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RESUMO

Este trabalho buscou apresentar as teorias, praticas, politicas e tendéncias da
gestdo de pessoas dentro das organizacfes, bem como sua importancia estratégica
no ambiente de negdcios em um mundo globalizado e competitivo, onde os avancos
tecnologicos tém proporcionado uma dinamizacdo muito grande do mercado de
trabalho e forcado as empresas e as pessoas a buscarem cada vez mais
informacdes e capacitacdo para sobrevirem as mudancas. O trabalho apresenta
duas abordagens: a primeira com enfoque conceitual embasado nas teorias de
grandes autores do tema e a segunda com enfoque pratico através do estudo de
caso da Agéncia de Turismo Intertouring Receptivo, que atua na cidade do Rio de
Janeiro. O objetivo geral do trabalho foi identificar como é feita a gestdo de pessoas
na empresa Intertouring Receptivo e analisar sua eficacia. Para alcancar este
objetivo foram tracados o0s seguintes objetivos especificos: Descrever as praticas de
gestdo de pessoas adotadas pela Intertouring Receptivo; Discutir as tendéncias da
gestao de pessoas; Identificar possiveis politicas que possam ser incorporadas pela
Intertouring Receptivo. Para a realizacdo da pesquisa cientifica e do estudo de caso
se utilizou uma metodologia exploratério-descritiva com abordagem qualitativa, onde
a empresa foi analisada por varios dias em seu funcionamento e todos o0s
funcionarios foram entrevistados. Ainda se realizou um levantamento do histérico da
empresa junto aos seus socios fundadores. Ao final da pesquisa, pode-se concluir
gue a gestdo de pessoas dentro da Intertouring Receptivo ndo € realizada por um
profissional contratado para tal, mas sim organizada de maneira informal através da
divisdo de responsabilidades e das tarefas relacionadas a essa funcédo e que é
baseada, principalmente, no bom censo e nos conhecimentos dos diretores da
empresa. Esses, por sua vez, apesar de planejarem o capital intelectual da
Intertouring em cima das necessidades e gargalos que vao surgindo conforme ela se
desenvolve, além de enfrentarem problemas em encontrar e reter profissionais com
o perfil desejado, possuem uma visdo de acordo com as tendéncias da gestédo
moderna de pessoas que valoriza a mao-de-obra dos colaboradores como principal
ativo da empresa e investe em treinamento e capacitacdo. Entre as praticas
relacionadas a moderna gestdo de pessoas que poderiam ser incorporadas pela
Intertouring Receptivo no intuito de aperfeicoar essa gestdo, o trabalho apontou: a
realizacdo de um planejamento estratégico de gestdo de pessoas integrado com o
planejamento estratégico geral da empresa; a criacdo de um sistema de avaliacéo
de desempenho e a formalizacdo de um departamento de Recursos Humanos.

Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas, Planejamento Estratégico, Intertouring
Receptivo, Praticas e Politicas em Recursos Humanos.
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1- INTRODUCAO

Este trabalho buscou apresentar as teorias, praticas, politicas e tendéncias da
gestdo de pessoas dentro das organizacdes, bem como sua importancia estratégica
no ambiente de negécios em um mundo globalizado e competitivo, onde os avancos
tecnologicos tém proporcionado uma dinamizacdo muito grande do mercado de
trabalho e forcado as empresas e as pessoas a buscarem cada vez mais

informacgdes e capacitacdo para sobrevirem as mudancas.

Nesse contexto, as empresas comecaram a perceber que precisariam mais do que
uma mao-de-obra tecnicamente qualificada e treinada para se destacar das suas
concorrentes. Na “era da informagao”, as organizagdes buscam profissionais que
tenham o dominio sobre os meios de comunicacdo mais utilizados, que saibam
utilizad-los para buscar informacdes chaves para as empresas e para isso, esses
profissionais tem que ter uma visdo mais geral dos processos da organizacao,
incluindo seus ambientes internos e externos, ou seja, sai de cena a busca por
profissionais mais especialistas e comeca a busca por “talentos”, profissionais

generalistas que tenham visao estratégica do negdcio.

Esse trabalho apresenta duas abordagens: a primeira com enfoque conceitual
embasado nas teorias de grandes autores do tema que é util para verificarmos quais
sdo as responsabilidades, objetivos e tendéncias que cercam a area de
administracdo de recursos humanos nas organizacfes e empresas modernas. A
segunda abordagem tem um enfoque pratico tomando com o estudo de caso da
Agéncia de Turismo Intertouring Receptivo, que atua na cidade do Rio de Janeiro.
Este estudo de caso visa responder o problema de pesquisa levantado que serviu de
motivacdo para a realizacdo desse trabalho: Quais as técnicas e procedimentos de

gestdo de pessoas sado utilizados na empresa Intertouring Receptivo?

1.1 JUSTIFICATIVA
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Como justificativa para a relevancia da discusséo do tema em meios académicos e
empresariais pode-se destacar que é de suma importancia e extrema necessidade
gue se pesquise a gestdo de pessoas em pequenas empresas, em qualquer
segmento no qual ela esteja inserida.

O estudo de procedimentos e politicas de gestdo de pessoas na Intertouring
Receptivo se justifica ndo sO pela necessidade ditada pelo mercado, mas,
principalmente, pela conotagdo de comprometimento com os clientes internos e com
o desenvolvimento da organizacdo em geral, agregando valor a companhia e se

tornando um diferencial competitivo importante entre as pequenas empresas.

Optou-se por desenvolver o trabalho junto a essa organizagéo, pela sua boa atuacao
e posicionamento no mercado de prestacdo de servi¢os, buscando como diferencial
competitivo a total qualidade e exceléncia no atendimento. Atuando sempre
respaldada nos mais claros e transparentes padrées de conduta ética, fator crucial
para a sobrevivéncia no mercado. Além do facil acesso do pesquisador a todos os

dados relevantes para a realizacao do estudo.

No que tange a viabilidade da pesquisa, destaca-se que a mesma foi viavel, em
decorréncia do interesse da empresa em se chegar a um objetivo comum, que é
analisar a conformidade das praticas de gestao de pessoas realizadas por ela, além
dos dados disponiveis, tais como literatura e acesso aos funcionarios da
organizacao para a pesquisa de campo. Outro fator que reforcou a sua viabilidade &
gue a pesquisa ndo teve nenhum 6nus para a empresa, pois foi resultado de um

trabalho académico.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
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Identificar como é feita a gestdo de pessoas na empresa Intertouring Receptivo e

analisar sua eficacia.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar possiveis politicas que possam ser incorporadas pela Intertouring
Receptivo.

- Discutir as tendéncias da gestdo de pessoas e do conceito de lideranca;

- Descrever as praticas de gestao de pessoas adotadas pela Intertouring Receptivo.

1.3 METODOLOGIA E DELIMITACAO DA PESQUISA

O presente trabalho foi desenvolvido com base em uma pesquisa bibliografica
mediante o levantamento de obras nas areas de administracéo e gestao de pessoas,
bem como consultas a “sites” especializados no assunto e uma pesquisa de campo
de carater qualitativo, utilizando-se de entrevistas formais, conversas informais,
levantamento de documentos e historico da empresa, além de observacao da rotina
de trabalho da empresa por duas semanas no periodo de julho de 2010. Essa

metodologia esta devidamente descrita e detalhada no capitulo 4.

No que se refere a delimitacdo, este estudo foi realizado na Intertouring Receptivo,
no escritério sede em Copacabana, na cidade do Rio de Janeiro e na filial, em Cabo
Frio, na Regido dos Lagos do Estado do Rio de Janeiro. Deve-se ressaltar ainda,
gue o estudo considerou os resultados coletados junto a todos os funcionarios e

pessoas que compde o quadro funcional formal da empresa, nao sendo
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consideradas as pessoas que prestam servicos terceirizados, 0 que € muito comum

no negacio.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 - A GESTAO DE PESSOAS

2.1.1 O Conceito de Gestao de Pessoas

Gestado de Pessoas € entendida, em um modo geral, como a unido de métodos,
habilidades, politicas, técnicas e praticas definidas com objetivo de gerenciar, de
maneira adequada aos interesses das organiza¢des, os comportamentos internos do
capital humano (funcionarios ou colaboradores) no intuito de potencializar os

trabalhos realizados por estes.

