores informacdes sobre a equidade salarial interna.

Analisando a visdo dos colaboradores em relagdo a remuneracéo, confirma-
se 0 sucesso da estratégia adotada pelos proprietarios. Os mesmos destacam que,
para uma pequena empresa, o salario oferecido € adequado. “Para uma empresa de
garagem eu acho a remuneracdo bem atrativa. Paga um pouco mais do que o
praticado no mercado.” (F2)

Além da satisfacdo com a remuneracdo comparada com o mercado, 0s
funcionarios foram questionados se acreditavam que, comparado aos seus colegas,
eram justamente remunerados. Alguns responderam que sim, que acreditavam que
as funcbes eram remuneradas proporcionalmente as suas responsabilidades.
Entretanto, 2 colaboradores afirmaram que a composicdo da remuneracgéo total era

calculada mais por afinidade do que por qualquer outro aspecto.

c) Auséncia de politica e pouco embasamento de mercado

Nenhuma das 5 empresas entrevistadas apresentava uma politica de
remuneracdo estruturada, demonstrando, inclusive, forte dificuldade na

administracdo desse assunto dentro da organizagéo. O proprietario 4 enfatizou tanto
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esse ponto que enfatizou: “a hora que alguém me trouxer essa politica eu vou dar
um beijo.”

A construcdo do conjunto salarial oferecido aos colaboradores é composta
através de uma breve pesquisa realizada pelos proprietarios com colegas de
profissdo e modificado dentro de suas empresas a partir de algumas variaveis.
Mesmo ndo bem definidas, as variaveis que alteram a remuneracdo sdo: aumento
salarial por tempo de empresa do funcionario, por mérito, e, principalmente, por
tentativa de retencdo. “Nao tem muito critério para decidir quem recebera aumento
de salério, mas os que se destacam séo reconhecidos.” (P4)

O proprietario 5 complementa: “é muito dificil acertar que remuneracio
oferecer a um novo funcionario. Todos conversam entre si e ndo podemos oferecer
mais para quem vem de fora”. Os funcionarios também n&o demonstram alto
conhecimento em relacdo ao praticado no mercado: “eu ndo tenho muito
conhecimento do quanto os outros profissionais estdo ganhando no mercado, mas
comparado aos meus antigos empregos eu acho bom.” (F1)

A fim de identificar o salario praticado no mercado, as grandes empresas
realizam, segundo Franca (2009), pesquisas salariais, que consistem em levantar
dados de remuneragcdo de um conjunto de organizacbes do mercado. As
informacgdes apresentadas na pesquisa permitem uma decisdo consciente acerca do
posicionamento salarial da organizacdo em relacdo ao mercado. As pequenas
empresas familiares realizam uma pesquisa informal com colegas de profissdo para
gue assim consigam oferecer uma remuneragdo adequada. Todavia, as informacdes

recebidas séo parciais e limitadas.

4.4Processo de Avaliacéo

Macro e Micro Categorias - Pequenas Empresas Familiares

MACROCATEGORIA MICROCATEGORIA DEFINI(;E.O

PERSOMNALIDADE DO 0O PROCESSO DE AV,QLIA(;B.O VARIA DE ACORDO COM A
D. PROCES50 DEAVALIA(;EO PROPRIETARIO PERSOMNALIDADE DO PROPRIETARIO.

INFORMALIDADE PROCESSOS INFORMAIS DE AVALIA(;EO.

Ainda que a maioria dos respondentes tenha explicitado considerar que

0s proprietarios deixam claro aos funcionarios como o seu trabalho vem sendo
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percebido pela empresa, 29% dos colaboradores ndo familiares desconhecem essa
pratica na organizacao.

