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Resumo

A presente pesquisa procurou esclarecer qual é a importancia da gestdo de recursos humanos
em pequenas empresas. Quanto a seus objetivos especificos foram: Demonstrar a importancia
do RH nas empresas de pequeno porte, esclarecer como a gestao de recursos humanos deve ser
realizada em pequenas empresas com a finalidade de alcancar o desenvolvimento
organizacional, através do planejamento de RH, recrutamento e selecéo, treinamento, avaliacdo
de desempenho, assim como recompensas e beneficios em pequenas empresas. A escolha do
tema aconteceu devido a necessidade de a maior parte das empresas pequenas, possuirem uma
gestdo concentrada em uma s6 pessoa, normalmente esta pessoa é o proprio dono da empresa e
por agir de modo centralizado acaba se sobrecarregando de fun¢des que impedem que a gestao
dos recursos humanos da empresa seja feita de modo correto, 0 que acaba gerando prejuizos.
Deste modo, a pesquisa pretendera destacar a importancia da gestdo dos recursos humanos em
pequenas empresas garantindo melhor desempenho dos colaboradores e contribuindo para o
crescimento da empresa. Em carater pessoal, a escolha do tema se deu pelo interesse em ajudar
empresas de pequeno porte a se desenvolver utilizando seus recursos internos. A pesquisa
realizada serd bibliografica do tipo exploratéria, desenvolvida por meio de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Conclui-se que a gestdo de
recursos humanos pensada de forma estratégica € muito importante para todos o0s tipos
organizag0es, principalmente no caso das pequenas empresas, onde 0S recursos so escassos e
preciosos, pois € através dela que é possivel se planejar como as tarefas serdo realizadas, bem
como recrutar e selecionar as pessoas certas para a organizagdo, treinando-as para serem
eficientes e conquistarem os melhores resultados, ainda sendo possivel através da GRH realizar
a avaliagdo de desempenho de modo individual e coletivo, dando um feedback de qualidade e
remunerando, recompensando e beneficiando os colaboradores de forma que eles se sintam
motivados e empenhados em dar o0 seu maximo, além de se manterem fieis a organizago.

Palavras Chaves: Gestdo. Recursos. Humanos. Pequenas. Empresas.



Abstract

This research sought to clarify the importance of human resource management in small
companies. As for your specified objectives: Demonstrate the importance of HR in small
businesses, clarify how human resource management should be carried out in small businesses
with the use of achieving organizational development, HR performance, recruitment and
selection, training, performance evaluation, as well as rewards and benefits in small businesses.
The choice of theme was due to the need for a larger part of small companies, having a
management focused on one person, normally that person is the owner of the company and
acting in a centralized way, overloading the functions that impede the management of human
resources. of the company are done correctly, or that ends up generating losses. In this way, a
survey aims to highlight the importance of human resource management in small companies,
in order to improve the performance of employees and contribute to the growth of the company.
On a personal basis, the choice of topic gave interest in helping small companies to develop
internal resources. A research carried out will be exploratory bibliographic, developed using
material already prepared, consisting mainly of books and scientific articles. Conclude if the
management of human resources in a strategic way is very important for all types of companies,
especially in the case of small companies, where resources are scarce and precious, because it
is through it that it is possible to plan how tasks are carried out, as well as recruiting and
selecting the right people for the organization, training to be efficient and achieving the best
results, while it is still possible through the HRM to conduct a performance assessment
individually and collectively, giving quality feedback and remuneration, rewarding and
benefiting employees in such a way that they feel motivated and committed to giving their
maximum, in addition to maintaining their organization.

Key words: Management. Resources. Humans. Small. Companies.
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Introducéo

A gestdo dos recursos humanos que uma empresa possui € parte fundamental para
0 sucesso organizacional, especialmente em pequenas empresas essa gestdo deve ser realizada
de forma estratégica.

Os problemas a serem resolvidos durante esta pesquisa serdo: identificar qual
devera ser o papel do RH nas empresas de pequeno porte, destacar como a gestdo de recursos
humanos deve ser realizada em pequenas empresas, analisar como manter a equipe motivada,
como realizar um feedback de qualidade e como manter talentos.

Uma hipotese para resolver estes problemas € que todas as empresas, independente
do tamanho precisam investir em seus recursos que tem de maior valor, seus recursos
humanos, pois sdo as pessoas que contribuem para o crescimento e desenvolvimento
organizacional.

O RH nas pequenas empresas deve ter um papel fundamental para ajudar no
desenvolvimento de cada pessoa, mantendo a equipe motivada e com vontade de dar o seu
melhor para alcancar as metas e objetivos propostos.

Com um grupo menor de pessoas na organizagdo, é possivel que a gestdo dos
recursos humanos seja feita de forma mais especifica e detalhada analisando cada situagéo,
necessidades e potencial de modo individual com o objetivo de manter os talentos que a
empresa possui, realizando um feedback de qualidade e recompensando de modo criativo 0s
Sservigos prestados.

A escolha deste tema aconteceu porque na maior parte das empresas pequenas,
toda a gestdo é concentrada em uma sO pessoa, normalmente esta pessoa € o proprio dono da
eempres, por agir de modo centralizado acaba se sobrecarregando de funcdes que impedem
que a gestdo dos recursos humanos da empresa seja feita de modo correto, 0 que acaba gerando
prejuizos, deste modo, a pesquisa pretendera destacar a importancia da gestdo dos recursos
humanos em pequenas empresas garantindo melhor desempenho dos colaboradores e
contribuindo para o crescimento da empresa.

A escolha do tema foi baseada na esperanca de algum dia poder ajudar empresas
de pequeno porte a se desenvolver utilizando seus recursos internos. O objetivo geral é
esclarecer qual é a importancia da gestdo de recursos humanos em pequenas empresas. E 0s
objetivos especificos sdo: demonstrar a importancia do RH nas empresas de pequeno porte,
esclarecer como a gestdo de recursos humanos deve ser realizada em pequenas empresas com

a finalidade de alcancar o desenvolvimento organizacional, através do planejamento de RH,
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recrutamento e selegéo, treinamento, avaliagdo de desempenho, assim como recompensas e
beneficios em pequenas empresas.

A pesquisa realizada sera bibliografica do tipo exploratoria, desenvolvida por meio
de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

Quanto a divisdo de capitulos, o primeiro tem como objetivo mostrar qual é o de
Gestdo de Recursos Humanos, sua importancia e conceituar o que é uma pequena empresa. O
segundo tem como objetivo destacar como esta gestdo deve ser feita em pequenas empresas,
por meio do planejamento adequado, recrutamento e selecdo, avaliagdo de desempenho e

recompensas e beneficios.
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Metodologia

A pesquisa realizada sera bibliografica do tipo exploratoria, desenvolvida por meio
de material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos

A pesquisa bibliogréfica, segundo Severino (2007), é realizada a partir do:

[...] registro disponivel, decorrente de pesquisas anteriores, em documentos
impressos, como livros, artigos, teses etc. Utilizam-se dados de categorias tedricas ja
trabalhadas por outros pesquisadores e devidamente registrados. Os textos tornam-se
fontes dos temas a serem pesquisados. O pesquisador trabalha a partir de contribuigdes
dos autores dos estudos analiticos constantes dos textos (SEVERINO, 2007, p.122).

Sendo assim, € possivel entender, que esta pesquisa se baseia em documento ja
escritos em livros, artigos e outros.

Quanto ao tipo exploratoria, Gil (1999) explica que ela tem como principal objetivo
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, visando formular problemas mais
precisos ou hipoteses pesquisaveis para posteriores estudos. Elas sdo planejadas com o objetivo
de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato e apresentam

menor rigidez no planejamento.
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1 — Gestéo de Recursos Humanos

A gestdo de recursos humanos tem como objetivo gerenciar os interesses
organizacionais e dos colaboradores visando alcancar os melhores resultados.

Sobre a GRH, Marques (2012, p. 87) explica que “é¢ um sistema constituido de
varias especialidades devido as caracteristicas de sua principal entrada (input): o ser humano”.
Segundo o autor, “em uma organizagao, podemos encontrar como especialidades de recursos
humanos: planejamento, recrutamento e sele¢dao, remuneragao, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, saude e seguranga etc”. Deste modo o autor
explica que “cada uma dessas especialidades ¢ composta por um conjunto de processos, que
visam a atender aos interesses das pessoas em uma organizagao e da propria organizagao”.
Mas apesar de cada um destes setores terem suas funcdes especificas e possam até mesmo agir
em alguns momentos separadamente “para resolver, isoladamente, seus problemas”, o autor
explica que é preciso “entender que a atuagdo do RH em uma organizagao tem aumentada sua
eficiéncia e eficacia se houver uma abordagem sistémica”. Para melhor compreensdo do

funcionamento do modelo de sistema basico de recursos humanos a figura 01 exemplifica.

Figura 01 — Modelo de sistema basico de RH

INPUTS INTERNOS PROCEDIMENTOS
* Filosofia * Remuneracéo
empresarial

* Recrutamento e selecao

* Politicas de RH = OUTPUTS

« Obietivos d * Treinamento e
ONjetivos 4o desenvolvimento « Integracdo do RH
sistema de RH = n%a égcio
T * Avaliacao de desempenho 8
de RH e objetivos * Planejamento de carreira * Forga de trabalho
motivada
* Saude, higiene e seguranca
—> ’ —_— |,
SR polinitads
INPUTS EXTERNOS * Desenvolvimento e 9
* Atividade organizacional alor 1ntegragao
economica » Produtividade e qualidade do R Cspf_ecuggo g?{s
* Mercado de trabalho oujelivas ae
trabalho * Preparagao para
*» Expanséao aposentadoria
tecnologica * Administracdo participativa
+
Feedback

T |

Fonte: Marques (2012, p. 87 adaptado de Carvalho, 2014).
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E possivel ainda destacar que a GRH tem “pratica de lidar com o comportamento
humano e administrar a justica nos relacionamentos. Sendo esta uma tarefa ardua e dificil, pois
¢ passivel de erros ou de praticas injustas e/ou de situagdes desgastantes”, de acordo com Gil,
(2001, p. 17). Segundo o autor, esta gestdo visa 0 gerenciamento da cooperacdo das pessoas
que atuam na organizagéo, visando o alcance dos objetivos organizacionais e pessoais dos
colaboradores.

Chiavenato (2016, p. 4) explica que a administragdo ou gestdo de RH “deve ser

abordada como um sistema integrado”, e pensada de acordo com o quadro 1.