Segundo Chiavenato (2004, p.6 e 7):

A Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizacdes. Ela é contingencial e situacional, pois
depende de varios aspectos, como a cultura que existe em cada
organizagdo, da estrutura organizacional adotada, das caracteristicas do
contexto ambiental, do negdcio da organizacéo [...] e de uma infinidade de
outras variaveis importantes.

Nesse contexto, podemos observar que a Gestdo de Pessoas é formada por dois
atores, as organizacfes e as pessoas que a compde. Chiavenato (2004, p.4 e 5)

afirma que “...cada uma das partes depende da outra. Uma relacdo de mutua
dependéncia na qual ha beneficios reciprocos [...] Sem organizacdes e sem pessoas

nao haveria a Gestao de Pessoas.”
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Para muitos autores, o principal ativo de uma empresa é a sua for¢a de trabalho.
Seguindo por esse raciocinio, se torna imprescindivel desenvolver uma boa Gestéao
de Pessoas dentro da organizagédo, que dé suporte para que os colaboradores se
disponham a trabalhar buscando sempre o melhor para a empresa, e assim auxilia-
la a alcancar seus objetivos. Em contrapartida os colaboradores esperam receber
salérios justos, reconhecimento e beneficios que o proporcionem uma melhora na
sua qualidade de vida e, assim, os motivem a realizar cada vez melhor suas tarefas

estabelecidas.

Entre as atividades de responsabilidade direta da area ou departamento de Gestdo
de Pessoas, dentro dos processos organizacionais, podemos destacar:
Recrutamento de pessoas para trabalhar na organizacéo; Selecéo dessas pessoas;
Orientacdo das pessoas dentro da organizacdo; Modelagem do trabalho a ser
exercido; Avaliacdo do desempenho das pessoas que trabalham na organizacao;
Montagem da remuneracdo de cada cargo; Formacao de programas de incentivos,
beneficios e treinamentos; Mediar os relacionamentos entre as pessoas dentro da
organizacao; Garantir a higiene e a seguranca das pessoas no desenvolver de suas

funcdes; entre outros.

2.1.2 Evolucéo Historica

A Gestéo de Pessoas € um termo que surgiu da evolucdo de outro muito conhecido
por empresas e académicos do curso de administracio de empresas, a
Administracdo de Recursos Humanos. Essa evolucdo ndo se deu apenas ha
nomenclatura, ela representa a remodelagem do processo de administrar as
pessoas ao longo do tempo. Essa evolucdo, na verdade, vem ocorrendo

gradativamente desde a revolucéo industrial, iniciada na Inglaterra no século XIX.

Na revolucao industrial iniciou-se a substituicio do modo de producdo domeéstico
pelo sistema fabril, e assim, surgiram as primeiras organizagdes que controlavam um

grande contingente de funcionarios. Com o crescimento do niamero de fabricas e a
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certeza de que esse novo modelo de producdo teria chegado para ficar, néo
demorou muito até o aparecimento das primeiras teorias a respeito, entre elas: A
Teoria da Administracao Cientifica, Teoria Classica da Administracdo e a Teoria da

Burocracia.

Essas teorias auxiliaram no desenvolvimento das empresas, que passaram a fazer a
divisdo do trabalho, a criacdo de cargos especificos, departamentalizacdo das
empresas, a elaboracdo de organogramas e fluxogramas, etc. Tudo isso aliado ao
surgimento das primeiras leis que regulamentavam as relacdes de trabalho entre os
empresarios e a mao-de-obra, originou a necessidade de se instituir um

departamento responsavel por pela geréncia desses assuntos.

Nessa concepcédo, surgiu o primeiro embrido da Gestdo de Pessoas, que foi
chamado de Departamento de Pessoal. Ele tinha como objetivo garantir o
funcionamento de uma estrutura piramidal das organizacdes e a aplicacédo das suas
metodologias de organizagao do trabalho, servia entdo de intermediador de conflitos
entre o capital (empresarios) e o trabalho (funcionarios). Sua logica era de buscar a
maxima eficiéncia do trabalho, buscando padronizar e normatizar as tarefas na

medida do possivel.

O surgimento da Teoria Neoclassica da Administracédo, que ocorreu apds a Segunda
Guerra Mundial, devido a prosperidade de alguns paises, acarretou em uma releitura
dos principios de estruturacdo organizacional dentro das empresas. “Como
consequéncia, surgiram os departamentos de recursos humanos desenvolvendo
tarefas mais especializadas, como o recrutamento, a selecdo, a avaliacdo de
desempenho, a remuneragao e o treinamento” (VILAS BOAS E ANDRADE, 2009,

p.5).

As intensas mudancas ocasionadas pela grande velocidade com que as tecnologias,
principalmente as de comunicacdo, se desenvolveram no final do século XX,
acarretaram em um processo de globalizacdo dos mercados mundiais, aumentando
assim a concorréncia entre as empresas. O advento do computador pessoal (PC) e
a grande difusdo do acesso a internet, permitiu que as fronteiras entre os paises e

continentes, fossem reduzidas a quase nada, pois com essas ferramentas qualquer
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pessoa pode conseguir informagdes e fazer contato com outras pessoas e empresas

nos quatro cantos do mundo.

Nesse contexto, as empresas comecgaram a perceber que precisariam mais do que
uma mao-de-obra tecnicamente qualificada e treinada para se destacar das suas
concorrentes. Na “era da informagdo”, as organizagdes buscam profissionais que
tenham o dominio sobre os meios de comunicacdo mais utilizados, que saibam
utilizé-los para buscar informacfes chaves para as empresas e para iSO, esses
profissionais tem que ter uma visdo mais geral dos processos da organizacéao,
incluindo seus ambientes internos e externos, ou seja, sai de cena a busca por
profissionais mais especialistas e entra a busca por “talentos”, profissionais

generalistas que tenham viséo estratégica do negocio.

Desse modo, o departamento de recursos humanos (RH) da lugar a Gestdo de

Pessoas.

Vilas Boas e Andrade (2009, p.6) relatam:

Nessa nova concepcdo, as pessoas deixam de ser simples recursos
(humanos) organizacionais para serem abordadas como seres dotados de
inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades, competéncias,
aspiracbes e percepcdes singulares. Sao 0s novos parceiros da
organizacao.

2.1.3 As Tendéncias da Moderna Gestao de Pessoas

Como vimos no topico anterior, sobre a evolucao histérica da Gestdo de Pessoas, a
partir dos anos 90 chegamos a “Era da Informagao” e com ela veio uma infinidade
de mudancas nos meios e modos de comunicagdo, tanto pessoais como
profissionais. Essas mudancas atingiram em cheio as empresas e 0s mercados
globais, alterando em pouco tempo a logica das relacbes organizacionais, a

concorréncia econdmica e sua relagcdo com os stakeholders.
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A antiga area de Administragéo de Recursos Humanos (ARH), que normalmente era
representada fisicamente nas empresas pelo departamento de Recursos Humanos
(DRH), foi a que mais sofreu alteracbes devido a essa nova logica do mundo
moderno. Isso se explica pelo fato de que a informacdo e o conhecimento, que
passaram a ser as principais ferramentas na busca da agilidade, inovacao e
flexibilidade requeridas na competicdo do mercado globalizado, s6 podem ser
alcancados através do trabalho humano e racional, ou seja, a informacdo e o
conhecimento gerados através da reflexdo e uso da massa encefélica pelas equipes

da organizacgéo.

Munidos dessa nova visdo, as organizacfes comecam a tratar os funcionarios como
0S seus principais parceiros e colaboradores no desenvolvimento do negocio,
deixando de lado a ideia de que os funcionarios Sao apenas recursos
organizacionais. As empresas que partilham dessa nova visdo da Gestdo de
Pessoas tratam seus colaboradores internos como a “espinha dorsal” da

organizacao, capazes de ditar 0 seu sucesso e seu futuro.

Com essas transformacdes o DRH, que era responsavel tanto pela geréncia das
pessoas quanto por uma gama de tarefas operacionais e burocraticas dentro da
organizacao, foi, aos poucos, sendo substituido por equipes responsaveis pela
gestdo das pessoas. Segundo Chiavenato (2004, p.42) “As tarefas operacionais e
burocraticas sao transferidas para terceiros através da terceirizacdo, enquanto as

atividades taticas séo delegadas aos gerentes de linha em toda organizagao.”