Feedback Funcionario Familiar

E Claro W Claro

M Desconheco # Desconheco
W Mada claro W MNada claro

# Pouco claro @ Pouco claro

M Totalmente claro E Totalmente claro

Proprietario Funcionario ndo familiar

EClaro W Claro

M Desconheco M Desconhego
kM Madaclaro W MNada claro

H Pouco claro @ Pouco claro

M Totalmente clarc E Totalmente claro

Os resultados qualitativos destacam que a proximidade em pequenas
empresas familiares facilita a demonstracédo de aprovacéo ou reprovacao das acdes
dos colaboradores. Entretanto, acfes nao formalizadas podem nédo ter muita

representatividade aos funcionarios.

a) Personalidade do proprietario

Foi identificado que, além de ndo existirem praticas formalizadas, e
estabelecidas, de avaliacdo de desempenho dos funcionarios, a forma como os
mesmos recebem retornos sobre suas atuacOes depende fortemente da
personalidade de seus gestores. “Como a empresa € pequena, e eu tenho o génio
dificil, eu acabo externando a minha percep¢cdo, meu contentamento e
descontentamento. Eu berro ou bato palma.” (P4)

Os funcionarios entrevistados que se mostravam satisfeitos com a avaliacédo
de desempenho recebida por seu gestor informaram que as informacfes eram

claramente repassada pois esse era o perfil do proprietario. “Ele é assim, muito
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aberto e preocupado com as pessoas. Sempre que precisa nos dizer algo, nos
chama em uma salinha para conversar. Sempre muito acessivel.” (F2) O proprietario
5 relatou que trata seus funcionarios como se fossem realmente parte da familia e,
se necessario passar um feedback, o fara como se fosse a um filho.

No entanto, os funcionarios que se mostraram insatisfeitos com os feedbacks
recebidos pela empresa, informaram que, por o proprietario ser muito distante dos
colaboradores, os retornos chegavam de maneira mais fria e dura. “Quando ele esta
brabo com algo ele sai gritando pela empresa inteira, na frente de todos. Isso expde
muito as pessoas, tira nossa credibilidade frente aos demais. J& quando € para

reconhecer, ele fala um parabéns com o canto da boca.” (F3)

b) Informalidade

Proprietarios e funcionarios salientaram o fato de ndo haver nas empresas um
momento privado e formal de avaliagcdo de desempenho. Os proprietarios afirmaram
gue sempre que necessario exprimem palavras de contentamento ou de
insatisfagdo, entretanto, muitos dos colaboradores destacaram o recebimento de
criticas frequentes e pouquissimo reconhecimento.

Ainda que os feedback sejam repassados de maneira informal, por tratarem-
se de pequenas empresas e por apresentarem a caracteristica familiar, muitos dos
colaboradores ndo temem o enfrentamento ao chefe e reconhecem em suas
expressdes se estdo suprindo as expectativas ou nao. “Eu conheco ele ha 20 anos,
sei 0 que quer dizer cada olhar que ele me passa” (F3)

Outra indagacdo realizada aos proprietarios foi a se os colaboradores
apresentavam clareza de suas possibilidade de crescimento dentro da empresa.
Muitos responderam que era um aspecto dificil de gerenciar, visto que nao existiam
muitos cargos a serem ocupados. A funcionaria 2 complementou “para eu crescer sé
se o dono da empresa sair”.

Entretanto, o proprietario 4 defende o seguinte argumento: “depende apenas
do funcionario se mostrar. Eles sabem que séo eles que galgam os proximos passos

dentro da empresa.”

4 5Fator Familiar



MACROCATEGORIA
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MICROCATEGORIA

DEFINICAD

E. CARACTERISTICA FAMILIAR

INFORMALIDADE E
APROXIMACAO (viés do
funcionario)

O FATOR FAMILIAR TORNA AS RELA(;E]ES MAIS INFORMAIS.

VISAO FAMILIAR E POUCA
POSSIBILIDADE DE
CRESCIMENTO (viés do
funciondrio)

POUCA VISIBILIDADE DEASCEN(;S.O DE CARREIRA POR O5 CARGOS
MAIS ALTOS SEREM OCUPADOS PELA FAMILIA.

GEREMNCIAR FAMILIARES (viés
do proprietario)

DIFICULDADE EM GERENCIAR E DESLIGAR FAMILIARES.

VINCULO FAMILIAR COM NAO
FAMILIARES (viés do
proprietario)

CRIACAO DE FORTE VINCULO, QUASE "FAMILIAR", COM
FUNCIONARIOS.
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A caracteristica familiar contida nas pequenas empresas entrevistadas, foi

fortemente investigada, objetivando concluir como essa ligacdo entre colegas de

trabalho pode influenciar, positiva ou negativamente, as relacbes e a gestdao de

pessoas dentro das organizagcOes. Lodi (1993) ressalta as peculiaridades que a

empresa familiar apresenta, em que, por razdes de os lacos afetivos serem estreitos,

pode levar seus funcionarios a serem influenciados em seus comportamentos e

decisoes.