Quadro 1: Os cinco subsistemas basicos

Subsistema Objetivo Atividades envolvidas

Provisao Quem ira trabalhar na organizacao m Pesquisa de mercado de RH
m Recrutamento de pessoas
m Selecdo de pessoas

Aplicacao 0 que as pessoas farao na organizacao Integracdo de pessoas
Desenho de cargos
Descricao e analise de cargos

Avaliacao de desempenho

Manutencao Como manter as pessoas na organizacao Remuneracao e compensacao
Beneficios e servicos sociais
Higiene e seguranca do trabalho

Relagdes sindicais

Desenvolvimento ~ Como preparar e desenvolver pessoas = Treinamento
= Desenvolvimento organizacional

Monitoracéo Como saber o que s@o e o que fazem as = Banco de dados
pessoas Sistemas de informacao
Balanco social

Fonte: Chiavenato (2016, p. 4)

Ainda de acordo com Chiavenato (2016, p. 4), “os cinco subsistemas relacionados
com atrair, aplicar, reter, desenvolver e monitorar talentos estdo intimamente relacionados entre
si e fazem parte de um sistema maior”: a gestdo dos recursos humanos. Segundo o autor, “todos
eles precisam estar integrados e balanceados para que o resultado global do sistema maior seja
aumentado e expandido”. E para ele, “o resultado global aumenta a medida que todos os
subsistemas estejam perfeitamente articulados e sintonizados entre si, cada um influenciando
positivamente os demais para gerar sinergia”. A figura 2 exemplifica como “os cinco

subsistemas basicos podem ser visualizados™:
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Figura 2 — Gestdo de Recursos Humanos e seus subsistemas.

Administracao de
Recursos Humanos

Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de
provisao aplicacdo manutencao desenvolvimento monitoracao
de recursos de recursos de recursos de recursos de recursos
humanos humanos humanos humanos humanos

l

= Treinamento e desenvolvimento
de pessoal
= Desenvolvimento organizacional

Fonte: Chiavenato (2016, p. 5)

Quanto aos assuntos que estes sistemas abordam, Chiavenato (2016, p. 5) tras a

analise da figura 3:

Figura 3: Assuntos abrangidos pelos subsistemas

Subsistemas Assuntos abrangidos

Provisao ® Planejamento de recursos humanos
® Recrutamento de pessoal
m Selecao de pessoal

Aplicacdo m Descricao e analise de cargos
» Avaliacao do desempenho humano

Manutencao = Compensacao
» Beneficios sociais
= Higiene e seguranca
m Relacdes sindicais

Desenvolvimento = Treinamento e desenvolvimento
= Desenvolvimento organizacional
Monitoragao = Banco de dados e sistemas de informacdo
® Auditoria de recursos humanos
Fonte: Chiavenato (2016, p. 5)
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Sobre estes subsistemas, Chiavenato (2016, p. 5) explica:

Na verdade, os cinco subsistemas formam um processo global e dindmico por meio
do qual as pessoas sdo captadas e atraidas, aplicadas em suas tarefas, mantidas na
organizacao, desenvolvidas e monitoradas pela orga-nizacdo. O processo global nem
sempre apresenta a sequéncia anterior, em razdo da intima interacdo entre os
subsistemas e pelo fato dos cinco ndo estarem relacionados entre si de uma Unica e
especifica maneira. Eles sdo contingentes ou situacionais, variam conforme a
organizacdo e dependem de fatores ambientais, organizacionais, humanos,
tecnoldgicos, etc. Sdo extremamente varidveis e, embora interdependentes, o fato de
um mudar ou desenvolver-se em certa direco ndo significa que 0s outros mudem ou
desenvolvam-se também exatamente na mesma diregdo e na mesma medi-da. O
importante € que funcionem de maneira integrada e articulada como vasos
comunicantes.

A nova visdo de como se adminstrar os recursos humanos de acordo com

Chiavenato (2016, p. 7) é ilustrada de acordo com a figura 4:

Objetivos da organizacao

Provisao

Figura 4: Nova visdo da GRH

Desenvolvimento

Treinamento
Desenvolvimento
Recrutamento organizacional

Higiene e
Selecao Plata::{:‘a de seguranca .§
\ s
g
Integracdo _ =
Qualidade o
Forca de de vida no 3
Descricao e trabalho trabalho =
anélise de =
=%
&
Avaliagao do Infraestrutura 2

Aplicacao

desempenho sob demanda
Relagoes com
empregados
Banco
de dados
es

Sistemas

_ 2 Manutencao
de informago

Monitoracao

Fonte: Chiavenato (2016, p. 7)

De modo pratico, “os cinco subsistemas podem ser avaliados dentro de um

continuum que vai desde uma abordagem tradicional (de subdesenvolvi-mento na direita) até
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uma abordagem moderna (de superdesenvolvimento na esquerda)”, segundo Chiavenato

(2016, p. 6). O autor mostra em resumo a figura 5:

Macro-orientado

Modelo organico
Enfase na eficacia

Modelo do homem
complexo

Planejado

Intencional
Proativo

Teoria ¥
Autocontrole

Superdesenvolvido

A

Figura 5: Continuum de sistemas

Provisdo

A

de recursos humanos

Aplicacao

Y

de recursas humanos

Y

Estratégico
Micro-crientado

Tipo mecanico
Enfase na eficacia

- Manutencao _ Modelo do homem
de recursos humanos economico
Desenvolvimento Casuall .
< »  Randdmico
de recursos humanos Reativo
Monitoracdo Teoria X

)
L J

de recursos humanos Controle externo rigido

ﬁ

Subdesenvolvido

Fonte: Chiavenato (2016, p. 7)

A administracdo de recursos humanos se refere as praticas e politicas necessarias

para desenvolver os aspectos relacionados ao gerenciamento do trabalho dos colaboradores,

especialmente na contratacdo, no treinamento, na avaliagdo, na remuneracdo e ao ambiente

seguro de acordo com Dessler (2013, p. 2).

Entre essas préticas e politicas estdo:

Conduzir analise de cargo (determinar a natureza do trabalho de cada funcionério),
prever a necessidade de trabalho e recrutar candidatos, selecionar candidatos,
orientar e treinar novos funcionarios, gerenciar recompensas e salarios (como
remunerar funcionarios), oferecer incentivos e beneficios, avaliar o desempenho,
comunicar-se (entrevistando, aconselhando, disciplinando), treinar e desenvolver,
construir o comprometimento do funcionario. Assim, isso € 0 que 0 gerente precisa
saber sobre oportunidades iguais e acBes afirmativas, salde e seguranca do
funcionério, queixas e relagdes trabalhistas (DESSLER, 2003, p.2).

Em resumo, Rodarte (2012, p. 31) trds uma analise resumida da evolucéo destas

politicas e praticas do RH no quadro (01):
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Quadro 02 — Politicas e praticas do RH nas perspectivas evolutivas

Evoluciio das Politicas e praticas no'percur'so temporal da GRH -

Tradicional 3 Intermedidria i Moderna
Lideranca Comprometimento Gestdo do conhecimento
Motivagdo Remuncragdo variavel Aprendizagem

Qualidade de vida Participac¢o nos lucros Competéncias
Estresse Novos formatos de carreira Capital humano
Cargos e salarios Psicopatologia do trabalho Capital intelectual
Desempenho Cultura de empresa Subjetividade no trabalho
Treinamento Geréncia de empresa

Desenvolvimento
Recrutamento e seleciio
Carreiras
Rotinas de pessoal
Relagdes de trabalho
Negociag#io coletiva
Poder
Conflitos

Relacgdes sindicais

Fonte: Rodarte (2012, p. 31) Adaptado de Barbosa (2005, p. 125)

"As politicas de recursos humanos estao vinculadas aos objetivos organizacionais”
de acordo com Marques (2012, p. 87). Para 0 autor elas “sao responsaveis por estabelecer as
intengdes com que determinados assuntos serao tratados pela organizagao”, bem como, “pagar
uma remuneragao acima da média do mercado ou proibir que parentes trabalhem na organizagao
sao exemplos de politicas de recursos humanos”. O autor ainda explica que “As politicas de
recursos humanos sao flexiveis e dependem de alguns fatores, que devem ser considerados
quando de sua definicdo”, tendo como exemplos: “situagdo do mercado, influéncias
governamentais e estabilidade econémica, politica e social do pais”.

Quanto aos objetivos dessas politicas, Marques (2012, p. 87) destaca que elas
procuram “criar e implantar programas voltados a manutengao do funcionario na organizagao
por maior tempo possivel, reduzindo os custos administrativos com demissoes e novas
contratagdes”, ou seja, elas séo estabelecidas antecipadamente para evitar o tempo se gastar
tempo demais treinando o colaborador, para depois ter que demiti-lo. O autor ainda diz que tais
politicas, buscam “ser mais eficaz nos processos de gestao de pessoas, de forma a possibilitar
que a organizagao tenha colaboradores na quantidade e qualidade necessarias as suas operagoes
e uma forga de trabalho motivada e comprometida com os objetivos da empresa”, procurando
ainda “adequar os sistemas de remuneragao as condi¢oes do mercado de trabalho”. Com isso o
autor destaca a sua importancia. Ele ainda mostra que elas sdo “ferramentas imprescindiveis
para que 0s gestores possam construir relagdes saudaveis com seus empregados e estes, por sua

vez, saber claramente o que podem esperar da organizagao”.
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Sendo assim, foi possivel compreender que a gestdo de recursos humanos é a
ferramenta utilizada pelas organizacdes para fazer com que 0s objetivos organizacionais sejam

alcancados com a ajuda dos colaboradores da organizacéo.

1.1 - Importéncia da gestdo de recursos humanos

Depois de entender o conceito do que € a gestdo de recursos humanos é possivel
entdo entender a sua importancia. Lacombe, Alvuguerque (2008, p. 7) afirmam que “[...] parece
haver evidéncias suficientes para afirmar que algumas praticas de recursos humanos,
iIsoladamente ou em conjunto, podem trazer melhores resultados para a organizagao”.

Com a nova visdo de que as organizacOes sdo formadas para servir as pessoas
(proprietarios, gestores, colaboradores, clientes, entre outros), foi possivel entender que estas
mesmas pessoas contribuem de alguma maneira para o desenvolvimento da organizacao.

Lacombre (2017, p. 35) explica que a gestdo de recursos humanos é muito
importante, pois ele visa “selecionar, formar, integrar e aperfeicoar um grupo de pessoas para
trabalhar numa empresa como uma verdadeira equipe, com objetivos definidos, fazendo com
que cada membro conheca seu papel, coopere com os demais para produzir resultados”. O autor
destaca que ¢ necessario que o colaborador “vista a camisa” da empresa por assim dizer. O
autor destaca ainda a necessidade que a organizacao tem em pensar que seus recursos humanos
também precisam ser vistos como seres humanos que tem necessidades e precisam ter uma
qualidade de vida, tendo ainda vinculos fora do ambiente organizacional.

Um dos aspectos mais importantes para ter eficacia e eficiéncia na obtencdo de
resultados positivos e a administracao de qualidade das pessoas certas, no momento certo e com
0 objetivo certo formando a equipe que a empresa necessita, de acordo com Lacombre (2017,
p. 37). Deste modo é possivel notar que a gestdo de recursos humanos de qualidade passou a

ser muito fundamental para que a empresa alcance seus objetivos.

1.2 — Pequenas empresas

A maioria dos conceitos criados para definir o que € uma pequena empresa, varia
de acordo com cada pais. Lima (2001) explica que a maior parte dessas tentativas de conceituar
a empresa em um tipo especifico de tamanho é modificada de acordo com pais, por causa das
razGes fiscais, tornando assim as classificagdes variadas de acordo com os tipos de beneficios
oferecidos para os variados setores pelos governos de cada pais.