Assim, podemos evidenciar que o objetivo principal do profissional responsavel pela
geréncia do capital humano dentro da empresa, agora visto como um capital
intelectual mudou. A figura abaixo apresenta a evolucdo dos novos papéis da funcao
de RH.
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Figura 1 — Os novos papéis da fungdo de RH
Fonte: Chiavenato (2004, p.46)

Ainda é vdlido ressaltar que essa nova visao e filosofia de se encarar o papel das
Pessoas nao sdo de carater Unico de grandes empresas, ela pode, e deve, ser
aplicada nas micros, pequenas e médias empresas também, assim garantindo a
criacdo de uma cultura organizacional embasada nas tendéncias da moderna
Gestao de Pessoas.

2.2 — PLANEJAMENTOS ESTRATEGICOS DE GESTAO DE PESSOAS

2.2.1 O Conceito de Planejamento e de Estratégia

O conceito de planejamento advém do mundo empresarial e administrativo. Essa
nomenclatura faz referencia a tarefa racional de perceber a realidade, avaliar os
caminhos, construir um referencial futuro. “Tratando-se de um processo de
deliberacdo abstrato e explicito que escolhe e organiza acdes, antecipando os
resultados esperados. Esta deliberacdo busca alcangar, da melhor forma possivel,
alguns objetivos pré-definidos”. WIKIPEDIA, A ENCICLOPEDIA LIVRE. Disponivel
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em: < http://pt.wikipedia.org/wiki/Planejamento/>. Acesso em: 04 de setembro de
2010.

A estratégia organizacional € uma ferramenta que as organiza¢cfes, empresas e
instituicbes utilizam para interagir com o ambiente, seja ele interno (dentro da
empresa) ou externo (fora dela). Ela é considerada de grande importancia para o
desenvolvimento organizacional uma vez que “define o comportamento da
organizagdo em um mundo mutavel, dindmico e competitivo.”, segundo Vilas Boas e
Andrade (2009, p.7).

Grandes autores da area administrativa, tais como Idalberto Chiavenato, Ana Alice
Vilas Boas e Rui Otavio B. de Andrade, afirmam que a estratégia é condicionada
pela Missdo Organizacional, pela Visdo de Futuro e pelos Objetivos Principais da

Organizacao, sendo assim, necessario defini-las primeiro.

2.2.2 Misséao, Visao, Objetivos e Estratégias da Organizacéo

A Missao representa 0 motivo da criacdo e existéncia de uma organizacao, ou seja
aponta qual é seu objetivo final que ela quer servir as pessoas. Segundo Chiavenato
(2009, p.62) “uma definicdo de missdo organizacional deve responder a trés
perguntas basicas. Quem somos nos? O que fazemos? E porque fazemos o que

fazemos?”.

Toda empresa tem uma missao a cumprir, e esta deve ser amplamente divulgada ao
ambiente externo da organizacdo, principalmente aos clientes, e dever ser
desenvolvida com o envolvimento de todos os colaboradores da empresa, nao

importando o nivel hierarquico que se encontram dentro do quadro funcional.



19

‘A missdo deve ser clara, objetiva, possivel e, sobretudo, impulsionadora e
inspiradora [...] No entanto, precisa ser atualizada e ampliada continuamente.”
(VILAS BOAS E ANDRADE, 2009, p.7).

A Visao, segundo Chiavenato (2009) “é a imagem que a organizagao tem a respeito
d si mesma e do seu futuro [...] esta mais voltada para aquilo que pretende ser do
gque como ela realmente € [...] representa o destino que a empresa pretende

transformar em realidade.”

Objetivo Organizacional sao resultados estipulados pela organizacdo, que devem
ser alcancados em determinado periodo de tempo, para atingir metas pré-
estabelecidas. Essas metas sdo representam os “degraus” para se chegar ao

objetivo final da organizacéo, que séo norteados pela Missao e Viséo.

“Os objetivos organizacionais devem ser especificos e bem definidos, e precisam ser
mensuraveis de forma quantitativa e qualitativa.” (VILAS BOAS E ANDRADE, 2009,
p.8), além disso, devem ser focalizados em resultados e serem viaveis, ou seja,
possiveis de serem alcancados. Cada setor da organizacdo deve ter seus proprios
objetivos especificos, sendo que esses precisam ser pensados e trabalhados de

forma a integrarem os objetivos gerais da organizacao.

Estratégia Organizacional refere-se ao comportamento geral de uma organizagao
em relacdo aos seus ambientes, interno e externo, e, normalmente, € desenvolvida e
definida pelo nivel institucional da organizacdo que deve envolvé-la em sua
totalidade na busca de sinergia. Deve ser projetada a longo prazo e definir o futuro e
destino da organizacdo, uma vez que se trata também de um mecanismo de

aprendizagem organizacional.

A Misséo e Visao servem de “farol” para a orientagdo do rumo que a estratégia
organizacional deve tomar. Além disso, a analise do ambiente externo, para se
verificar as oportunidades que devem ser aproveitadas e as ameacas que devem ser
neutralizadas, e o ambiente interno da organizacdo, para se verificar os pontos

fortes e fracos da empresa, servem de ferramenta para a realizacdo de um
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diagnostico mais preciso e, assim, auxiliar na orientagcdo da formulacdo da estratégia

organizacional apropriada.

Assim como a Missdo e a Visdo, a Estratégia Organizacional deve ser capaz de
motivar e envolver todos os colaboradores, portanto, necessita ser amplamente

difundida e comunicada dentro da organizagao.

2.2.3 O Planejamento Estratégico de Gestédo de Pessoas

ApOs uma organizagao definir sua Missao, seu proposito de existéncia, sua Visao,
sua idealizacéo de futuro desejado, seus Objetivos Organizacionais, passos que vVao
levar a organizacdo ao caminho de cumprir seus anseios propostos na Misséo e
Viséo, e, finalmente, sua Estratégia de Atuacdo, € chegada a hora de sistematizar

essa estratégia em um plano de atuacao, assim nasce o Planejamento Estratégico.

O Planejamento Estratégico de Pessoas deve indicar o modo como a Gestao de
Pessoas da organizacdo (departamento ou gerente responsavel) pode contribuir
para o alcance da metas e objetivos desta em sua totalidade. Além disso, deve
auxiliar no alcance dos objetivos individuais dos seus colaboradores. Chiavenato
(2009, p. 79) afirma “O ideal é o planejamento estratégico de RH integrado ao
planejamento estratégico da organizacgao.”

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009), um bom administrado trabalha com trés tipos
de planejamento:

e Estratégico (0o que fazer?) — oferece definicdo dos objetivos basicos e
identifica os pontos fortes e fracos da organizacao, tanto em ambito interno
quanto externo;

e Gerencial (como fazer?) — orienta gerentes e funcionarios sobre como tomar
decisdes para alcancar os objetivos propostos;

e Planos Operacionais (onde e quando fazer?) - define normas e

procedimentos para execucao de tarefas.
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Podemos afirmar que o planejamento estratégico consiste na tomada de decisdes
antecipadas, levando em conta trés filosofias de acao:

e Filosofia conservadora (ou defensiva): planejamento voltado para a
manutencdo de situagdo existente. Pode-se focar em sanar pequenos
problemas e deficiéncias.

e Filosofia otimizadora (ou analitica): planejamento que procura rever e
melhorar as praticas vigentes. E conduzida para gerar inovagdo dentro da
organizagao.

e Filosofia prospectiva (ou ofensiva): planejamento voltado a ajustar a
organizacdo as novas demandas ambientais e prepara-se para enfrentar

problemas futuros.

Independente de qual filosofia for escolhida e utilizada pelos dirigentes da
organizagdo, o planejamento estratégico € fundamental para o funcionamento

harmonioso da organizacao.

2.2.4 Modelos de Planejamento de Gestédo de Pessoas

Existem varios modelos de planejamentos estratégicos de Gestdo de pessoas.
Alguns deles sao elaborados apds o planejamento estratégico geral da organizacao
e buscam se adaptar a esse, sdo considerados adaptativos. Outros sdo preparados
de forma isolada, sem nenhuma preocupacao com o planejamento estratégico geral,
esses levam o nome de planejamento autdbnomo. Mas o ideal é realizar o
planejamento estratégico de Gestdo de Pessoas integrado ao planejamento

estratégico da organizacao.