A maioria dos respondentes (55%), independente do perfil, informou que

considera o fator familiar dentro da pequena empresa um aspecto que exerce forte

impacto no gerenciamento de seus colaboradores. Abaixo € possivel verificar os

aspectos ressaltados na pesquisa quantitativa como de maior impacto. Os mesmos

serdo analisados juntamente com as analises qualitativas.



Fator Familiar Funcionario familiar

H Desconhego M Desconhego

H Impactante M Impactante
b Muito impactante M Muito impactante

B Pouco impactante

H Pouco impactante

Proprietario Funcionario nao familiar

@ Desconhego # Desconheco

H Impactante H Impactante

b Muito impactante M Muito impactante

H Pouco impacante H Pouco impactante

Funciondario Familiar

Sensacdo de favoritismo aos familiares pelos funcionarios nao familiares. (7)
Alta exigéncia. (12)

Funcionario nao-familiar
Sentimento de fazer parte da familia. (10)
Pouca possibilidade de crescimento (3)

Proprietario
Cobranca maior com funciondrios familiares. (2)
Papéis entrelacados. (6)

Maior proximidade e conversacdo. Possibilidade de dar ideias e opinides. Maior facilidade de
resolver problema externo devido a proximidade com os proprietarios. (10)
Funcionarios nao familiares sentem-se incapazes de crescer na empresa. (12)

a) Informalidade e aproximacao (viés do funcionario)

Foi identificado que caracteristicas de informalidade e aproximacdo permeiam
as relacdes dentro das pequenas empresas familiares. Aspectos positivos e
negativos compde essa relacao.

Quando questionado aos funcionarios como estes avaliavam a caracteristica
familiar dentro das empresas, os mesmos informaram sentirem-se fortemente

acolhidos e proximos a cupula familiar. “Sinto-me muito a vontade na empresa,
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como se estivesse em familia mesmo.” (F4) A funcionaria da empresa 3
complementa: “eu gosto de trabalhar em uma empresa familiar. Me sinto intima.”

A pergunta n° 8 da pesquisa quantitativa solicitava aos respondentes que,
caso considerassem significativo o0 impacto que a caracteristica familiar exercia
sobre a empresa, descrevessem essa influéncia em algumas palavras. Dez
funcionarios ndo familiares informaram que sdo positivamente impactados com a
caracteristica familiar.

Todavia, alguns entrevistados salientaram exemplos dessa informalidade que

prejudicam o desenvolvimento das atividades cotidianas.

As vezes 0s proprietarios, que sdo marido e mulher, brigam por algum
motivo familiar e, por serem humanos, trazem essa insatisfacdo para o
escritério. Quando isso ocorre fica muito dificil de trabalhar, ficamos sem
saber como agir e com medo de perguntar qualquer coisa para eles. (F5)

A funcionéaria da empresa 5 informou que uma colaboradora foi desligada por
ciumes da esposa em relagdo ao marido. “Sao coisas da vida, mas mostra o quanto

a empresa ainda precisa ser mais profissional”. (F5)

b) Visdo familiar e pouca possibilidade de crescimento (viés do funcionério)

Os funcionérios de maior qualificacdo informaram que néo vislumbram um
crescimento dentro da pequena empresa, visto que ndo o consideram possivel —
pela caracteristica familiar. Informaram que objetivam permanecer na empresa por
um tempo e depois galgar um desafio maior.

Proprietarios que gerenciam esse emblema dentro de suas empresas
conseguem desmistifica-lo, tornando claro aos funcionarios que, aqueles que se
destacarem, podem vir a ocupar uma posi¢cao de sécio na organizagao. “No inicio eu
pensava que teria um protecionismo com os familiares, mas iSSo0 nunca aconteceu.
Ele deixa bem claro que aqui € a empresa e a casa dele é |a pra cima. Assim como

ele defende a irméa dele ele defende a nés também.” (F2)

c) Gerenciar familiares (viés do proprietéario)
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Gerenciar familiares foi destacado como um dos maiores complicadores da
pequena empresa familiar. “O trabalho de um CEO - Chief Executive Officer é
diferente quando o vice- presidente, na porta ao lado, é também uma irma mais
nova. O papel de soécio é diferente quando o outro sécio é um cénjuge ou filho. O
papel do representante de vendas € diferente quando uma pessoa cobre o mesmo
territério que vinte anos atrs era coberto por seu pai e vinte e cinco anos antes
dele, por seu avd. Até mesmo passar pela porta da empresa em seu primeiro dia de
trabalho, seja numa linha de montagem, ou no setor de faturamento, é diferente se o
nome acima da porta € o seu.” (Gersick e cols, 1997, p. 3)