No caso do Brasil especificamente, as pequenas empresas sao conceituadas pela

“Lei geral das microempresas e empresas de pequeno porte” de acordo com o site oficial do
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SEBRAE (2020). Segundo o site essa lei foi criada em 2006 visando a regulamentagdo dessas
empresas na Constituicdo brasileira. Ela visa a diferenciacdo e favorecimento no tratamento
deste tipo de empresa. Apesar das quatro alteracdes realizadas na lei, o site afirma que ela
“permanece com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento e a competitividade das
microempresas e empresas de pequeno porte brasileiras”, sendo usada “como estratégia de
geragdo de emprego, distribuigdo de renda, incluséo social, redugdo da informalidade e
fortalecimento da economia”. Com isso € possivel notar que a lei foi criada para incentivar as
pequenas empresas a se adequarem a constitui¢do e gerarem empregos formais para a populagéo
brasileira.

Para atender esse tipo de empresa foi criado por meio da Lei Geral o simples
nacional de acordo com o site do SEBRAE (2020). De acordo com o site, o simples nacional é
um "regime tributario especifico para os pequenos negocios, com reducao da carga de impostos
e simplificagdo dos processos de célculo e recolhimento”. Apds sua cria¢do foi uniformizado o
conceito de micro e pequena empresa com base na sua receita bruta anual como destaca o

quadro (03) abaixo:

Quadro 03 — Definicdo de empresa de pequeno porte

RECEITA BRUTA ANUAL

DEFINICAO

Sociedade empresaria, sociedade simples,
empresa individual de responsabilidade
limitada e o empresario, devidamente
registrados nos orgaos competentes,

que aufira em cada ano calendario.

igual ou inferior
a R$ 360.000,00

Microempresa

A empresa de pequeno porte nao
. = - superior a R$ 360.000,00

Empresa de perdera o seu enquadramento se obter e - -
pequeno porte adicionais de receitas de exportacao, eigual ou inferior
até o limite de R$ 4.800.000,00. a R$ 4.800.000,00

E a pessoa que trabalha por conta prépria
e se legaliza como pequeno empresario
Microempreendedor optante pelo Simples Nacional. O igual ou inferior
individual microempreendedor pode possuir um aR%$ 81.000
(nico empregado e nao pode ser sécio

\ ou titular de outra empresa. /

Fonte: SEBRAE (2020)

O site do SEBRAE (2020) ainda destaca os quatro principais beneficios da Lei
Geral que procura proteger as micro e pequenas empresas brasileiras: “Simplificacdo e

desburocratizacdo; Facilidades para acesso ao mercado; Facilidades para obtencdo de Credito
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e a justica; Estimulo a inovacdo e a exportacao”.

Quanto ao numero de funcionarios, Rodarte (2012, p. 26) explica que para a fungéo
de recursos humanos a tipologia da empresa deve ser desenvolvida de acordo com a
classificacdo numerica dos seus funcionarios. Segundo ela existem muitas divergéncias quanto
ao numero especifico que qualifica cada porte de empresa, porém a mais utilizada é a “do
servigo Brasileiro de Apoio as Micro e pequenas empresa (SEBRAE)” conforme o quadro (4)

abaixo:

Quadro 04 — Classificacdo das empresas segundo o nimero de funcionarios

! Critério de Classificacio de Empresas —SEBRAE. . | -
Classificagio Sctor Indisiria Setores Comércio ¢

Servigos
ME = Microcmpresa Até 19 empregados Alé & empregados
PE — Pequena Empresa De 20 a 99 empregados D 10 a 49 empregados
MDE — Média Empresa De 1040 a 499 empregados De 50 a 99 empregados
GE — Grande Empresa Acima de 499 empregados Acima de 100
empregados

Fonte: Rodarte (2012, p. 27) Adaptado pela autora do site do SEBRAE (2006)

Como quadro (4) destaca, 0 numero de funcionarios pode variar de acordo com 0
setor econdmico, sendo ele industria ou Comércio e Servicos.

Deste modo é notavel o investimento feito pelo governo do pais para que as
empresas pequenas se tornassem formais e que o maior nimero de empregos de carteira

assinada fosse gerado ajudando assim a populacdo a se desenvolver economicamente.



2 — Gerenciando os recursos humanos em pequenas empresas de forma estratégica

A gestdo de recursos humanos pensada de forma estratégica € muito importante
para todos os tipos organizagOes, principalmente no caso das pequenas empresas, onde 0s
recursos séo escassos e preciosos.

De acordo com Mintzberg (2000, p.25) “O pensamento estratégico ‘envolve
intuicdo e criatividade’, estando livre para aparecer a qualquer hora e em qualquer lugar da
organizac¢do”. Desta forma o autor destaca que € muito importante um pensamento estratégico
da parte do gestor para que os recursos humanos da organizacdo sejam desenvolvidos e
mantidos da melhor forma garantindo os melhores resultados.

Ainda segundo Santos (2015, p. 1) "Gerenciar pessoas se tornou uma atividade
estratégica dentro das empresas, pois a globalizacdo e o acirramento da concorréncia nivelaram
as organizacgdes nos produtos e nos precos”. O autor explica que é muito imporante “selecionar
novos funcionarios que demonstrem capacidade de absorcao de novas habilidades e uma forte
tendéncia a reagir positivamente aos processos motivacionais”. Para ele a selecdo ou escolha
“de profissionais com esse perfil, aliada aos sistemas de avaliacdo de desempenho focados em
resultados e complementados por sistemas motivacionais, poderdo levar as empresas a se
destacarem no mercado”. Dessa forma, o autor destaca que se a organizacdo adotar as praticas
realizadas para a gestdo dos recursos humanos a organizacdo tera um grande diferencial
competitivo, “visto que, cada vez mais, 0 bom atendimento aos clientes (internos e externos), a
racionalizacdo dos custos, o cuidado com os bens da empresa (produtos, insumos e ativos) e a
permanente motivacdo de seus Recursos Humanos serdo” segundo ele as “condi¢des basicas de
sobrevivéncia num mercado cada vez mais competitivo e globalizado”.

Deste modo € possivel chegar a conclusao que para conseguir ter sucesso no mundo
atual dos negdcios é preciso que a organizagdo enxergue a gestdo de RH como um aliado para

o0 planejamento e alcance de suas metas e objetivos.

2.1 — Planejamento dos recursos humanos

Para conquistar sucesso em qualquer campo da vida, Juca (2012, p. 141) afirma que
“tudo comeca com um bom planejamento”. E principalmente no caso das pequenas empresas,
este panejamento deve ser 0 “foco para definir o que fazer e quem vai fazer” de acordo com o
autor. Para ele, “a agdo ndo acontece até que haja algum plano - estruturado ou ndo, oficial ou

9999

“na cabega das pessoas””, ou seja, segundo ele, ndo ¢ possivel realizar uma tarefa sem antes

pensar em como a executa-la. Ele ainda afirma que, “a capacidade de agir, porém, é altamente



afetada pela qualidade do planejamento. Planejamento e acdo estdo, portanto; intrinsecamente
relacionados”. Deste modo ele deixa claro que “dificilmente uma extraordinaria capacidade de
acao compensa um mau planejamento. Dessa forma, aumentar a capacidade de fazer acontecer
de uma empresa implica melhorar sua capacidade de planejamento e acdo simultaneamente”.

No caso do “planejamento dos recursos humanos”, Lacombe (2017, p. 64) explica
que ele “deve ser parte integrante desse planejamento global, e o plano de recursos humanos
retrata, para esta area, aquilo que é necessario para gque se atinjam os objetivos estratégicos da
empresa”. Segundo ele, o planejamento deve ter como fun¢do inicial “0 diagnostico das
politicas, praticas e decisdes da empresa nessa area, bem como de sua consisténcia e coeréncia
e da verificacao da forma como elas se encaixam no planejamento estratégico da empresa”.
Sobre elas, 0 autor explica que “as politicas, praticas e decisdes de recursos humanos devem
ser coerentes entre si, além de estarem consistentes com o planejamento global da empresa”,
deste modo o autor deixa claro que a GRH deve pensar na empresa como um todo, analisar
quais sdo seus principios e valores, bem como a sua missao para que tudo esteja bem alinhado
entre si.

“O planejamento de recursos humanos deve ser precedido do planejamento
estratégico da organizacdo”, segundo, Marques (2016, p. 97), “pois sera no planejamento
estratégico da organizacdo que serao definidas as estratégias e as diretrizes que deverao ser
seguidas por todas as areas da organizagao, inclusive a area de recursos humanos”. E para ele

0 modelo a ser seguido para este planejamento é apresentado na figura 6.

Figura 6: Modelo de planejamento estratégico de RH

1. Diagnostico das
condicdes do negocio

4., Avaliacao e Modelo de planejamento 2. Definigao das estratégias
acompanhamento de recursos humanos

estratégico de RH

3. Planejamento das
atividades de RH

Fonte: Marques (2016, p. 98 adaptado de Mascarenhas, 2008)



Explicando a figura 6, Marques (2016, p. 98) diz que o gestor de RH “sera o
responsavel por desdobrar as estratégias organizacionais em estratégias especificas”, ndo
deixando de levar em considera¢do segundo o autor “as necessidades de recursos humanos
requeridas pelo negocio do ponto de vista quantitativo e também quanto a qualidade dos
recursos humanos existentes ¢ suficiente para que as metas sejam atendidas”. Ou seja, 0 autor
destaca que o GRH precisa conhecer bem 0s processos que a organizagdo possui, para que ele
seja capaz de entender qual sera o perfil do profissional, assim como quais deveram ser suas
habilidades. Ele também explica que “o desdobramento das estratégias organizacionais deve
levar em conta também o ambiente e 0 mercado de trabalho”. O Quadro 5 “apresenta uma
relagao de aspectos que devem ser considerados para o planejamento estratégico de recursos

humanos” segundo o autor:

Quadro 5: Aspectos considerados no planejamento estratégico de RH

Necessidades de recursos humanos
* Reducio ou expansdo do quadro de pessoal
« Nivel de capacitagao e de especializacdo da mao de obra

» Novos perfis de cargos em fungido de mudancas organizacionais ou de
utilizacdo de novas tecnologias

* Necessidade de desenvolvimento de novos lideres para atuar em novos
negocios ou areas criadas por conta da expansio da organizacao

Qualidade dos recursos humanos

« Capacidades instaladas comparadas com as capacidades requeridas pelo
planejamento estratégico do negdcio

+ Mobilidade interna considerando o plano de carreira e o plano de sucessio
+ Produtividade e satisfag@o no trabalho

+ Custos com pessoal

Mercado de trabalho

» Influéncias da economia (expanséo ou recessio), dos movimentos sociais,
dos aspectos politicos etc,

« Impactos e restricoes da legislagdo trabalhista
» Atuacdo do movimento sindical

» Oferta de recursos humanos (quantidade de individuos procurando um
emprego)

+ Qualidade da mao de obra formada pelos sistemas educacionais plablicos
ou privados

Fonte: Marques (2016, p. 99)



Ainda para Santos (2015, p. 4) o planejamento, “é o processo de decidir sobre 0s
recursos humanos que serdo necessarios para atingir os objetivos empresariais, dentro de um
determinado periodo de tempo™. Para ele, “trata-se de antecipar quais forcas de trabalho e
talentos humanos serdo necessarios para a realizacdo de uma acéo organizacional futura”.
Segundo o autor, o primeiro planejamento a ser realizado em uma empresa ¢ fazer “uma
previsdo sobre quantas pessoas — e de que tipo — serdo necessarias para realizar o trabalho na
empresa”. Este primeiro planejamento tem “com 0 objetivo de apoiar a estratégia de negocios
da organizacédo”.