Chiavenato (2004) apresenta alguns modelos de planejamento de gestdo de

pessoas.:
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1. Modelo baseado na procura estimada do produto: relaciona o niumero de
pessoas (colaboradores) com o volume de procura do produto (ou servico) da
organizacdo. E influenciada por variagdes na produtividade, tecnologia,
disponibilidade interna e externa de recursos financeiros e disponibilidade de
pessoas na organizacdo. Nao considera imprevistos relacionados aos concorrentes,
clientes, colaboradores, matéria-prima etc.;

2. Modelo baseado em segmentos de cargos: projeta os niveis futuros de mao-
de-obra para cada area funcional, correlacionando-os com o fator estratégico
correspondente. Suas limitacbes sdo similares ao modelo baseado na procura
estimada do produto;

3. Modelo de substituicdo de postos-chave: projeta, de forma visual, as futuras
substituicGes nos cargos do quadro funcional da organizacdo em funcdo do status
dos candidatos internos — promovabilidade e desempenho atual;

4. Modelo baseado no fluxo do pessoal: baseado nas informacgGes passadas de
pessoas que deixam a organizacdo e que sao promovidas, permitindo predizer
quantas pessoas deverdo ser admitidas para manter a estabilidade. E muito Gtil na
analise das consequéncias do plano de carreiras, quando a organizacdo adota uma
politica consistente nesse sentido. O modelo € limitado por ser apenas quantitativo;
5. Modelo de planejamento integrado: leva em consideracdo o volume de
producédo planejado, mudancas tecnolégicas, condicdes de oferta e procura no
mercado, planejamento de carreiras. O modelo integrado € um modelo sistémico e
um pouco mais abrangente, e permite um diagndstico razoavel para auxiliar a
tomada de decisbes sobre a composicdo do quadro de colaboradores da

organizacao.

2.2.5 Fatores que Interferem no Planejamento Estratégico de

Pessoal

Em alguns dos modelos de planejamento de gestdo de pessoas podemos perceber

a ocorréncia de fatores, sejam internos ou externos, que podem afeta-los. Porém
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existem outros fatores intervenientes que provocam fortes alteracdes nesse

planejamento.

A seguir veremos alguns deles:

Absenteismo

Refere-se ao tempo de trabalho do colaborador. E um indice que mede o tempo de
trabalho perdido quando um colaborador se encontra ausente do seu posto na
organizagao. Pode ser medido de duas formas. Uma leva em consideragao somente
os dias de trabalho perdidos (faltas) e é representado pela seguinte férmula:

) N° de pessoas / dias de trabalho perdido por més
Indice de absenteismo =

N° médio de empregados x n° de dias de trabalho

A outra transforma os dias em horas, para poder incluir as auséncias por atrasos em

minutos e horas. Esta é representada pela seguinte formula:

Total de pessoas / Horas perdidas

indice de absenteismo =
Total de pessoas / Horas de trabalho

Essas formulas podem ser usadas para calcular o valor total de auséncias de
colaboradores por qualquer motivo, sejam eles programados (férias, licencas etc.) e
justificados (doencas, acidentes de trabalho etc.), ou serem computados somente as
auséncias que poderiam ser perfeitamente evitadas (com faltas e atrasos por
motivos banais ou particulares).

As causas e consequéncias das auséncias das pessoas nas organizacfes sao
amplamente estudadas através de pesquisas, e essas tém mostrado que o
absenteismo é afetado, principalmente, pela capacidade profissional das pessoas e

pela sua motivacao para o trabalho, além de fatores internos e externos ao trabalho.
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‘A motivacdo para a assiduidade € afetada pelas praticas organizacionais (como
recompensas e punicdes), pela cultura de auséncia (quando essas sao aceitaveis) e
atitudes, valores e objetivos dos empregados.” (CHIAVENATO, 2004, p. 86).

A satisfacdo das pessoas envolvidas na organizagéo, tanto no ambiente de trabalho,
guanto fora dele (vida pessoal), esta diretamente ligada a sua assiduidade, portanto,
aos se tracar o planejamento estratégico de gestdo de pessoas, esses aspectos

devem ser levados em consideragéo.

Rotatividade de Pessoal

E o termo utilizado para aludir o resultado analisado sobre o contingente de
funcionarios que deixam a organizacao e 0s que ingressam para substituir agueles,
ou seja, a rotatividade se refere ao fluxo de entradas de pessoas na organizacao

para compensar as saidas de outras.

As saidas de pessoas das organizacdes podem ocorrer por meio de duas iniciativas
diferentes. A primeira diz respeito as iniciativas oriundas dos funcionarios que por
razdes pessoais ou profissionais decidem encerrar seu ciclo dentro da organizacao.
Alguns autores afirmam que a decisdo de se desligar de uma empresa (ou
organizacao) dependem de duas percepcdes, o0 nivel de satisfacdo do colaborador

em seu posto, e as alternativas atrativas que este encontra no mercado de trabalho.

A segunda iniciativa € a que provém da empresa. Esta ocorre quando a organizacao
decide desligar um ou mais funcionarios e pode ter como motivacdo inumeras
razdes, entre elas: a busca por profissionais mais adequados e a reducao da forca
de trabalho. Na atualidade as empresas e organizacdes, sobretudo as de grande
porte, tém se preocupado bastante com as demissdes de seus colaboradores, e
assim busca outras estratégias para diminuir o impacto que poderia ser causado por
estes desligamentos. Entre essas estratégias temos como exemplo as
transferéncias internas, as reducdes de jornadas de trabalho, corte de horas extras,
a reciclagem de profissionais através de treinamentos e, quando ndo ha outra
maneira, a demissdo assistida, em que a organizacao auxilia a pessoa através do

outplacement.
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Conforme Vilas Boas e Andrade (2009, p. 17) “A rotatividade ndo € uma causa, mas
sim um efeito de fatores internos e externos” da organizagdo e deve ser
acompanhado, mensurado e analisado pelos gestores de RH.

O indice de rotatividade pode ser calculado pela formula:

N° de funcionérios desligados

indice de rotatividade =
Efetivo médio da organizacéo

Cabe ressaltar que esta formula evidencia apenas a demanda de saida de
funcionarios, desconsiderando, assim, os dados relativos a contratacdo pessoas e

substituicdo no quadro funcional.

Uma ferramenta mais completa para se fazer um estudo analitico sobre a
rotatividade dentro de uma empresa € a realizar entrevistas de desligamento. O
emprego dessa ferramenta permite a organizacdo evidenciar: O motivo que
determinou o desligamento; A opinido do funcionario a respeito da empresa, do
gerente e dos colegas; A opinido sobre o cargo, horéario e condi¢cdes de trabalho que
este vivenciou na organizacdo; Sua opinido sobre salario, beneficios e
oportunidades oferecidas; Opinido sobre o relacionamento humano, moral e atitude
das pessoas dentro da organizagcdo; e sua opinido a respeito das oportunidades

existentes no mercado de trabalho.

As informacfes retiradas dessa entrevistas sdo registradas em formulérios e
recebem tratamento e estudo estatistico para auxiliar os gestores a visualizar melhor

as causas da rotatividade dentro da organizacao.

Mudancas e dificuldades enfrentadas pela gestdo de pessoas

As grandes mudancas que estdo acontecendo em todo mundo e que ja discutimos
nesse trabalho, tais como, avancos tecnoldgicos, velocidade do fluxo de informacéao,
globalizacdo dos mercados, competicdo desenfreada, entre outros, vém afetando a

area de gestao de pessoas de forma direta.
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A gestdo de pessoas comecga a ser vista como ponto chave na contribuicdo ao
negocio das organizacfes e auxiliar ao ajustamento desta as mudancas ambientais

para que ela se desenvolva.