Os proprietarios entrevistados apresentaram uma linha de raciocinio parecida:

Aqui na empresa 0 meu cunhado é chefe da minha irma. Eu sou chefe dos
dois. E muito dificil porque qualquer coisa que falo é levado para o lado
pessoal. Nao consigo solicitar algo a eles com a facilidade que solicito algo
a outro funcionario. (P3)

A proprietaria da empresa 1 complementa que precisou demitir um familiar e
criou uma situacao desconfortavel dentro da familia. “Como dizer para a sua irma
que o filho dela ndo esta desempenhando bem?”. O mesmo vem ocorrendo na
empresa 2, onde o proprietario vem percebendo que o sobrinho, atual estagiario da

empresa, objetiva obter vantagens por ser componente da familia.

d) Vinculo familiar com néo familiares (viés do proprietéario)

Como visto anteriormente, colaboradores de pequenas empresas familiares,
informaram sentirem-se acolhidos dentro das pequenas empresas familiares. Os
proprietarios ressaltaram o mesmo aspecto: possuem relacdes tdo proximas com 0s
funcionarios que, por muitas vezes, os consideram membros da prépria familia. “E
um clima muito bom aqui, eu os ajudo com o trabalho, com a faculdade e até em
questdes pessoais.” (P5)

Destaca-se como principal complicador o momento de desligar algum
colaborador. “E dificil demitir alguém sabendo que o filho da pessoa esta doente ou

qgue a situacao financeira da familia esta ruim”. (P2) Por esse motivo, muitas vezes
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as pequenas empresas familiares optam por permanecer com o0 colaborador na

empresa em vez de desliga-lo, assim, posterga-se o desgaste.

Eu acabo me envolvendo com problemas pessoais dos funcionarios. O
dificil & desligar alguém. Eu levo até ndo dar mais, porque € muito dificil
desligar. Eu fico com pena e fico embromando. A gente sabe dos problemas
da pessoa e é dificil. (P4)

No intuito de identificar a satisfacdo geral de colaboradores e proprietérios de
pequenas empresas familiares com o processo de gestdo de pessoas praticado
pelas mesmas, inseriu-se esse tdpico como questao final no questionario, solicitando
gue os respondentes a classificassem como: excelente, boa, indiferente, ruim ou
péssima.

Os funcionarios ndo familiares foram os que exprimiram maior satisfacéo,
seguidos dos proprietarios e posteriormente dos funcionarios familiares. Um fator a
ser avaliado € o de que 23% dos funcionéarios familiares e 15% dos proprietarios
informaram considerar indiferente esse processo dentro de suas empresas, sendo
gue essa resposta nao foi apresentada por nenhum colaborador fora da familia. Os
donos da empresa devem sempre buscar aprimorar seu processo de gestdo de

pessoas e nao considera-lo pouco importante ou indiferente.

4.6 Satisfagcdo geral com o gerenciamento de Recursos Humanos

Como pergunta final do questionario quantitativo, solicitou-se aos
respondentes que classificassem de maneira geral as praticas de gestao de pessoas
realizadas em suas empresas. Avaliaram como boa e excelente 86% dos
funcionérios ndo familiares, 60% dos proprietarios e 46% dos funcionarios familiares.

Um aspecto de suma importancia a ser considerado é o alto indice de
respostas indiferentes ao processo de gestdo de pessoas advindo dos proprietarios
(15%) e dos funcionérios familiares (23%). E de extrema relevancia que,
principalmente estes dois perfis atentem-se ao cuidado dos recursos humanos de
suas empresas, a fim de obterem um crescimento mais acelerado.

Em tempos de maior competitividade, se faz necessario entender que o

crescimento de qualquer empresa, antes de passar por maguinas, métodos,
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estruturas, processos e produtos, passa pelas pessoas que nelas trabalham.