Quanto aos enfoques estratégicos Marques (2016, p. 100) destaca as seguintes:

Enfoque conservador: as estratégias de recursos humanos formuladas com base no
enfoque conservador estao voltadas para manter o status quo, ou seja, estao voltadas
para a estabilidade da organizagao.

Enfoque analitico: as estratégias de recursos humanos formuladas com base no
enfoque analitico estao voltadas para inovagao e a melhoria dos processos e praticas
vigentes, procurando adaptar a organizagao as novas exigéncias do mercado.
Enfoque projetivo: as estratégias de recursos humanos formuladas tendo como
referéncia o enfoque projetivo visam a preparar a organizagao para enfrentar futuros
problemas e as novas exigéncias impostas pelo ambiente externo.

A figura 7 resume como deve ser o planejamento empresarial em conjunto com o

planejamento de recursos humanos das organizagoes.

Figura 7: Planejamento empresarial e planejamento de RH

Planejamento estratégico

empresarial
Desdobramento das Processos de recursos
estratégias entre os humanos:
sistemas e subsistemas * Planejamento das
organizacionais Ajustes necessidades de pessoal
nos &
* Recrutamento e selecdo
processos i
Estrateglas de de RH b4 Cargos € Remuneragao
recursos humanos * Gestdo de carreiras

* Gestao do desempenho

\

* Treinamento e
desenvolvimento

Fonte: Marques (2016, p. 101)

Deste modo € possivel entender que o planejamento de Recursos Humanos deve ser



parte fundamental do pensamento estratégico das pequenas empresas, pois ele ajudara a
organizacao a se programar para saber com detalhes qual é o perfil do profissional que é devera
ser recrutado para pertencer ao quadro de colaboradores da empresa, assim como quais deverdo
ser as suas competéncias técnicas para executar as tarefas de acordo com seu cargo, garantindo
assim mais eficiéncia nos processos e evitando 0s gastos desnecessarios com contratagdes e

demissOes de pessoal que ndo seja qualificado.

2.2 - Recrutamento e selecdo

Quanto ao processo de recrutamento e selecdo, Lacombe (2017, p. 99) explica que
ele “abrange o conjunto de praticas e processos usados para atrair candidatos para as vagas
existentes ou potenciais”, ou seja, é através desse processo que as empresas podem fazer a
escolha de quais profissionais elas irdo fazer uma experiencia e posteriormente a contratacdo
do colaborador caso a experiencia tenha conquistado bons resultados.

Como foi destacado no tdpico anterior, 0 gestor de recursos humanos deve realizar
primeiramente o planejamento e entender entdo qual € o perfil do colaborador que ela precisara
contratar, pois segundo Lacombe (2017, p. 100), “s6 ¢ possivel recrutar a pessoa certa se
soubermos antecipadamente o perfil desejado, isto ¢, as caracteristicas pessoais e profissionais”.
O autor ainda explica que “o éxito no processo de recrutamento depende desse perfil bem
definido. Para isto ¢ preciso saber o que se espera do candidato, isto ¢, o que ele vai fazer”, por
isso € necessario que sejam especificadas as “descrigoes das fungdes, que tém como um dos
objetivos proporcionar informagoes para facilitar o recrutamento, a selegio e o
reposicionamento das pessoas adequadas para cada fung¢ao”. Outro ponto importante destacado
pelo autor € que “para chegarmos ao perfil ideal, ¢ preciso conhecer a cultura da empresa, seus
valores, sua ética e suas prioridades, bem como o chefe a quem o candidato vai se reportar”.
Pois ndo adianta o candidato ter as competéncias técnicas, “mas nao tiver um perfil condizente
com os valores, as expectativas e a estratégia da empresa, provavelmente nao conseguira se
adaptar a organizagao” e sera necessario realizar novamente outro processo de selecdo para
ocupar aquela vaga. O autor também explica que “as pessoas a serem recrutadas e admitidas
sa0 as que devem ter condigoes de executar as estratégias da empresa, em conjunto com as que
ja foram anteriormente admitidas”. Deste modo ele afirma que “ao solicitar o preenchimento
de uma vaga, o solicitante deve indicar, no formulario de “requisi¢do de pessoal”, os requisitos
exigidos” que ele possui, além de acrescentar “a descrigao sucinta da fungao e o perfil desejado

para o candidato. Resumindo, precedem o recrutamento: a descri¢ao da funcao e a defini¢ao do



perfil do candidato”. O autor destaca:

Entre os pré-requisitos indispensaveis e desejaveis constantes no formulario de
“requisigdo de pessoal”, incluem-se a formagao profissional, o tipo de experiéncia, as
caracteristicas de personalidade, os conhecimentos e as qualidades que o candidato
deve possuir. Se, por um lado, o perfil dos candidatos deve considerar a cultura da
empresa, por outro, essa cultura é reforgcada pela admissao de candidatos que sejam
com ela compativeis. A “cara” da empresa sera definida pelo perfil das pessoas
contratadas. Esta é uma das razdes pelas quais ¢ dificil mudar a cultura de uma
empresa. Este ponto tem de ser considerado com maior énfase no processo seletivo

Figura 8: Formulario de Requisicéo de pessoal

i REQUISICAO DE PESSOAL
DIE: SETOR REQUISITANTE: PARA: RECURSOS HUMANDS
CARGC REQUISITAD: MCHTTVED DA, [ AUMENTD DE QUADRD
AEQUISICAD: [ suBSTITUICAD
HORARIO DE TRABALHC: MOME:
[ATA DE SAlDA;
REQUISITOS EXIGIDOS PARA O EXERCICIO DO CARGO:
hkd
—
=
L
=
n
=
o
w
=
oL
wl
o
-
FUNCIOMARIC INDICADC PARA
0 PREEMCHIMEMTD) DA VAGA:
CARGC ATUAL: SETOR:
DATA:
l\ SETOR REQUISITANTE RESP GERAL Dv AREA A
RECEBIDO EM: / / \
wv Ne
g APROVACAQ DA VAGA
< | LOTAGAC ATUAL DO SETOR SALARIOS MAIOR:
§ REQUISITANTE: - DO CARGO: MENOR:
: CUSTO DA RESCISAO: SALARIO DO
o EXONERADOC:
wv
(-4
3 | CANDIDATO APROVADO:
-
(-4 5 =
w | CARGO: SALARIO:
o
< | FONTE DE RECRUTAMENTO:
(-4
X | DATADEADMISSAC: /[ LOTAGAO:
\__| APROVACAC PARA ADMISSAO: J

Fonte: Lacombe (2017, p. 114)



E muito importante definir bem quais serdo as funcdes realizadas de acordo com o
Formulério de Requisicao de pessoal apresentado na figura 8.

Sobre Lacombe (2017, p. 113) “o processo de recrutamento inicia-se com a
requisi¢ao de pessoal”, ele explica:

Cada empresa tem seu formulario proprio de requisi¢do de pessoal. Esse formulario,
emitido pela area que requisita a admissao do empregado, deve indicar o motivo da
requisi¢ao (aumento de quadro ou substitui¢ao) e o perfil desejado para o empregado
a ser admitido. Outras informagdes importantes desse intrumento: o cargo, o horario
de trabalho, o salario previsto e a data de emissao.

Quando se trata de aumento de quadro, 0 6rgao de recrutamento e selecao deve checar
Se esse aumento estava previsto e, caso contrario, solicitar que a area requisitante
obtenha a autorizagio. Caso se trate de substitui¢ao, deve-se procurar verificar quem
saiu da empresa, ou esta saindo, qual o seu salario e as razoes da saida. Deve-se
verificar se o formulario contém todas as aprovagdes previstas nas normas e se estao
bem caracterizados a fungao e o perfil do empregado solicitado.

Nesta etapa é muito importante especificar qual sera o cargo e as fungdes que o
candidato devera desempenhar caso seja contratado.

Marques (2012, p. 14) diz que “a descrig¢ao de cargo ¢ um documento no qual estao
estabelecidas as tarefas, atribui¢des e fungdes, além dos requisitos que também sao exigidos
para que o ocupante do cargo possa alcangar seus resultados de forma adequada”. Quanto as
tarefas, o autor afirma que “sao atividades repetitivas de baixa complexidade. Atribuigoes sao
atividades nao tao repetitivas e de média complexidade. Uma fungio ¢ um conjunto de tarefas
e atribuigoes. Um conjunto de fungdes constitui um cargo”. E quanto aos requisitos o autor
explica que “sao atributos que sao exigidos para que uma pessoa possa ocupar um cargo. Sao
definidos pela analise de cargos e referem-se a, por exemplo, formagao académica, tempo de
experiéncia, dominio de outros idiomas, habilidades especificas etc”.

Para explicar a importancia dos cargos e tarefas serem bem definidos Lacombe

(2017, p. 101) conta a seguinte histdria no quadro 6.

Quadro 6: A historia do ndo é comigo de Lacombre

NAO E COMIGO

Esta é uma historinha sobre quatro pessoas: TODO MUNDO, ALGUEM, QUALQUER UM e NINGUEM.

Havia um importante trabalho para ser feito e TODO MUNDO tinha certeza de que ALGUEM o faria.

QUALQUER UM poderia fazé-lo, mas NINGUEM o fez.

ALGUEM se zangou, porque era um trabalho de TODO MUNDO.

TODO MUNDO pensou que QUALQUER UM poderia fazé-lo, mas

NINGUEM imaginou que TODO MUNDO deixasse de fazé-lo.

Ao final, TODO MUNDO culpou ALGUEM, quando NINGUEM fez o que QUALQUER UM poderia ter feito.
Fonte: Lacombe (2017, p. 101)




Essa histdria simples apresentada no quadro 6 é a realidade de muitas empresas
pequenas, onde muitas vezes algumas tarefas que s@o necessarias ndo séo realizadas devido a
este pensamento de que alguém iré realiza-la e ndo € responsabilidade da pessoa cumprir aquela
tarefa. Desde modo a licdo ensinada pelo autor € clara, com cargos bem definidos e funcbes
bem descritas cada colaborador entenderd perfeitamente qual é o seu papel dentro da
organizacao.