Como o departamento (ou area) de gestédo de pessoas ndo apresenta de forma clara
contribuicdo a geracdo de receita, diferente das areas comercial, produtiva etc., e,
por este motivo, a maioria das vezes nao tem controle e opinido decisiva sobre a
alocacao dos recursos da organizacdo, € necessario que seu planejamento
estratégico seja feito de forma integrada com o planejamento geral. Pois se ela for
vista como um custo ou um investimento sem retorno pode-se nao ser dada a real

importancia para esta area do negocio.

Por essa razdo, além de prover as atividades de selecéo, treinamento, capacitacéo e
aconselhamento, a gestdo de pessoas deve “esclarecer os valores e principios da
empresa e criar uma nova cultura de comprometimento e motivacdo, pois uma
empresa sO muda a partir da atitude e do comprometimento das pessoas.”, (VILAS
BOAS E ANDRADE, 2009, p. 17).

2.3 — AGREGANDO PESSOAS

2.3.1 O Recrutamento

Conforme as organizacbes vao se desenvolvendo e atingindo suas metas e
objetivos dentro do seu planejamento estratégico elas vao crescendo de tamanho.
Crescem as demandas por produtos, por servicos e a necessidade mais forca de
trabalho. Assim, essas organizacfes precisam buscar no mercado de trabalho mais
pessoas para fazerem parte da sua equipe. Essa busca se da através do

recrutamento.
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O mercado de trabalho é o espaco, abstrato e intangivel, onde as organizacdes
oferecem suas vagas de emprego aos potenciais colaboradores. Esse mercado,
assim como a grande maioria dos outros tipos de mercados, € regido pela lei da
procura e da oferta. Assim, podemos dizer que o mercado esta em situacdo de
oferta, quando as vagas de trabalho vdo maiores que a procura por elas, ou em
situacdo de procura, quando se tem mais pessoas procurando emprego do que
vagas abertas neste mercado. Além disso, ele é diretamente afetado por algumas
variaveis, tanto internas quanto externas, tais como, crescimento econémico do pais,

situacao politica, produtividade etc.

Existe, também, um mercado chamado de mercado de recursos humanos. Este é
representado por um conjunto de pessoas que buscam oportunidades de emprego
no mercado de trabalho, estejam essas desempregadas ou ndo. Assim como O
mercado de trabalho, este mercado de pessoas também é fortemente afetado por

variaveis econdmicas, politicas e sociais, e regido pela lei da procura e da oferta.

Depois de explicado o significado de mercado de trabalho e mercado de recursos
humanos, podemos explorar o conceito de recrutamento. O recrutamento € o
processo de comunicacao e divulgacdo das organizacdes ao mercado de RH sobre
suas vagas e oportunidades de trabalho, no intuito de atrair candidatos com o perfil

desejado para participarem do processo seletivo destas vagas.

Existem, atualmente, trés tipos de recrutamento: Interno, externo e hibrido.

O recrutamento interno, como o0 proprio nome ja deixa claro, é a selecao feita entre
os colaboradores da organizacdo para se preencher uma vaga que esta em aberto.
Este tipo de recrutamento este estritamente ligado ao planejamento de carreira dos

funcionarios.

O recrutamento externo é aquele que busca pessoas no mercado de RH para alocar
nos posto de trabalhos vagos. Por abordar um numero incalculavel de possiveis
candidatos as suas vagas no mercado de RH, o recrutamento externo utiliza-se de

varias e diferentes técnicas para atrair 0 maior numero de candidatos com o perfil
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desejado pela organizacdo. Como este trabalho ndo se propbe a detalhar o
processo de selecdo e sim dar a luz dos propésitos da gestdo de pessoas, nao

iremos nos aprofundar nessa discusséo.

J& o recrutamento hibrido é simplesmente a realizacdo do processo seletivo para o
preenchimento de uma vaga realizado tanto para o publico interno, o0s
colaboradores, quando para o publico externo, pessoas de fora da organizacao, e
isso simultaneamente no mesmo processo, deixando para decidir quem ficara com a
vaga somente no final do processo, baseando-se somente no perfil desejado e néao
na origem da pessoa. Essa solugcéao tem sido a mais utilizada pelas empresas.

Dentro do processo de recrutamento ainda temos as fontes de recrutamento, que
sdo o0s meios pelos quais se podem encontrar potenciais colaboradores. Alguns
exemplos de fontes sdo: Agéncia de empregos, lista de pessoas dispensadas,
recomendacdes, realizacdo de anuncios em jornais, revistas, internet, universidades,
sindicatos etc. Existe toda uma técnica e estudo para orientar onde, como e quando
se anunciar vagas, porém estas técnicas e estudos ndo serdo debatidos neste

trabalho.

O processo de recrutamento comeca com 0 surgimento da vaga dentro da
organizacao. O setor da organizacao que abriu a vaga, ou ainda, o departamento de
gestdo de pessoas, deve fazer uma espécie de requisicdo de pessoal, um
documento que tem como objetivo fornecer a quantidade possivel de informacdes
relativas ao perfil de candidatos desejados para a vaga. Por exemplo:

e O grau de instrucdo académica;

Conhecimentos técnicos;

Habilidades exigidas;

Tarefas a executar,

Experiéncias requeridas;

Os passos seguintes séo a elaboracao dos tipos de anuncios que serdo feitos para

divulgar a vaga, a estratégia de divulgacao, ou seja, a selecado de fontes e canais de
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divulgagdo, que véo variar de acordo com as expectativas da organizagdo, e,

finalmente, a triagem dos curriculos e inscri¢cdes recebidas.

“A eficacia do recrutamento deve ser medida em termos de custos, produtividade,
estabilidade e equidade.”, no entender de Vilas Boas e Andrade (2009, p. 45). Os
custos sao avaliados de acordo com o0 gasto total que se teve no processo de
preenchimento da vaga disponivel. A produtividade e estabilidade podem ser
analisadas em cima do desempenho da pessoa recrutada em seu cargo e 0 tempo
em que ela permanecer na organizacao. Ja a equidade diz respeito ao recrutamento
de minorias, tais como portadores de necessidades especiais, visando aumentar a

diversidade dentro da organizacédo e melhorar a equidade no processo seletivo.

2.3.2 A Selecéo

Segundo Chiavenato (2004, p. 130), “A sele¢cao de pessoas funciona como uma
espécie de filtro que permite que apenas algumas pessoas possam ingressar na
organizacdo: aquelas que apresentam caracteristicas desejadas pelas
organizagdes”, ou seja, 0 processo seletivo busca identificar as pessoas com o perfil

gue melhor se encaixam para assumir cargos dentro das organizacoes.

O ponto de partida do processo de selecdo € a obtencdo das informacfes
pertinentes sobre o cargo que estd em aberto. Essas informacdes podem ser
recolhidas com o supervisor ou gerente a quem essa vaga esta subordinada. Assim,
a escolha no processo seletivo vira da analise das informacdes referentes ao cargo

e seu cruzamento com as informagdes oriundas dos candidatos a vaga.

No processo de selecdo de pessoas, além de se levar em consideracdo as questdes
técnicas, de conhecimento acumulado e experiéncia adquirida dos candidatos as
vagas, 0s gestores devem levar em consideracdo caracteristicas pessoais e de

carater desses candidatos. E preciso analisar o comprometimento, responsabilidade,
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motivacgao, raciocinio, lideranca, comunicagdo, ambicao, entre outras caracteristicas,
para que se possa tracar o perfil compativel com a cultura e os valores da

organizagao.

As informac¢Bes sobre os candidatos as vagas podem ser recolhidas de inlUmeras
maneiras. Normalmente o primeiro contato é feito através da analise da ficha de
inscricdo (manual ou virtual) da vaga, preenchida pelos candidatos, ou pela andlise
do curriculo profissional entregue por estes. Apds essa primeira andlise, o0s
candidatos filtrados passam por testes, entre 0s principais podemos apontar, provas
de conhecimento especificos, de raciocinio e articulacao, provas praticas, testes de

capacidade fisica e cognitiva e testes de personalidade.

Outro procedimento muito utilizado no processo de selecéo é a entrevista, pois ela
permite angariar informagdes diretamente do candidato. Para se valer dessa
metodologia € necessario que 0 entrevistador siga uma técnica adequada de
aplicacdo da entrevista e tome alguns cuidados na sua preparacao. Esses cuidados
passam pela: Pré-selecdo dos candidatos, elaboracéo de roteiro, definicdo de local
de aplicacdo da entrevista, preparacdo do material que sera usado, ambientacao do
candidato, formulacdo prévia de perguntas, controle de tempo, fazer anotacoes,

escutar o candidato, fazer analise do comportamento nao-verbal, entre outras.