(CHIAVENATO, 1994)

RH

E Boa
M Excelente

i Indiferente

Funcionario familiar

E Boa
M Excelente

u Indiferente

E Pészima E Péssima

M Regular M Regular
Proprietario Funcionario ndao-familiar

B Boa B Boa

M Excelente M Excelente

M Indiferente
H Péssima

M Regular

i Indiferente
M Péssima

M Regular
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O presente trabalho objetivou mapear e descrever as praticas de Recursos
Humanos utilizadas atualmente em pequenas empresas familiares do setor de
engenharia civil da cidade de Porto Alegre. Como complemento, foram identificadas
dificuldades e facilidades apresentadas pelos proprietarios dessas organizacdes
bem como a percepcdo dos colaboradores em relacdo a estratégia de gestdo de
pessoas das mesmas.

Fica evidenciada a constatacdo de que as cinco empresas entrevistadas nao
apresentam politicas ou préticas formais de gestdo de pessoas, atuando de forma
reativa as necessidades cotidianas. Todavia, proprietarios destacam que
compreendem a importancia da implementacéo de processos ausentes de gestao de
pessoas, para que, somente dessa forma, possam crescer economicamente.

Como principal facilidade apontada pelos proprietarios, no que tange aos
recursos humanos da empresa, destaca-se 0 processo de recrutamento e selecdo
de profissionais. Esse aspecto foi salientado a partir da baixa necessidade de
contratacao e do baixo nivel de qualificacdo dos profissionais almejados. Entretanto,
foi fortemente ressaltado que, quando necesséria a contratacdo de profissionais de
maior nivel de qualificacdo, uma grande dificuldade é encontrada.

Analisando as maiores dificuldades encontradas pelos proprietarios
entrevistados destacam-se a avaliagdo de desempenho dos profissionais, e a
retencdo de talentos. Os proprietarios sentem-se pouco capacitados para
proporcionar feedbacks eficientes e estruturados, resultando aos colaboradores a
falta de entendimento em relacdo a avaliacdo de sua atuacdo ou ainda o
recebimento dessa informacdo de maneira informal e em alguns momentos
inapropriada.

Quanto a retencdo de talentos, foi destacado que manter profissionais de alta
qualificacdo é uma grande dificuldade para as pequenas empresas familiares. Todos
0s proprietarios afirmaram que profissionais muito bons ficam o tempo necessario
até adquirirem um conhecimento especifico e, assim que o alcancam, solicitam o
desligamento. Ainda, sédo profissionais que devem ser muito bem remunerados para
gue nao aceitem facilmente propostas de concorrentes. Por esse motivo algumas

das empresas informaram possuir apenas funcionarios de baixo nivel de qualificacao
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para atuarem como apoio e o proprietario por si sé atuar nas fungdes estratégicas da
organizagao.

Mesmo que ndo salientado por proprietarios e colaboradores é importante
ressaltar a importancia do treinamento dentro das empresas pesquisadas. Em uma
pequena empresa, nem sempre 0S cargos sdo totalmente definidos, e, por esse
motivo, € somente a partir do treinamento que os profissionais conseguirdo atuar
além de suas correntes atividades.

Os funcionarios entrevistados apresentaram como maiores pontos de
satisfacdo em relacdo a empresa a remuneragcdo e o ambiente familiar. Sentem-se
valorizados monetariamente, mesmo que apresentem referenciais de mercado
pouco consistentes ao realizarem essa comparacdo. Ainda, destacaram que o
aspecto familiar da empresa os proporciona um ambiente acolhedor e de facil
convivio. Declararam inclusive sentirem-se, muitas vezes, parte das familias.