Para Lacombe (2017, p. 102) as “descrigdes de fun¢do” tem por finalidade:

a) definir a fungao de forma ampla, indicando o que Ihe ¢ essencial, para que seu titular
possa otimizar sua eficiéncia, utilizando sua potencialidade e criatividade, tomando
iniciativas, correndo riscos calculados, dentro dos limites que Ihe foram delegados,
tendo em vista o desenvolvimento da empresa;

b) oferecer meios para facilitar a coordenagao e as comunicagoes entre as pessoas,
indicando com quem devem ser tratados os assuntos, dando melhores condigdes para
um bom relacionamento entre 0s ocupantes das fungdes;

c) proporcionar informagdes para facilitar o recrutamento, a sele¢io e o
reposicionamento das pessoas adequadas para cada fungio;

d) propiciar informagdes para facilitar a integracao de novos empregados, indicando-
Ihes com quem devem se relacionar em cada assunto;

e) fornecer subsidios para a avaliagao e o treinamento das pessoas, bem como para um
planejamento dos recursos humanos da empresa, tendo em vista o objetivo “the right
man in the right place”;

f) assegurar a existéncia de um responsavel formal para as atividades essenciais da
empresa, bem como para a tomada de iniciativas em situagdes que nao estejam
mencionadas explicitamente, mas que se enquadrem dentro da conceituagdo genérica
da funcao;

g) fornecer subsidios para cobranca de resultados, contribuindo, dessa forma, para
melhorar o controle na empresa.

Ha ainda pequenas empresas que preferem executar o processo de recrutamento e
sele¢do por meio de uma “Unidade Central”, de acordo com Lacombe (2017, p. 102). Segundo
ele “Uma caracteristica do recrutamento ¢ a conveniéncia de se efetua-lo em uma unidade
central prestadora de servi¢os”. O autor ainda explica que “a centralizagdo das prestagoes de
servigos tem as seguintes vantagens: especializacdo das pessoas que executam O Servigo,
assegurando, em principio, maior eficiéncia”, pois em muito dos casos nas pequenas empresas,
ndo se tem uma pessoa especializada em recrutar novos colaboradores, o que pode levar a
tomada de escolhas erradas. Outra vantagem destacada pelo autor é o “maior aproveitamento
do tempo de pessoas especializadas™, pois segundo ele “uma vez que, servindo a muitas
unidades e executando sempre as mesmas atividades, elas podem aproveitar melhor o tempo e
ampliar sua experiéncia nesse tipo de servigo”. Até mesmo o tempo dos donos das pequenas
empresas serd melhor utilizado se ele resolver contratar um servigo terceirizado para a
realizacéo do processo seletivo, pois ele podera usar esse tempo para focar em outras atividades

esséncias para a organizacao.



Fica entdo claro que a escolha dos candidatos para compor o quadro de funcionarios
da empresa é uma etapa muito importante no processo de gestdo de recursos humanos e a
empresa pode optar por realizar esse processo atraves do préprio gestor ou até mesmo contratar
uma empresa especializada em processos seletivos otimizando assim o tempo que seria gasto

com esta atividade.

2.3 — Treinamento

Apos a realizagdo do processo de recrutamento e selecdo, é necessario entdo realizar
o0 treinamento do novo colaborador. Na verdade, todos os colaboradores precisam ser treinados.
Chiavenato (2016, p. 48) explica que “no fundo, treinamento deve ser entendido como um meio,
e ndo um fim em si mesmo. E um meio para se chegar a um fim, mas ndo o fim em si”. Segundo
o autor, “treinar pessoas nao é o proposito de uma empresa apenas porque ela decidiu ter um
6rgdo de treinamento”. O treinamento esta relacionado e voltado para o “desempenho” que a
empresa tera. Ainda segundo o autor, “¢ 0 fim para o qual convergem os esforcos de
treinamento. Mas, também, o desempenho em si pode ndo significar nada se nenhum resultado
for alcancado”. Quanto ao “desempenho deve ser um meio eficaz para alcancar resultados”.
Segundo o autor, “este deve ser o objetivo final do treinamento: aumentar a contribuigdo das
pessoas para 0 alcance de resultados da empresa. Afinal, gestdo ndo é apenas esforco ou

desempenho. Gestdo é resultado! A figura 9 exemplifica:

Figura 9: Resultados através do desempenho

Treinamento ——— > Desempenho ————— > Resultados

Fonte: Chiavenato (2016, p. 48)

Dessa maneira fica claro a necessidade de treinar ou capacitar as pessoas para que
as tarefas possam ser executadas de modo eficiente, tento em vista que a empresa consiga 0s
melhores resultados e se destaque em seu mercado de atuagéo.

“Treinamento ¢ um processo que tem como objetivo melhorar o desempenho de um
funcionario no cargo que ocupa”, de acordo com Marques (2012, p. 58). Para ele, “seu foco
sao as atividades, os métodos e processos que sao executados no exercicio do cargo, e sua

expectativa de resultado — melhoria do desempenho — ¢é de curto prazo”. Quando ao



“desenvolvimento”, o autor explica que “tem como objetivo preparar um funcionario para que

ele possa progredir em determinada carreira na organizagao.” E quando ao objetivo principal,

“¢ o aprimoramento de competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) que serao

exigidas quando o colaborador, que esta atravessando o processo de desenvolvimento, passar a

ocupar um cargo de nivel superior em relagdo ao que ocupa originariamente”. O autor ainda

explica que “o tempo de resposta dos programas de desenvolvimento sio, ao contrario dos

programas de treinamento, de médio ou longo prazo”, ou seja, todo treinamento aplicado

precisa esperar um periodo para colher os resultados plantados com a sua realizacéo.

Analisando o ciclo de treinamento, Chiavenato (2016, p. 48) explica:

Treinamento é um ato intencional de fornecer os meios para possibilitar a
aprendizagem. Aprendizagem é um fendmeno que surge dentro do individuo como
resultado dos seus esforcos pessoais. A aprendizagem é uma mudanga no
comportamento e ocorre no dia a dia e em todos os individuos. O treinamento deve
simplesmente orientar essas experiéncias de aprendizagem em sentido positivo e
benéfico e suplementa-las com atividade planejada, a fim de que as pessoas em todos
0s niveis da empresa possam desenvolver mais rapidamente seus conhecimentos,
atitudes e habilidades que beneficiardo a elas mesmas e & empresa. Assim, 0
treinamento cobre uma sequéncia programada de eventos em um processo continuo
cujo ciclo se renova a cada vez que repete.

Visto por um panonama geral, Chiavenato (2016, p. 48) explica que “a organizagéo

como um sistema aberto recebe recursos humanos, processa-os por meio de influenciacéo,

provoca aprendizagem e procura torna-los mais adequados a seus objetivos”. Este sistema é

dividido em quatro etapas conforme a figura 10 destaca:

Entradas

Treinandos e recursos
instrucionais

A

\

Figura 10: O treinamento como um sistema

Processo Saidas
Programas de treinamento Conhecimentos
—> Processos de aprendizagem —> Atitudes
individual Habilidades

Eficacia organizacional

Retroacao

Avaliagao dos
resultados

Fonte: Chiavenato (2016, p. 48)



Resumidamente, Chiavenato (2016, p. 49) explica que na primeira etapa, € feito o
“levantamento de necessidades de treinamento (diagndstico)”, analisando entdo é preciso
aplicar o treinamento. Posteriormente ¢é realizado a “programacéo de treinamento para atender
as necessidades”, onde € identificado qual serd o objetivo a ser conquistado com aquele
treinamento. O terceiro passo € a “implementacdo e execucdo do programa de treinamento”,
onde se coloca em pratica todo o planejamento realizado treinando entdo a equipe. E a quarta
etapa ¢ a “avaliagcdo dos resultados”, onde se analisa se o treinamento aplicado obteve os
resultados esperados. O autor explica que estas etapas de treinamento sdo ciclicas, ou seja, ndo
se pode esperar que com apenas um treinamento se resolva todos os problemas da empresa. A

figura 11 destaca o funcionamento deste ciclo:

Figura 11: Ciclo do treinamento

1
Entrada Levantamento Saida
" das necessidades
de treinamento

A
Saida Entrada
4 2z
Avaliacdo dos  _ - Projeto e
resultados do programacao
treinamento de treinamento
Entrada Saida
Y
3
Execucdo do -
Saida treinamento Entrada

Fonte: Chiavenato (2016, p. 48)

Quanto aos “tipos de treinamento”, Marques (2012, p. 59) afirma que “sao trés os
tipos basicos de treinamento: orientacdo inicial, treinamento operacional e treinamento

gerencial”. O autor explica sobre eles:

a) Orientagao inicial: ¢ um dos primeiros passos no sentido de socializar o novo
colaborador na organizagdo. Algumas organizagdes dao a esse tipo de treinamento o
nome de programa de integragdo, que consiste na transmissao, ao trabalhador recém-
contratado, de informagdes gerais sobre a organizagao: histéria, valores, normas de
conduta, produtos e servigos, beneficios que oferece etc. Seu objetivo principal é
facilitar a adaptagao do funcionario a cultura da organizagao.



b) Treinamento operacional: procura atender as necessidades relacionadas aos
processos de producdo ou de operagdo de uma organizagdo (producdo, vendas,
atendimento ao cliente, suprimentos etc.) e, normalmente, tem como objetivo
capacitar os empregados a melhorar o seu padrao de desempenho.

¢) Treinamento gerencial: sdo programas de treinamento para aprimorar as func¢des de
lideranga para aqueles trabalhadores que ja a exercem ou para preparar futuros lideres.
O objetivo principal desse treinamento ¢ desenvolver as competéncias necessarias
para o bom exercicio da lideranga na organizagao.

Sobre o “levantamento de necessidades de treinamento”, Marques (2012, p. 60)
explica que o “treinamento nao ¢ a solugao magica para todos os problemas da organizacao”.
Se o treinamento ndo for bem aplicado, o autor afirma que “pode-se desperdicar tempo e
dinheiro com treinamento, sem que os problemas sejam resolvidos”. Ele até mesmo destaca que
“sa0 muitos os problemas na organizagao que sinalizam a necessidade de treinamento: baixa
produtividade dos trabalhadores, queixas excessivas dos clientes, indices elevados de acidentes
do trabalho etc*. E segundo ele, “em fungdo dos custos envolvidos, da competéncia para a sua
realizacao e do tempo disponivel, boa parte das organiza¢oes nao fazem adequadamente o
levantamento das necessidades de treinamento”. A figura 12 destaca como se avaliar se existe
realmente a necessidade de treinar a equipe.

Figura 12 — Avaliagao das necessidades de treinamento

de ambiente, estratégias e recursos para

Analise de organizacao 2 : 2
determinar onde enfatizar o treinamento.

das atividades a serem executadas a fim de

Analise de tarefas T : 2T Qi
determinar as competéncias exigidas.

do desempenho, conhecimento e habilidades, a

Analise de tarefas P : : 3
fim de determinar quem precisa de treinamento.

Fonte: Marques (2012, p. 62) adaptado de Snell e Bohlander (2010).