“A dindmica de grupo € um dos métodos mais recentes para selecdo de pessoas.
Consiste basicamente em agrupar os candidatos para que sejam colocados diante
de situagbes nas quais deverdo demonstrar suas reagdes.” (VILAS BOAS E

ANDRADE, 2009, p. 58). E uma técnica de simulacdo e dramatizacdo de situacoes.

As organizacdes tém usado dessa metodologia como base para avaliar, entre outras
coisas, sociabilidade, estilo de tomada de decisfes, iniciativa, comunicabilidade,

criatividade, habilidade em conflitos e controle de ansiedade.

Em termos gerais, a eficiéncia do processo seletivo “[...] reside em saber entrevistar
bem, aplicar testes de conhecimento validos e precisos, dotar a selecdo de rapidez e
agilidade, ter um minimo de custos operacionais e envolver as geréncias e suas
equipes no processo.” (CHIAVENATO, 2009, p. 151).
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Existem outras maneiras de se avaliar se 0s processos seletivos realizados por uma
organizacdo estdo produzindo os resultados esperados. Pode-se analisar a
produtividade da organizacdo nos periodos antes e apos a efetivacdo de novos
funcionarios; Verificar a reducdo de desperdicio, retrabalhos, acidentes,
absenteismo e rotatividade (turnover), bem como o aumento da satisfacdo dos

stakeholders.

Algumas organiza¢gbes usam uma equacao que gera um indice, o quociente de
selecdo (QS), para medir a eficacia do processo seletivo. Essa equacdo se da

através da formula;:

N° de candidatos admitidos
QS = x 100
N° de candidatos examinados

Quanto menor for o QS, melhor € a eficiéncia do processo. Entretanto, a formula sé

€ quantitativa e, assim, nada diz respeito a qualidade das pessoas selecionadas.

2.4 — AGREGANDO PESSOAS

24.1 A Orientacao

Como vimos nos topicos anteriores, as organizacdes precisam das pessoas para
poder desenvolver suas operacfes, atingirem suas metas e objetivos e, assim,
cumprir sua missao que representa o significado de sua existéncia. Seguindo
técnicas e procedimentos de recrutamento e selecdo, as organizacdes conseguem
atrair para seu quadro de colaboradores pessoas que tenham o perfil adequado para

se encaixar nos cargos disponiveis e no ambiente de trabalho.
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Uma vez selecionadas e contratadas, estes novos membros precisam passar,
primeiramente, por um periodo de ambientacdo dentro da organizacdo. Nesse
periodo, a geréncia das organizacfes precisa orientar esses novos membros de

forma que eles percebam e absorvam a cultura organizacional daquele ambiente.

“‘Cada organizagdo tem a sua propria cultura organizacional. Ela se refere ao
conjunto de habitos e crencas estabelecidos pelas normas, valores, atitudes e
expectativas compartilhados por todos os membros da organizagéo.”.
(CHIAVENATO, 2004, p. 184).

A cultura organizacional é formada tanto por preceitos que podem ser facilmente
percebidos, quanto por outros mais profundos e de dificil percepcao, principalmente
para aqueles que estdo de fora ou recém chegando a organizacdo. Alguns autores
ilustram a cultura organizacional a comparando com um Iceberg, como ilustra a
figura abaixo:

Figura 2 — O iceberg da cultura organizacional
Fonte: CHIAVENATO (2004, P. 166)

Esses aspectos podem ser divididos em trés niveis diferentes:
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e Artefatos: S&o os aspectos mais superficiais da cultura organizacional, assim,
sdo os mais visiveis e faceis de perceber. Sdo fatos bem tangiveis, como
eventos que podemos visualizar ou ouvir dentro das organizagoes.

e Valores compartilhados: Sao os valores que os membros da organizacao
tomam como importantes e que, assim, definem as razfes pelas quais elas
fazem o que fazem e o0 modo como fazem, dentro das organizagoes.

e Pressuposi¢cfes basicas: “Constituem o nivel mais intimo, profundo e oculto
da cultura organizacional. S&o as crengas inconscientes, percepcoes
sentimentos e pressuposicbes dominantes e nos quais as pessoas
acreditam.” (CHIAVENATO, 2004, p. 167). Muitas vezes, essas
pressuposicbes ndo estdo escritas em nenhum lugar, e ndo sao faladas

abertamente entre os membros das organizagdes.

As culturas podem ser dos mais variados tipos dependendo do modo de como foram
construidas dentro de cada organizacdo. Podem ser fortes e altamente visiveis, ou
fracas e sem grande representatividade interna ou externa. Algumas sdo a

adaptativas e outras mais conservadoras.

As organizacfes e suas equipes de gestdo de pessoas devem proporcionar e
facilitar a socializacao organizacional dos recém chegados com o intuito de reduzir a
inseguranca destes, a ansiedade de enfrentar o novo e desconhecido, reduzir a
rotatividade na organizacdo, economizar tempo de adaptacdo e, assim, otimizar a
produtividade e, ndo menos importante, ajustar as expectativas tanto do colaborador

guanto da organizacao.

A cultura organizacional pode ser passada para 0os novos membros por diversos
meios, como historias, rituais, ceriménias, exposicdo de simbolos e herdis, etc. Os
métodos de socializacao utilizados pelas organizacbes também variam de caso a
caso, podem ser feitos através de supervisao e orientagcdo por um tutor designado,
atividades em grupos de trabalho, participacdo em programas de integracéo, entre

outros.
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2.4.2 Modelagem do Trabalho

Segundo Chiavenato (2004, p. 188), “Os cargos fazem parte integrante do formato
estrutural da organizagcdo. Esse condiciona e determina a distribuicdo, configuracéo
e 0 grau de especializacdo dos cargos. O desenho organizacional representa a

arquitetura da organizagao.”

Cada divisdo de trabalho ou departamentos internos na organizagédo é formado por
um conjunto de cargos. Estes norteiam as bases da aplicacdo das pessoas nas suas
tarefas dentro da organizacdo, ou seja, € um conjunto de todas as atividades que
essas pessoas devem desempenhar dentro da organizacdo, além de ilustrar qual é a

posicao formal dela dentro do organograma da empresa.

Para que o0s objetivos organizacionais sejam alcancados de forma mais facil é
necessario que todas as forcas de trabalho dentro da organizacdo estejam
desempenhando sua parte na divisdo do trabalho conforme o esperado. Portanto,
orientar e modelar os funcionarios para que fagam “sua parte” na engrenagem
conforme o esperado pela estratégia administrativa € muito importante. Uma

maneira de controlar esse processo ¢ feito através do desenho de cargos.

O desenho de cargos nada mais é do que a especificacdo do conteudo de cada
cargo, dos métodos de trabalho e das relacdes deste com os demais cargos.
Segundo Chiavenato (2004, p. 190) Desenhar cargos significa definir quatro
condicdes basicas:
1. O conjunto de tarefas ou atribuicbes que o ocupante devera desempenhar
(qual é o conteudo do cargo).
2. Como as tarefas ou atribuicdes deverdo ser desempenhadas (quais sdo 0s
métodos e processos de trabalho)
3. A quem o ocupante do cargo devera se reportar (responsabilidade), isto €,

guem € o seu superior imediato.
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4. Quem o ocupante do cargo devera supervisionar ou dirigir (autoridade), isto é,
guem s&do o0s seus subordinados ou pessoas que dele dependem para
trabalhar.

Segundo a maioria dos autores e estudiosos da area administrativa, observamos

trés tipos de desenhos de cargos:

O classico, que teve inicio no principio do século XX e se trata de uma
racionalizacdo e padronizacdo do trabalho na busca pela eficiéncia maxima,
valendo-se de oferecimento de recompensas financeiras aos trabalhadores para
aderir ao modelo. Pode ser representado pela maxima “manda quem pode, obedece
quem tem juizo”, por promover a separagao rigida entre o trabalho de pensar e
executar. Tem énfase na eficiéncia e na redugdo de custos, mas promove a
desmotivacdo dos colaboradores por ndo dar espaco ao desenvolvimento de

carreira e monopolizar a visdo de negocio na chefia.