A partir dos resultados obtidos torna-se mais facil identificar quais os pontos
gue a empresa CCB precisa aprimorar a fim de criar uma estratégia de Recursos
Humanos eficaz. Como sugestdes de melhoria as empresas participantes do estudo,
elencou-se algumas acdes consideradas de facil aplicacdo e de pouca exigéncia de
mudanca de estrutura interna, visto ser esse um dos maiores receios apresentado

pelos proprietarios.

a) R&S:

- Elaborar um banco de curriculos a partir das indicacdes recebidas por

profissionais do ramo.

b) Remuneracao e Beneficios:

- Ainda que as empresas estruturadas adotem a estratégia de remunerar
atrativamente seus colaboradores, recomenda-se que seja estruturada uma politica
de remuneracéo. Pereira e Wood (1995) descrevem quatro principais etapas:

e Definir o diagnéstico da organizagdo, analisando caracteristicas
internas e as interacdes com o ambiente externo.
e Conhecer as formas e alternativas de remuneracao, assim como sua

aplicabilidade e adequacao.
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e Definir o sistema interno da empresa.

e Implementar a politica de remuneragdo, assegurando sua aceitagao.

- A fim de explorarem ainda mais a atratividade salarial das empresas no
mercado & necessario investir no desenvolvimento de beneficios mais interessantes
ao colaborador.

- Recomenda-se as empresas pesquisadas que continuem buscando uma
forma de implementar o PLR em sua composicdo salarial. Dessa forma os

profissionais sdo motivados a realizarem sempre mais do que o solicitado a eles.

c) T&D:

- Formalizar a responsabilidade de um dos colaboradores repassar o
conhecimento necessario ao novo funcionédrio, evitando que este tenha que
aprender sozinho as responsabilidades do cargo.

- Desenvolver um plano de treinamentos basicos necessarios para cada cargo
dentro da empresa, assim, torna-se claro verificar quais as qualificacbes um

profissional precisa desenvolver para mudar de funcéo.

d) Avaliacdo de Desempenho:

- Elaborar uma agenda de alinhamento individual com cada colaborador,
destinado a uma conversa que abranja percepcdes de ambos os lados e que
objetive a criacao de planos de melhoria.

- Estipular metas formalizadas e claras a fim de embasar-se em fatos no
momento da avaliacdo de desempenho. E necessario certificar-se de que existem
fontes de medicéo dos indicadores.

- E interessante que os proprietarios vinculem a distribuicio de PLR com a
avaliacao de desempenho de cada colaborador. Dessa forma os que desempenham

melhor recebem gratificacées adequadas.

e) Fator Familiar:



63

- Segundo Lodi (1984), superados os desafios familiares e se colocada numa
base profissional sélida, a pequena empresa familiar pode ser muito eficaz viso que
se inclui no gerenciamento do negocio 0s principios comerciais, conhecimento de
mercado, do produto e de gestdo. A sugestao aos proprietarios € a de continuarem a
propagar um clima acolhedor e intimo em suas empresas, entretanto, é de suma
importancia separar assuntos familiares dos ndo familiares, sempre buscando a

exceléncia e a conservacéo da organizacdo como empresa com fins lucrativos.

Entende-se que os proprietarios das pequenas empresas familiares sentem-
se sobrecarregados em suas atividades diarias e ndo dispde do tempo necessario
para a realizacdo dessa reestruturacao. Entretanto, a partir da compreensao de que
pequenas acdes podem trazer resultados de extrema importancia as empresas,
indica-se fortemente que os mesmos deleguem algum tempo para planejarem sua
estratégia de gestao de pessoas.

No intuito de aprimorar 0 estudo a respeito das estratégias de gestdo de
pessoas em pequenas empresas familiares, sugere-se que mais empresas desse
perfil sejam pesquisadas a fim de consolidar novos pontos de vista e tornar a
amostra mais representativa. Ainda, para consolidar as informacg0Oes apresentadas
nessa pesquisa, sugere-se a implementacdo das acdes acima citadas, a fim de,

posteriormente estruturar uma andlise do sucesso ou insucesso dessas proposicoes.
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ANEXO | — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM PROPRIETARIOS

Dados de identificacdo da empresa:

© © N o bk~ wDdPE

Setor de atuacao:

Quando foi fundada:

Numero de funcionarios:

Iniciativa privada — publica — mista — terceiro setor:
Porte:

Niveis hierarquicos:

Quais as atividades que desenvolve?

A quem se reporta (organograma):

Entrevistados: (cargo/funcéo) - (tempo na empresa).

Perguntas gerais de RH:

1.
. Vocé considera este gerenciamento como estratégico para a empresa?

O que vocé compreende por gestao de pessoas?

Poderias descrever os processos de recursos humanos atualmente praticados
pela empresa?

Quem é responsavel por estas atividades?