A p6s a identificacdo da necessidade, Marques (2012, p. 60) destaca que € preciso
se pensar no “conteido do treinamento”. Ele explica que “como a razao principal do
treinamento ¢ elevar as competéncias dos trabalhadores, o conteudo de um programa de

treinamento pode ser dividido em trés tipos basicos”:

a) Informagdes ao colaborador: o foco deste tipo de treinamento ¢é disseminar
informagoes entre os empregados, que pode ser referente as politicas e normas da
organizacao, aos seus produtos e servigos, conhecimentos necessarios a operagao de
processos etc. A dimensio de competéncia que é tratada nesse tipo de treinamento é
o0 conhecimento ou o saber.



b) Desenvolvimento de habilidades: a habilidade esta relacionada ao saber fazer.
Significa ter a aptidao, a destreza para executar determinada tarefa. Um programa de
treinamento pode ajudar os colaboradores a desenvolver ou melhorar suas habilidades.
c) Melhorando as atitudes: a atitude esta relacionada ao querer fazer, ou, de outra
forma, a motivagao para fazer. Os treinamentos voltados para as atitudes concentram-
se em aspectos motivacionais, mudanca de atitudes em relagao a subordinados, a pares
ou a clientes, por exemplo. Quando as organizagdes aderiram aos programas de
qualidade total, investiram muito dinheiro e tempo para modificar as atitudes de seus
colaboradores para que vissem os clientes com outros olhos (o cliente é o rei) e
também passassem a operar processos padronizados

De modo resumido, Chiavenato (2016, p. 48) ilustra 0s processos necessarios para

que o treinamento seja eficaz na figura 13.

Figura 13: Processo de treinamento
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da forca de = Quando treinar por ambos a situacao anterior
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relatarios e
outros dados
T-k Retroacao
Resultados satisfatdrios
\ Retroacao J

Resultados insatisfatdrios

Fonte: Chiavenato (2016, p. 48)

A gestdo de recursos humanos através do desenvolvimento e aplicacdo de
treinamento especializado ira contribuir para que as pequenas empresas tenham mais

competéncias técnicas evitando assim o desperdicio de recursos, evitando prejuizo financeiro e



o0 tempo gasto com retrabalhos. Por ser um processo ciclico, ficou claro que a GRH deve ficar
sempre atenta para que esse treinamento seja constante, porém ela precisa tomar cuidado com
0 objetivo principal que cada treinamento tera para nao aplicar um treinamento desnecessario

gerando assim um desgaste e prejuizos para a organizacao.

2.4 - Avaliacédo de desempenho

Outra funcdo muito importante realizada pela gestdo de recursos humanos é a
avaliacdo de desempenho realizada segundo Lucena (2017, p. 227), com o principal objetivo
“disponibilizar ferramentas que possibilitem a negociacdo de metas a alcancar, gerenciar o
desempenho na busca dos resultados esperados e avaliar o desempenho em confronto com os
resultados realmente alcancados”. Quanto as “responsabilidades” desta avaliagdo a autora
destaca a “criacdo das ferramentas de gestdo e avaliagcdo, capacitagdo dos gestores no uso das
ferramentas, elaboracdo de Relatérios Gerenciais sobre a aplicacdo do Processo e geragdo de
informacdes as areas usudrias dos resultados da Avaliagdo do Desempenho™ .

Franga (2013, p. 115) diz que “a avaliagao de resultados da gestdo de pessoas é a
pratica de julgamento e apreciagao a partir dos objetivos da gestao de pessoas da organizagao
foram al- cangados, e se eles foram alcan¢ados com o uso eficiente dos recursos”.

Quanto a necessidade de se realizar a avaliacdo de desempenho, Lacombe (2017, p.
64) explica que “¢é preciso fazer avaliagdes das pessoas para verificar de que forma elas

satisfazem ao que se espera delas”. O autor explica:

A primeira pergunta que se faz quanto a avaliagdo dos recursos humanos é: Vale a
pena avaliar? A pergunta certa deveria ser: Vale a pena termos um plano formal de
avaliagao?, porque avaliagao existe sempre. Quando estamos em contato com uma
pessoa, de alguma for- ma a avaliamos. As empresas que nao tém plano formal de
avaliagao, quando precisam de uma informagdo sobre um empregado, procuram-na
com seu chefe imediato e com pessoas confiaveis que o conhecem, e assim obtém
uma resposta. O empregado, portanto, foi avaliado. Tera sido bem avaliado? As
respostas sao confiaveis? Objetivas? Estao corretas? Podemos tomar decisdes com
base nelas? Se ndo tivermos outras fontes, nao teremos alternativa senao aceitar as
informagoes disponiveis. A tnica certeza que podemos ter ¢ que a avaliagdo nao tera
sido objetiva: nenhuma avaliagio ¢ totalmente objetiva, sempre havera algum grau de
subjetividade. A existéncia de um plano formal de avaliagdo deve conduzir a
avaliagdes menos subjetivas e menos distorcidas do que as realizadas sem nenhuma
estruturagdo. A avaliagdo de recursos humanos: existe sempre; é subjetiva; contém
alguma distor¢ao. Entretanto, quando obtida por meio de um programa formal, a
avaliagao de recursos humanos contém menos distor¢des e subjetividades do que ou-
tros tipos de avaliagdes.

Quanto ao objetivo da avaliacdo de desempenho, Lacombe (2017, p. 69) explica
que “essas avaliagoes destinam-se a melhorar o desempenho dos avaliados nas atividades que

executam”. E por esse motivo o autor diz que “deve ficar claro para todos os participantes que



este ¢ 0 objetivo da avaliagdo”. Além do objetivo principal, o autor explica que “podem existir
outros objetivos secundarios”, tais “como proporcionar um feedback para o processo de
selecdo”, deixando com que cada colaborador saiba se estd atendendo as expectativas e
necessidades da empresa. Outro objetivo destacado pelo autor seria “dar indicacdes sobre as
necessidades de treinamento, identificar problemas na estrutura organizacional e dar subsidios
para as decisdes sobre encarreiramento”, porém apesar de todos estes outros objetivos, ele
explica que “nao se deve perder de vista que o objetivo principal ¢ melhorar o desempenho dos
avaliados nas posigdes que ocupam”.

Franga (2013, p. 116) explica que “a avaliagao, quando feita positivamente, tem
muitos beneficios e muitos beneficiarios”. Para ele “a vantagem preponderante de ter uma
politica de avaliagdo de desempenho dentro da empresa é permitir que o proprio desempenho
(tanto individual quanto coletivo) melhore, beneficiando a todos”. E segundo ele “essa ¢ a
principal razao da avaliag¢ao: o retorno sobre a qualidade melhora o desempenho”. Conforme
destaca a figura 14.

Figura 14: Beneficios e beneficiarios da avaliagido
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Fonte: Gillen (2000, p. 9 e Siqueira 2002, p. 59 apud Franga 2013, p. 117)



Quanto ao “processo de avaliagdo”, Lacombe (2017, p. 70) explica que: “algumas
empresas comegam 0 processo com uma autoavaliagao, que ¢ uma forma de verificar como o

A9

avaliado se “vé””, ou seja, as coisas que estdo em evidencia. Para ele, “essa autoavaliacao sera,
a sequir, debatida com o chefe imediato. Outras empresas comegam com a avalia¢do do chefe
imediato”. O autor ainda explica que “as avaliagdes de desempenho nao devem limitar-se aos
resultados alcangados, pois existem muitos fatores que estao fora do controle do avaliado e isso
precisa ser considerado”. Tais com, “influéncias fortes dos ambientes externo e interno”.

Sobre estes fatores, Lacombe (2017, p. 71) explica ainda que até mesmo “a Situagao
econémica do pais, do ramo de negdocios em que opera a empresa, 0 desempenho de outras areas
da empresa que afetam o resultado do avaliado e muitos outros fatores”. Quanto aos fatores
internos o autor destaca “alguns fatores sao dificeis de serem avaliados, como o “clima” de
confianga e motivacao que o administrador cria nos seus subordinados, embora isto possa ser
inferido, até certo ponto, pela rotatividade, pelo absenteismo e outros fatores mensuraveis”.
Para ele “o modelo que o chefe representa para seu pessoal pode influenciar muito os resultados,
mas nio ¢é facil medir isto. E preciso considerar ainda se o avaliado dispunha dos recursos
adequados para atingir os resultados previstos”.

Quanto a necessidade da realizacdo de feedback, Lacombe (2017, p. 72) explica:

A priética constante do feedback facilita o dialogo, especialmente se for adotado o
sistema de administragdo por metas, com compromissos reciprocos de resultados a
serem alcangados. Finalmente, o chefe deve preparar a entre- vista de feedback. Trata-
se de um momento delicado em que ha fatores emocionais em jogo e improvisagdes
podem nao dar certo. A forma de comunicar ¢ muito importante. Imagine um
funcionario que com muito esforgo consegue melhorar seus resultados e recebe o
seguinte feedback: “até que enfim vocé conseguiu um bom desempenho! ” Pior do
que isto s6 um comentario sarcastico. Além disso, o chefe deve usar uma linguagem
clara, evitando pro- lixidades e ambiguidades. Um clima informal e cordial ¢ muito
importante. E preciso ndo esquecer que o objetivo ¢ melhorar o desempenho e que o
chefe esta procurando ajudar o subordinado nesse sentido. As pessoas tendem a se
julgar com benevoléncia e a ter uma visao mais favoravel de si do que a real.

Ainda Gaudéncio (2009, p.41) considera o feedback “imprescindivel no
desenvolvimento do papel profissional”. Ou seja para 0 autor € muito grande a necessidade da
realizacéo deste feedback.

Lacombe (2017, p. 72) explica que de modo resumido “0 feedback deve ser
tempestivo, isto é, oportuno, de preferéncia imediatamente apos o fato”; também segundo ele
precisa ser “descritivo, em vez de avaliativo; especifico e nao genérico; sensivel as necessidades
do recipiente; dirigido ao comportamento controlavel; proposto em vez de imposto e testado
para sua precisao com o que o recebe”. Esse feedback também precisa ser constante € com

clareza evitando que haja desentendimentos. Segundo o autor “o ideal ¢ a pratica da



administragao por metas. As metas pessoais ou as fixadas para o0 6rgao, para as quais todos
devem contribuir”.

Fran¢a (2013, p. 117) afirma que “o desempenho pode ser medido basicamente por
meio de quatro tipos de dados recolhidos”. O primeiro deles destacado pelo autor ¢ “producao:
sao informagoes objetivas como volume de vendas, unidades produzidas, lucros”. O segundo,
“pessoais: abrangem dados relativos ao proprio funcionario, tais como taxa de rotatividade, taxa
de absenteismo, namero de queixas registradas”. O terceiro, “administragdo por objetivos: mede
se o funcionario atingiu ou nao suas metas e objetivos tracados previamente com seu supervisor,
dentro do cronograma” e o quarto “medig¢des subjetivas: por intermédio de perguntas referentes
ao compor- tamento do funcionario, avaliam dimensdes como a iniciativa, a lideranga e a
atitude”. O autor explica ainda que “0 processo de avaliagdo consistira na defini¢ao dos
resultados esperados”, e ele tera “como palco o planejamento estratégico ou as estratégias da
organizagao, o acompanhamento diario do progresso, a solugao continua dos problemas que
ocorrem e a revisao final dos resultados conquistados, para elaboracao de propostas futuras”. A

figura 15 explica como funciona o “ciclo da avaliagao de desempenho”.