O Modelo Humanistico é uma reacdo ao modelo classico, uma vez que propde
retirar a énfase das tarefas e da estrutura organizacional para enfatizar as pessoas e
grupos sociais que a compdem. O modelo sugere uma organizacdo mais flexivel e
informal, que deve ser liderada e ndo chefiada. Além disso, recomenda a troca de

incentivos financeiros por sociais, na busca pela motivacdo dos colaboradores.

O Modelo Contingencial considera trés variaveis simultaneamente: as pessoas, as
tarefas e a estrutura organizacional. Além disso, considera que o cargo ndo é algo
estavel e permanente, e sim, prega sua revisdo e mudanca continua. Por este
motivo € uma abordagem mais ampla e atual, que se encaixa melhor na realidade
de um mundo globalizado e competitivo. Esse modelo baseia-se em cinco
dimensdes essenciais que todo cargo deve possuir: Variedade (de habilidades e
conhecimentos exigidos pelo cargo), Autonomia (grau de independéncia de
planejamento e execucédo das tarefas), Significado das tarefas (interdependéncia do
cargo em relacdo aos demais), Identidade com a tarefa (identificacdo dos resultados
do trabalho no final do processo global) e Retroacdo (informacédo de retorno de

trabalho para avaliagao de resultados).
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Essas cinco dimensdes proporcionam que as pessoas ligadas ao cargo possam
perceber o significado do que fazem, ter a nocao de sua responsabilidade dentro da
organizacgao e conhecer o resultado final de seu trabalho.

Outra vantagem do modelo contingencial € a possibilidade de enriquecimento dos
cargos, que significa ter a flexibilidade de reorganizacdo e ampliagdo do cargo,

guando o gestor julgar necessério para sua adequacao.

Apés a reflexdo em cima do desenho de cargos a organizacdo ird realizar a
descricdo dos cargos. “Descrever um cargo significa relacionar o que o ocupante
faz, como faz, sob quais condi¢des faz e porque faz [...] € um retrato simplificado do
conteudo e das principais responsabilidades do cargo”.(CHIAVENATO, 2004, p.207).

— ' 0 quefaz > Tarefas e atividades a executar
Periodicidade: diaria
semanal
] Quando faz » mensal
anual
esporadica
Contelido Através de: pessoas
do magquinas e equipamentos
darad Como faz materiais
dados e informacoes
Onde faz Local e ambiente de trabalho
Objetivos do cargo
—1 Por que faz Metas e resultados a atingir

Figura 3 — O contetdo do cargo segundo a descricdo de cargos
Fonte: CHIAVENATO (2004, p.208)

E em cima da descricdo do cargo que o departamento de gestdo de pessoas (ou de
RH) ira fazer a analise dos cargos, cujo objetivo € determinar quais 0s requisitos
mentais e fisicos que o ocupante deve possuir, as responsabilidades que o cargo lhe

imp&e e as condi¢cdes em que o trabalho deve ser feito.
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Figura 4 — Fatores de especificagcdes na andlise de cargos
Fonte: CHIAVENATO (2004, p.209)

Existem alguns métodos para que o gestor de pessoas ou a pessoa que for
descrever e analisar os cargos da organizacdo obtenha os dados necessarios para
tal. Estes métodos séo: entrevista, questionario e observacao.

A utilizacdo da entrevista para se analisar um cargo pode ser feita de trés maneiras:
com cada funcionario ocupante do cargo separadamente; em grupos de funcionarios
gue ocupam O mesmo cargo; ou entrevista com o0 supervisor direto do cargo em
guestdo. A deciséo de qual dessas maneiras ira usar deve se basear no nimero de
funcionarios ocupantes do mesmo cargo, se eles forem muitos se utiliza os grupos

Ou a entrevista com o supervisor.

Apesar de a entrevista ser o modelo de obtengcéo de dados mais utilizado, por ser
simples e rapido de ser aplicado e proporcionar capturar a visdo de quem realmente
entende o cargo, pois atua nele diariamente, a entrevista também tem seus contras,
uma vez que as informagdes vém de fontes (os ocupantes) que podem distorcé-las
(de propésito ou ndo) em seu beneficio proprio.
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O método do questionario segue a mesma logica da entrevista. A diferenca € que
ele é feito por meio de um documento que é entregue aos ocupantes dos cargos
e/ou seus supervisores para que preencham sem a presenca de um entrevistador. O
questionario tem a vantagem de poupar tempo e economizar recursos, porém requer
um planejamento mais cauteloso e detalhado para que fique claro, objetivo e bem
estruturado, assim, evitando duvidas para os que forem preenché-lo.

O método da observacao direta é exatamente 0 que 0 nome sugere, um relatério
feito pela pessoa responsavel em descrever e analisar 0os cargos, sobre aquilo que
ela observa como as tarefas, habilidades, responsabilidades, etc. do cargo em
questdo. E mais utilizado para descrever e analisar cargos que possuem tarefas

simples e rotineiras.

2.5 — AVALIACAO DE DESEMPENHO

2.5.1 Conceito e Objetivos

A avaliacdo de desempenho € uma metodologia utilizada para a apreciacdo e
analise constante da atuacdo e comportamento de cada pessoa dentro da
organizacao, em relacdo ao cumprimento das tarefas de seu cargo, bem como o
alcance de metas, objetivos e resultados. Ela visa estimar a contribuicdo de cada

pessoa para o desenvolvimento da organizacao.

‘A avaliacdo de desempenho deve proporcionar um julgamento sistematico para
fundamentar aumentos salariais, promoc¢des, transferéncias e, muitas vezes,
demissodes de funcionarios.” (VILAS BOAS E ANDRADE, 2009, p. 165). Ela também
deve ser utilizada para orientar os colaboradores, deixar claro como eles estdo se

saindo na realizacdo de seu trabalho e o que seu supervisor pensa e espera deles.



39

2.5.2 Responsabilidade e Métodos

Atualmente podemos identificar vérios tipos de avaliacdo de desempenho nas
organizacdes de acordo com a responsabilidade de quem ir4 avaliar. Valendo-se do
estudo de caso que iremos apresentar mais a frente, podemos destacar alguns,
como:

1. De responsabilidade do Gerente: Nesse modelo, cabe ao gerente realizar a
constate avaliacdo de seus subordinados e divulgar os resultados de modo
gue seja a melhor maneira de orientar e motivar os colaboradores. O gerente
deve buscar o suporte do departamento de Gestéo de Pessoas.

2. De responsabilidade do individuo e do gerente: avaliacao feita pelos gerentes
somada a autoavaliacdo de cada colaborador. A avaliacdo do gerente serve
de orientacdo enquanto a do individuo baseia-se no feedback fornecido pelo
seu gerente.

3. De responsabilidade da equipe de trabalho: avaliacdo de membros da equipe
do seu proprio trabalho. Em cima da analise que a equipe faz do desempenho
eles mesmos apontam providéncias para buscar melhorias.

4. Autoavaliacdo: cada colaborador avalia sua performance e aponta o0s
aspectos desfavoraveis que atrapalham seu desenvolvimento ou realizacdo
adequada do trabalho.

5. Avaliacdo 360 graus: € uma avaliacgdo mais completa devido a sua
complexidade. A pessoa em questao é avaliada por todas as outras que tem
algum contato com o seu trabalho, por exemplo, chefe, gerente, colegas,
clientes e fornecedores. E muito dispendioso no que tange tempo, mas
proporciona uma analise mais profunda, devido ao cruzamento das varias
informacdes.

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009, p.178):

A maioria dos métodos utilizados para avaliar os funcionarios se baseia em
formulérios que tém uma parte com a identificac@o do avaliado, seu setor de
atuacéo, sua funcéo principal, e outras informacgfes que o responsavel ela
avaliacdo achar pertinente incluir.

Os principais métodos de avaliacdo de desempenho séo:
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1. Escala grafica: € uma tabela que relaciona linhas com fatores de avaliacao,
com colunas com grau de avaliacdo nesses fatores. Nesse método, primeiro
se define quais sdo os fatores de avaliagdo que serédo analisados e depois
guais sao os graus que servirdo de nivelamento.