Qual o nivel de rotatividade dos funcionarios?

Processo de captacéo:

ook wnNE

Fontes de Recrutamento:

Etapas (critérios, perfil, instrumentos, pessoas envolvidas):

Avaliacdo do processo de captacao:

Como, por que, quem e de que forma selecionam e contratam:

Qual é a maior dificuldade encontrada no processo de R&S?

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia o processo de Recrutamento e
Selecéo da empresa?

Processo de T&D:

7.
8.

O que vocé entende por treinamento e desenvolvimento?

Como vocé mantém seus funcionarios atualizados/capacitados? A¢des de T&D
gue a sua empresa realiza.

Como a empresa identifica que alguém precisa ser treinado/desenvolvido?
Relate uma situacao

68
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10.A empresa preocupa-se com que os seus funcionérios aprendam o que? Por
qué?

11.Ha diferengas nas ag¢6es, por exemplo, para novos funcionarios e os demais? Ou
para niveis hierarquicos diferentes? Exemplifique.

12.Quais sdo os objetivos das acdes de T&D oferecidas por sua empresa?

13.Como essas acdes sdo planejadas? Quem decide a respeito de T&D?

14.Quais séo os tipos de treinamento/desenvolvimento mais frequentes?

15. Quais os recursos existentes para facilitar o aprendizado? Comente

16.Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia o processo de T&D da empresa?

Processo de valorizacao dos colaboradores

1. Como é realizada a composi¢ao da remuneracao oferecida aos funcionarios?

2. Vocés trabalham com remuneracao variavel? Beneficios?

3. Existe alguma politica de remunerag¢do na empresa? Como é formada a estrutura
de carreira/cargos/salarios?

4. Vocés consideram que a remuneracao oferecida é compativel com o mercado?

Por que? Exemplifique

Como é verificada a questdo de equidade entre cargos?

A remuneracédo oferecida é um fator determinante na busca de bons profissionais

no mercado? Por que? Exemplifique

7. Emuma escala de 1 a5, como vocé avalia a atratividade da remuneracao aplicada
pela empresa?

o g

Processo de gestao de desempenho dos colaboradores:

1. Fica claro para o colaborador como o seu trabalho vem sendo percebido pela
empresa? De que forma? Exemplifique. Existem reunides voltadas para o
alinhamento destas percepc¢des?

2. O colaborador tem clareza em relagéo a quais os pontos que deve desenvolver
para poder dar um préximo passo dentro da empresa? De que forma?
Exemplifique

3. Vocé acredita que conseguiria atrair/reter mais funcionarios caso a estratégia de
recursos humanos fosse estruturada de outra forma? Por quer? Exemplifique

4. A empresa enfrenta problemas de ac¢6es judiciais por funcionarios? Qual o
principal motivo?

5. Emuma escala de 1 a 5, o quéo claro fica para os colaboradores quais pontos a
empresa deseja que continues fazendo, quais entende que deverias parar de
fazer e quais entende que deverias comecar a realizar.

Fator familiar:

1. Vocé considera que o fato de a empresa ser familiar impacta de alguma forma
0 seu trabalho? Positiva ou negativamente?
2. Como vocé descreveria esse impacto?
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3. Vocé acredita que existe ainda algum impacto nos demais colaboradores da
empresa? Exemplifique:

Quais séo as maiores dificuldades que empresa tem se deparado no
gerenciamento de pessoas? Exemplifique:

Quais séo os aspectos que tém facilitado a gestédo de pessoas na empresa?
Relate uma situacgéo:
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ANEXO Il — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM COLABORADORES

Dados de identificacdo do funcionario:

10. Cargo/Setor de atuacao:

11. Tempo na empresa:

12. Quais as atividades que desenvolve?

13. A quem se reporta (organograma):

Pergunta geral:

1.

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia 0 gerenciamento dos recursos
humanos da empresa. Por qué?

Processo de captacao:

1.

2.

Como ocorreu a sua contratacdo pela empresa?

Quais foram as etapas do processo?

Houve compatibilidade entre o ofertado na proposta e o realizado apés a sua
contratacao?

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia o processo de Recrutamento e
Selecdo da empresa? Teria alguma acéo que farias diferente?

Processo de T&D:

1.