Figura 15: O ciclo da avaliagao de desempenho
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Fonte: Pontes (1999, p. 24 apud Franga 2013, p. 119)

Quanto a “avaliagdo do pessoal operacional”, Lacombe (2017, p. 73) explica: “a
avaliacao de desempenho dos empregados de nivel operacional, nos niveis hierarquicos
inferiores da organizagao, deve ser muito simples”. No caso das pequenas empresas 0 autor
afirma que “para a sua realizagao, ¢ necessario verificar a quantidade do trabalho produzido,

sua qualidade e o relacionamento com as pessoas”. Além disso ele mostra que neste caso a



“avaliagao ¢ feita pelo chefe imediato, devendo ser revista pelo seu superior”. E segundo ele o

setor “recursos humanos coordena o processo, distribuindo os formularios, recolhendo-os,

tomando conhecimento das informagaes e, se for o caso, fazendo sugestdes™. A figura 16 mostra

como é um formulario realizado para essa avaliacao.

Figura 16: Formulario de Graus de Desempenho Pessoal Ocupacional

Nome Cargo
Chefe Imediato Orgio
Fatores de Muito Abaixo do Dentro do Acima do Muito
avaliacéo abaixo do esperado esperado esperado acima do
esperado esperado
Quantidade de Fraco Insuficiente Normal Bom Excelente
trabalho:
Volume de
producao _"
Qualidade de Fraco Insuficiente Normal Bom Excelente
trabalho: 1
Cuidado, exatidao, w
correcao ' ; ; 7 ] ‘
Sociabilidade: Fraco Insuficiente Normal Bom Excelente
Relacionamento
com as pessoas

Fonte: Lacombe (2017, p. 74)

Lacombe (2017, p. 74) explica que “as avaliagoes de desempenho neste nivel devem

ser feitas com frequéncia trimestral, as semestrais podem nao ser suficientes. Avaliagoes mais

frequentes tendem a aumentar a precisao”. Sobre a “avaliagao de Potencial e de Qualifica¢des”,

Lacombe (2017, p. 75) explica seus “objetivos, nivel dos avaliados e feedback™:

O objetivo dessas avaliagdes é proporcionar informagdes a alta administracao da
empresa para decisdes sobre o aproveitamento e o encarreiramento do avaliado. Este
ponto deve ficar claro para todos os envolvidos no processo, pois, embora esse tipo
de avaliagdo possa proporcionar alguns subsidios para melhorar o desempenho dos
avaliados na sua posi¢ao atual, esta nao ¢ sua principal finalidade. O objetivo ¢
proporcionar informagdes sobre promogdes, demissoes, tipos de treinamento
requeridos, transferéncias e outras decisdes sobre o reposicionamento do pessoal. As
agdes executivas que se seguem devem visar a ter as pessoas certas nos lugares certos
com o treinamento adequado. Muitas vezes temos pessoas excelentes que nio sao
adequadas para as posi¢des que ocupam. Com as informagdes proporcionadas pela
avaliagdo pode-se corrigir esse problema. Em termos de custo e beneficio, ha que se
limitar o pessoal a ser in- cluido no processo. Geralmente avalia-se do pessoal de
chefia intermedia- ria para cima, inclusive os que tém perspectivas de assumir uma
chefia intermediaria.



Sendo assim ficou claro que a avaliacdo de desempenho € muito importante, pois é
ela quem diz se as atividades desempenhadas pelos colaboradores, tanto de maneira individual,
como em equipe, de modo coletivo, estd sendo realizada de maneira eficiente ou se a
necessidade de realizar treinamento para suprir as deficiéncias.

Também ficou claro que muitos fatores podem influenciar no desenvolvimento das
pessoas, estes fatores podem ser internos, ou seja, dentro da organizacdo ou até mesmo fatores
externos, causados pelo ambiente externo a empresa em que a pessoa Vive.

A necessidade da realizacdo de um feedback e de modo claro e objetivo, se mostrou
muito eficiente no caso de deixar claro para o colaborador quais estdo sendo os resultados

obtidos por eles.

2.5 — Remuneracdes, recompensas e beneficios

As pequenas empresas precisam pensar em maneira de manter seus talentos
evitando assim o desperdicio de todo o tempo e recursos gastos com a pessoa, para entdo ela
resolver ir trabalhar em uma organiza¢do maior. De acordo com Fernando Jucéa (2012, p.79),
“talentos sdo realmente preciosos”, sao “o0 maior patrimonio da empresa”. Por esse motivo €
muito importante encontrar pontos que motivem a pessoa a permanecer fiel a organizagéo.

Quanto as recompensas e as remuneracdes, Marques (2016, p. 12) explica que ela
“representa 0 somatorio de tudo 0 que a organizagao paga habitualmente a um empregado em
contra-partida pelo trabalho realizado pelo empregador ou por terceiro”. Segundo ele, “a
remuneragao ¢é constituida de trés grupos principais de recompensas: o salario, os beneficios e

0s incentivos”. A Figura 17 exemplifica conceito apresentado.

Figura 17 — Composicao da remuneragiao

Remuneracao

Salario ‘: Beneficios | Incentivos

Fonte: Marques (2016, p. 12)



Quanto a esses conceitos apresentados na figura 17, Marques (2016, p. 12) explica:

Salario - O salario representa a contraprestagao devida ao empregado/colaborador pela
prestacio de servigos. E estabelecido em contrato, no qual estio especificadas suas
principais caracteristicas, como o valor, data e forma de pagamento. O salario esta
atrelado a um cargo, que Ihe serve de referéncia.

Incentivos - Incentivos sdo prémios ou bonus pagos pela organizagao para estimular
e reconhecer um desempenho diferenciado. Os programas de incentivos também sao
conhecidos como programas de remuneragio variavel.

Plano de cargos e salarios - Um plano de cargos e salarios ¢ um instrumento utilizado
na gestao de recursos humanos para definigdo das politicas de remuneragao,
normatizando internamente os critérios para criacao, alteragio e extingdo de cargos,
bem como para as tabelas e formas de progressiao salarial. Possibilita, também,
contribuir para a defini¢do de politicas que tenham em vista o desenvolvimento, a
capacitacao, a valorizacao e o reconhecimento dos colaboradores, propiciando um
ambiente de busca de resulta- dos e aumento da produtividade individual e coletiva,
eliminando as incoeréncias e distor¢des que possam causar desequilibrios salariais ou
insatisfacoes.

Jucd (2012, p. 29) explica que “para engajar os talentos da empresa (e atrair novos
talentos também!)”, a empresa precisa se procurar em contar com a ajuda do seus gestores. Para
ele “o lider deve saber fazer a ponte entre cada desafio ou meta empresarial e os valores e 0
propdsito da empresa”. E esses “valores e proposito que o lider vive diariamente e nos quais ele
realmente acredita”.Agindo assim o lider conseguird motivar as pessoas. No processo de manter
pessoas Chiavenato (2010, p. 437) destaca a diferenca das abordagens nas empresas de acordo

com a figura 18.

Figura 18: Abordagem das empresas tradicional e moderna

Modelo de ordem e de Modelo de autodeterminacéo
obediéncia cega e de auto-realizagao
Enfase na disciplina rigida Enfase na flexibilidade e
Processos na motivagdo das pessoas

Enfase na rigidez das de
regras e reguiamentos <«— manter |— | Enfase na liberdade e

pessoas autonomia das pessoas
Padronizagio

Diferenciagéo e diversidade

Baseado na média e na
generalidade das Baseado nas diferencgas
pessoas individuais das pessoas

Fonte: Chiavenato (2010, p. 437)

Deste modo Chiavenato (2010) deixa claro que a forma como era o pensamento das
organizagOes voltadas em manter as pessoas mudou muito. O autor explica que anteriormente

as empresas eram menos flexiveis e mais rigidas e hoje em dia, apesar de um modelo mais livre



e flexivel, as empresas conseguem maiores e melhores resultados.

Sendo assim, um método muito utilizado pela organizacGes para motivar as pessoas
a se manterem na organizacao sdo as recompensas e 0s beneficios dados pela organizacéo.
Segundo Marques (2016, p. 15), eles devem “respeitar o equilibrio interno e o externo”. O autor
explica:

O valor da remuneragao tem equilibrio externo quando ela esta compativel com o que
outras orga- nizagdes semelhantes pagam para 0 mesmo cargo. A remuneragdo esta
equilibrada externamente quando o valor que se recebe da or- ganizagédo para a qual o
sujeito trabalha for proximo do valor que organizagdes semelhantes pagam para o
mesmo cargo que ele ocupa.

Esses sao dois principios fundamentais, pois devem ser atendidos, simultanea- mente,
pelo sistema de remuneragdo. O atendimento de apenas um deles podera causar um
sentimento de injustica, que tera como consequéncia a insatisfagao dos empregados

Sendo assim, Marques (2016, p. 15) considerou alguns “fatores que devem ser
considerados para composi¢ao da remunera¢do”. Para o autor, “A0 iniciar 0 processo para
desenhar um sistema de remuneragdo, uma organizacao deve considerar uma série de fatores
internos e externos que influenciarao o valor do que sera pago aos colaboradores”. A Figura 19
explica:

Figura 19 — Fatores que influenciam a composig¢ao da remuneragao

Politica de remuneracéao Condig¢oes do mercado de
Valor do Trabalho e L h o trabalho
Valor relativo d Composicao da Faixa salarial regional

or relativo do —» | remuneracao | «—
funcionario J Custo de vida
Capacidade de pagamento Negociacéo coletiva
da organizagéo Legislacao trabalhista

Fonte: Marques (2012, p. 15) adaptado de Snell e Bohlander (2010)

Pensando nessas influéncias as empresas precisdo pensar bem em qual sera entéo a
remuneracdo do colaborador, pois as ela precisa lembrar que os salarios sdo mensais e ela
precisa honra-los, entdo ela ndo pode simplesmente estipular um valor sem avaliar a sua
capacidade de cumprir com aquele compromisso.

Sobre os beneficios, Marques (2012, p. 37) define como um “conjunto de
programas e planos que envolvem servigos que sao oferecidos pela organizagao para suprir as

necessidades dos funcionarios”.



Quanto aos tipos de beneficios Marques (2012, p. 40) afirma que “os beneficios
podem ser classificados em dois grupos distintos: os beneficios compulsérios e os beneficios

espontaneos”. O autor explica:

Entende-se por beneficios compulsorios aqueles que sao definidos por lei ou acordo
ou convencao coletiva, firmado com os sindicatos que representam os funcionarios,
como férias, remuneragao adicional de férias, 130 salario, vale-transporte, salario-
maternidade, seguro de acidentes do trabalho etc.

Os beneficios espontineos siao oferecidos por deliberagdo da organizagio, sem que
haja a necessidade de cumprir uma determinacdo legal, e procuram atender a
necessidades nao cobertas pelos beneficios legais, tais como: seguro de vida em grupo,
empréstimos, auxilio financeiro, reembolso de despesas com educagio, previdéncia
privada etc.

Quanto as “vantagens e desvantagens do plano de beneficios flexiveis”, Marques
(2012, p. 41) explica que algumas empresas escolhem este tipo de beneficio “preocupadas em
atender as necessidades dos seus empregados e, considerando que essas necessidades mudam

por varias razdes”. O autor destaca a figura 20.

Figura 20: Vantagens e desvantagens do plano de beneficios flexiveis

Vantagens Desvantagens

Os funcionarios selecionam beneficios A ma selecao dos beneficios concedidos
que atendam as suas necessidades aos funcionarios resulta em custos
individuais. financeiros indesejaveis.

As selecoes de beneficios adaptam-se a
uma forca de trabalho (diversificada) em
constante mudanca.

Ha certos custos adicionais para
estabelecer e manter o plano flexivel.

Os funcionarios podem escolher
beneficios que por eles sdo mais
utilizados e que aumentam os custos da
organizacao.

Os funcionarios ganham mais
entendimento dos beneficios que lhes
sao oferecidos e dos custos implicitos.

As organizacoes maximizam o valor
psicolégico de seu programa de
beneficios, pagando apenas pelos
beneficios altamente desejados.

As organizac¢des limitam os custos de
beneficios, permitindo aos funcionarios
“compra-los” apenas até uma quantia
maxima definida.

As organiza¢des ganham vantagem
competitiva no recrutamento e na
retencao dos funcionarios.

Fonte: Marques (2012, p. 42) adaptado de Snell e Bohlander (2010)




Fica evidente que a gestéo de recursos humanos deve encontrar a melhor maneira
de equilibrar as necessidades dos colaboradores, com a capacidade das pequenas empresas para
poder contribuir para o planejamento eficiente de quais serdo as politicas aplicadas de
remuneracao, recompensas e beneficios visando assim contribuir para que os recursos humanos
da organizagdo consigam se manter fieis a empresa e ndo precisem ir trabalhar em outras
organizagdes por estarem insatisfeitas com a atual.

Nem todos os beneficios fornecidos estdo relacionados apenas com o lado
financeiro. Segundo Muro (2019 p. 54) “embora o dinheiro possa ser um incentivo poderoso, a
forca de um elogio bem aplicado é ainda mais eficaz e indiscutivelmente mais acessivel”. O
autor explica que “ndo espanta verificar que as pessoas trabalham muito melhor quando o
prémio consiste em sentirem-se apreciadas, valorizadas e importantes”.

Chiavenatto (2008, p. 206) explica que “os prémios ndo-monetarios sdo intangiveis
e incluem trabalho interessante e agradavel, desafios e reconhecimento publico”. Ainda
segundo o autor, “certos prémios ndo-monetarios podem ser transformados em dinheiro no
futuro (como aquisicdo de acBes da companhia ou planos de aposentadoria)”

Portanto seja qual for a remuneracdo, recompensa ou beneficio que a empresa
fornega, ela deve sempre se lembrar que é necessario o equilibrio entre as necessidades das
pessoas e da organizacdo, para que ambas saiam ganhando com a escolha feita pela gestéo de

recursos humanos.
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Concluséao

Durante a pesquisa feita foi possivel concluir que a gestdo de recursos humanos tem
como objetivo gerenciar os interesses organizacionais e dos colaboradores visando alcancar o0s
melhores resultados.

A pesquisa mostrou que o0 pensamento de como era feita a gestdo por partes das
empresas mudou, atualmente, as empresas perceberam que o seu recurso de maior valor sdo as
pessoas e elas precisam ser valorizadas. Por esse motivo a gestdo de recursos humanos é de
grande importancia para as organizaces, pois € atraves dela que a empresa pode alinhar seus
objetivos com os objetivos de seus colaboradores, buscando desenvolver a maxima eficiéncia
e eficécia na resolucdo de conflitos e alcance de metas e objetivos propostos se desenvolvendo
e ganhando forca.

Durante a conceituacdo de pequenas empresas, se tornou notavel o investimento
feito pelo governo brasileiro através da criacdo da Lei Geral das microempresas e empresas de
pequeno porte, em 2006, segundo o site do SEBRAE (2020), instituindo até mesmo o incentivo
do Simples Nacional criando assim beneficios para que as empresas pequenas se tornassem
formais e que o maior nimero de empregos de carteira assinada fosse gerado ajudando assim a
populacgéo a se desenvolver economicamente.

A forma de pensar como a gestéo de recursos humanos deve ser realizada mudou
muito com o passar dos anos, no passado, ela estava relacionada a posicdo de poder.
Atualmente, o colaborador é visto como um recurso da organizacgdo, sendo um diferencial para
ela. O novo perfil de colaboradores bem informados e criativos auxiliou nesta mudanga de
pensamento de acordo com a pesquisa realizada.

A gestdo de recursos humanos pensada de forma estratégica é muito importante
para todos os tipos organizagOes, principalmente no caso das pequenas empresas, onde 0S
recursos Sao escassos € preciosos.

Sobre as praticas da gestdo de recursos humanos a pesquisa analisou que primeiro
passo a ser tomado é o processo de recrutamento e selecdo realizados para escolher os
colaboradores da organizagéo, depois € realizado um treinamento ensinando os procedimentos
e técnicas que serdo necessarias para realizar as tarefas. Feito isso, é preciso realizar a avaliagdo
do desempenho para analisar os resultados produzidos, depois segundo 0s autores vem a etapa
das recompensas onde o colaborador é recompensado pelos seus resultados e por fim a pratica
dos beneficios que a pessoa recebe por seu trabalho por parte da organizacao.

Durante a pesquisa foi possivel chegar a conclusdo que para conseguir ter sucesso
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no mundo atual dos negdcios é preciso que a organizagdo enxergue a gestdo de RH como um
aliado para o planejamento e alcance de suas metas e objetivos.

Foi compreendido sobre o planejamento da GRH, que deve-se pensar ha empresa
como um todo, analisar quais sdo seus principios e valores, bem como a sua missdo para que
tudo esteja bem alinhado entre si. Deste modo é possivel entender também que o planejamento
de Recursos Humanos deve ser parte fundamental do pensamento estratégico das pequenas
empresas, pois ele ajudara a organizacéo a se programar para saber com detalhes qual é o perfil
do profissional que é deverad ser recrutado para pertencer ao quadro de colaboradores da
empresa, assim como quais deverdo ser as suas competéncias técnicas para executar as tarefas
de acordo com seu cargo, garantindo assim mais eficiéncia nos processos e evitando 0s gastos
desnecessarios com contratacfes e demissdes de pessoal que ndo seja qualificado.

Quanto o processo de recrutamento e selecdo, foi possivel entender que € atraves
desse processo que as empresas podem fazer a escolha de quais profissionais elas irdo fazer
uma experiencia e posteriormente a contratacdo do colaborador caso a experiencia tenha
conquistado bons resultados. Ficou claro também que estd escolha é uma etapa muito
importante no processo de gestdo de recursos humanos e a empresa pode optar por realizar esse
processo através do proprio gestor ou até mesmo contratar uma empresa especializada em
processos seletivos otimizando assim o tempo que seria gasto com esté atividade.

Quanto o treinamento, ficou claro na pesquisa a real necessidade de treinar ou
capacitar as pessoas para que as tarefas possam ser executadas de modo eficiente, tento em vista
gue a empresa consiga 0s melhores resultados e se destaque em seu mercado de atuacéo.

Conclui-se também que a gestdo de recursos humanos através do desenvolvimento
e aplicacdo de treinamento especializado ira contribuir para que as pequenas empresas tenham
mais competéncias técnicas evitando assim o desperdicio de recursos, evitando prejuizo
financeiro e o tempo gasto com retrabalhos. Por ser um processo ciclico, ficou claro que a GRH
deve ficar sempre atenta para que esse treinamento seja constante, porém ela precisa tomar
cuidado com o objetivo principal que cada treinamento terd para ndo aplicar um treinamento
desnecessario gerando assim um desgaste e prejuizos para a organizacao.

Sobre a avaliacdo de desempenho, ficou claro que é muito importante, pois ¢ ela
quem diz se as atividades desempenhadas pelos colaboradores, tanto de maneira individual,
como em equipe, de modo coletivo, esta sendo realizada de maneira eficiente ou se a
necessidade de realizar treinamento para suprir as deficiéncias.

Também ficou claro que muitos fatores podem influenciar no desenvolvimento das

pessoas, estes fatores podem ser internos, ou seja, dentro da organizacao ou até mesmo fatores
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externos, causados pelo ambiente externo a empresa em que a pessoa Vive.

A necessidade da realizacdo de um feedback e de modo claro e objetivo, se mostrou
muito eficiente no caso de deixar claro para o colaborador quais estdo sendo os resultados
obtidos por eles.

Foi possivel ainda concluir que as pequenas empresas precisam pensar em maneira
de manter seus talentos evitando assim o desperdicio de todo o tempo e recursos gastos com a
pessoa, para entdo ela resolver ir trabalhar em uma organizagdo maior. Pensando nesta
necessidade, a GRH precisa entdo pensar em como remunerar, recompensar e dar beneficios
para incentivar a pessoa a continuar pertencendo a organizagéo.

Quanto a remuneracéao ficou evidente elas sofrem influéncias internas e externas,
por esse motivo, as pequenas empresas precisao pensar bem em qual sera entdo a remuneracéo
do colaborador, pois as elas precisam lembrar que os salarios sdo mensais e elas precisam honra-
los, entdo as pequenas empresas ndo podem simplesmente estipular um valor sem avaliar as
suas reais capacidades para cumprir com aquele compromisso.

Ficou evidente também que a gestdo de recursos humanos deve encontrar a melhor
maneira de equilibrar as necessidades dos colaboradores, com a capacidade das pequenas
empresas para poder contribuir para o planejamento eficiente de quais serdo as politicas
aplicadas de remuneragdo, recompensas e beneficios visando assim contribuir para que 0s
recursos humanos da organizagdo consigam se manter fieis a empresa € ndo precisem ir
trabalhar em outras organizacfes por estarem insatisfeitas com a atual. E essas recompensas
podem ser financeiras ou ndo, muitas vezes um simples gesto de agradecimento e valorizacao
do funcionério j& é muito apreciado por todos. Portanto, ficou claro que seja qual for a
remuneracao, recompensa ou beneficio que a empresa forneca, ela deve sempre se lembrar que
é necessario o equilibrio entre as necessidades das pessoas e da organizacgdo, para que ambas
saiam ganhando com a escolha feita pela gestdo de recursos humanos.

Conclui-se entdo com a elaboracéo de toda a pesquisa € que fundamental se pensar
na gestdo de recursos humanos como um importante aliado para a obtencdo do sucesso das
pequenas empresas, pois € através dele que é possivel se planejar como as tarefas serdo
realizadas, bem como recrutar e selecionar as pessoas certas para a organizacao, treinando-as
para serem eficientes e conquistarem os melhores resultados, ainda sendo possivel através da
GRH realizar a avaliagdo de desempenho de modo individual e coletivo, dando um feedback
de qualidade e remunerando, recompensando e beneficiando os colaboradores de forma que
eles se sintam motivados e empenhados em dar o seu maximo, além de se manterem fieis a

organizacao.
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