Ao ingressar na empresa, houve algum tipo de preparacdo para que fosse
possivel desempenhar as suas atividades? Como foi este processo?

E ap0s o0 seu ingresso na empresa, houve algum treinamento de reciclagem ou
gue visava novos aprendizados? Caso afirmativo, quais foram estes
treinamentos, como ocorreram, em que momento e etc. Caso negativo, por que
vocé acredita que isto tenha ocorrido? Sente falta de mais ac¢des de qualificacdo
e desenvolvimento?

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia o processo de T&D da empresa?
Teria alguma acéo que farias diferente?

Processo de valorizacdo dos colaboradores:
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Vocé acredita que seu salario € compativel com o praticado no Mercado? Por
qué?

Vocé acredita que seu salério é justo se comparado ao de seus colegas?

Quais beneficios vocé recebe da empresa? Estas satisfeito com esses
beneficios?

Em uma escala de 1 a 5, como vocé avalia a sua satisfacdo com a remuneracao
praticada pela empresa?

Processo de gestao de desempenho dos colaboradores:

1.

Fica claro para vocé como o seu trabalho vem sendo percebido pela empresa?
Existem reunides voltadas para o alinhamento destas percepcdes?

Vocé compreende quais os pontos que deves desenvolver para poder dar um
proximo passo dentro da empresa?

Em uma escala de 1 a 5, o quéo claro fica para vocé quais pontos a empresa
deseja que continues fazendo, quais entende que deverias parar de fazer e quais
entende que deverias comecar a realizar.

Fator familiar:

1.

2.

Vocé considera que o fato de a empresa ser familiar impacta de alguma forma o
seu trabalho? Positiva ou negativamente?

Como vocé descreveria esse impacto?

BN

Vocé teria alguma sugestao para empresa no que diz respeito a gestdo de
pessoas?
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ANEXO Ill - QUESTIONARIO QUANTITATIVO

Gestao de pessoas em pequenas empresas familiares

Prezados,

Este questionario € destinado aos proprietarios e aos colaboradores de pequenas empresas familiares. Os resultados serao analisados e
comporao o meu trabalho de conclusao de curso da faculdade de Administracao da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Obrigada pelo auxilio e disposicao,
Laura Tonon Zuanazzi

*Required

Em qual dos perfis abaixo vocé se encaixa? *

-

Qual o setor de atuagio da empresa? *
@ Varejo
@ Servigos

@ Outro

Qual o seu cargo? *

Ha quanto tempo esti na empresa? *
© menos de 1ano

@ De 1a3anos

@ De 3abdanos

@ Mais de 5 anos

Quais os processos de gestdo de pessoas praticados atualmente pela empresa? *
[C] Recrutamento e Selecao

[ Treinamento e Desenvolvimento

[[] Avaliacio de Desempenho

[0 Politica de Cargos e Salarios

[C] Plano de Carreira

[ Other:

Como vocé avalia o processo de Recrutamento e Selecdo da empresa? *
@ Totalmente estruturado

@ Estruturado

© Desconheco

@ Desestruturado

@ Totalmente desestruturado

Comeo vocé avalia o processo de Treinamento e Desenvolvimento da empresa? *
@ Totalmente estuturado

@ Estruturado

@ Desconheco

@ Desestruturado

@ Totalmente desestruturado

Como vocé avalia a atratividade da remuneragio aplicada pela empresa? *
@ Muito atrativa

@ Atrativa

@ Indiferente

@ Pouco atrativa

@ Nada atrativa



O quéo claro fica para os colaboradores como o seu trabalho vem sendo percebido pela empresa? *
@ Totalmente daro

@ Claro

© Desconheco

@ Pouco daro

@ Nada daro

O quanto vocé acredita que impacta no trabalho dos colaboradores o fato de a empresa ser familiar? *
@ Muito impactante

@ Impactante

@ Desconheco

@ Pouco impactante

© Madaimpactante

Se existe algum impacto, como vocé o descreveria?

De maneira geral, como vocé avalia a gestio dos recursos humanos da sua empresa? *
© Excelente

© Boa

@ Indiferente

© Regular

@ Péssima

Se vocé pudesse dar uma sugestdo para a sua empresa em relacdo as priticas de recursos humanos citadas acima, qual seria?

Never submit passwords through Google Forms.
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