Figura 5 — Escala gréfica de avaliacdo do desempenho.
Fonte: CHIAVENATO (2004, p. 232)

2. Lista de verificacdo: é uma simplificacdo do método de escala gréfica.
Consiste em uma lista com a relacdo de fatores de avaliagdo a serem
considerados a respeito de cada colaborador.

T C 3 IR B

Figura 6 — Método de avaliagdo do desempenho por lista de verificacéo
Fonte: CHIAVENATO (2004, p.236)
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3. Escolha forgada: avaliacdo utilizando um bloco que contem frases descritivas
sobre o comportamento dos colaboradores. O avaliador é obrigado a
escolher, dentre as frases pré-existentes, aquela que mais se aproxima e a
gue mais se distancia do comportamento do colaborador analisado.

LIV NI T AR M T, T

Figura 7— Método de avaliagdo do desempenho por escolha forcada
Fonte: CHIAVENATO (2004, p.234)

4. Pesquisa de campo: método que é realizado por um profissional especialista
em avaliacdo que ira entrevistar um gerente de linha sobre a atuacao de seus
subordinados. Desenvolve-se em quatro etapas: entrevista de avaliacao
inicial, entrevista de analise complementar, planejamento das providéncias e
acompanhamento posterior de resultados.

5. Métodos dos incidentes criticos: Técnica que se baseia somente em
desempenhos anormais sejam positivos ou negativos, de cada colaborador. A
avaliacdo de extremos tem como objetivo analisar os pontos fortes e fracos

do colaborador.
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Figura 8 — Método de avaliacéo dos incidentes criticos
Fonte: CHIAVENATO (2004, p. 235)

6. Avaliacdo participativa por objetivos (APPQO): Considerado um método
moderno de avaliacdo de desempenho por ser democratica, participativa,
envolvente e motivadora. Essa avaliacdo, segundo Chiavenato (2004), segue
seis etapas: formulacdo de objetivos consensuais (entre gerentes e
subordinados); Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos
conjuntamente formulados; Negociacdo com o gerente sobre a alocagcao dos
recursos e meios necessarios para o alcance dos objetivos; Desempenho
(estratégia pessoal escolhida para atingir os objetivos individuais); Constante
monitoracdo dos resultados e comparacdo com 0s objetivos formulados;

Retroacdo intensiva e continua avaliacdo conjunta.
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3 ESTUDO DE CASO: A GESTAO DE PESSOAS NA
INTERTOURING RECEPTIVO

3.1 — O HISTORICO DA EMPRESA

A Intertouring Receptivo € uma empresa que atua no ramo do turismo receptivo na
cidade do Rio de Janeiro. A empresa nasceu de uma acao empreendedora de um
casal que trabalhava em uma agéncia no mesmo ramo e na cidade. Com o acumulo
de conhecimento de mercado somado a coragem de investir em um negocio proprio
seus proprietarios conseguiram levar a Intertouring Receptivo ao seu 13° ano de

funcionamento em 2010.

Em 1997, no inicio de suas atividades, a Intertouring Receptivo contava apenas com
o casal exercendo todas as funcbes dentro da empresa. Sua estrutura era minima:
uma pequena sala com apenas um computador e uma linha telefénica. Porém,

munidos de engajamento, disposicdo e conhecimento pratico dos servicos, a

empresa foi sobrevivendo e ganhando espaco no mercado.

Com o oferecimento de bons servicos de turismo receptivos a outras agéncias de
varios estados do Brasil e até de outros paises, a Intertouring Receptivo detém uma
boa carteira de clientes e um faturamento respeitavel para os parametros de uma

pequena empresa com administracado familiar.

3.2 - AESTRUTURA DA EMPRESA
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A Intertouring Receptivo conta hoje com duas sedes alugadas, uma em Copacabana
na cidade do Rio de Janeiro e uma filial na cidade de Cabo Frio, trés carros proprios,
sendo eles dois modelos de passageiros (vans) e um carro de passeio, mobilias e

equipamentos necessarios para seu funcionamento adequado.

Por se tratar de uma empresa de prestacdo de servico, seus produtos sao
intangiveis, fazendo assim, que a percepcdo de qualidade da empresa pelo cliente
esteja ligada diretamente a qualidade de atendimento, a prestacdo exata dos
servicos esperados pelos clientes e a capacidade de surpreender e encantar os
clientes entregando a eles mais do que eles esperavam em relagdo a sua compra.
Sendo assim, o capital humano (colaboradores) exerce uma posicdo muito
importante dentro da organizacdo e sua responsabilidade direta no sucesso da

empresa é maior.

Atualmente a Intertouring conta com onze cargos em seu organograma, sendo oito
destes assumidos por colaboradores e trés pelos sécios proprietarios, que estdo a
frente da Diretoria Executiva e Financeira, além de dividirem o comando da Diretoria
de Gestdo de Pessoas. Podemos visualizar o organograma atual da empresa na

imagem abaixo:

e

e
o

Figura 9 — Organograma da Intertouring Receptivo
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3.3 — O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA INTERTOURING

A Intertouring Receptivo ndo conta com um profissional com formagdo académica
em administracdo de empresas no seu quadro funcional. Todo processo de
planejamento, direcdo e controle é realizado pelos socios proprietarios que possuem
grande conhecimento do mercado de atuagéo, e a visdo e controle de todo o fluxo

dos processos internos da empresa.

Contudo, a divisao das responsabilidades do nivel hierarquico mais alto da empresa,
entre 0s socios, tem limitado o poder de dedicacdo e de foco de cada area de

atuacao desse nivel.

Um dos socios assumiu a diretoria financeira e o0 outro a executiva, essas duas
recebem a atencdo e o foco necessarios para se desenvolver um bom trabalho.
Porém, a administracdo geral, que cuida do planejamento estratégico da empresa,
no curto, médio e no longo prazo, bem como a diretoria de recursos humanos, que
trata do gerenciamento dos colaboradores, sado responsabilidades divididas entre os
sécios, 0 que, devido a grande carga de trabalho, acaba acarretando em um

desenvolvimento inadequado e ndo satisfatério destes.

Hoje a Intertouring Receptivo ndo conta com um planejamento estratégico formal de
curto, médio e longo prazo, que aponte e oriente de forma clara para seus
colaboradores quais sao 0s objetivos e metas a serem atingidos nesses respectivos
prazos para que a empresa trilhe o caminho que a administracdo da empresa julgue

0 correto para alcancar seu propdésito, sua missao.

Segundo os préprios sécios proprietarios da empresa, o planejamento estratégico
gue define os rumos que a empresa tem que tomar, o planejamento gerencial que
define como serdo tomadas as medidas necessarias para rumar de acordo com o
estratégico, e o planejamento operacional que aponta quais as tarefas que seréo

realizadas, de que forma e por quem, todos eles sdo definidos pelos soécios e
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seguem uma visdo de curto prazo, de um a dois anos no maximo. N&o existe

planejamento de médio e longo prazo na Intertouring.

Dentre as a¢bes e medidas que um planejamento estratégico empresarial prevé em
sua teoria, a Intertouring Receptivos conta com algumas delas:

e Missdo organizacional: Os empresarios definiram a Missdo da organizagdo
com a ajuda dos colaboradores mais antigos da empresa, 0 que mostra uma
preocupacdo em fazer com que ela realmente reflita o objetivo final da
empresa e que seja clara a todos os colaboradores. O texto que explica a
missdo da empresa esta exposto em uma placa de facil visualizacdo na
entrada da sede e no site institucional da organizagdo. Os dizeres sé&o:

“A Intertouring Receptivo tem como Missédo atuar no Turismo Receptivo com
eficiéncia e simpatia, oferecendo as Operadoras, Agentes de Viagens e aos
visitantes que elegem o Rio de Janeiro como seu destino de lazer ou trabalho,
Produtos Turisticos diferenciados e operados sob a Otica da competéncia,

seguranca e inovacao.”

e Valores e cultura organizacional: Por se tratar de uma empresa pequena que
foi crescendo em volta de seus soécios, a cultura organizacional da
Intertouring foi sendo moldada a partir dos valores defendidos e praticados
por estes. Hoje a frase que explicita a cultura organizacional defini muito bem
esses valores:

“Nossa cultura organizacional € baseada no respeito ao cliente, na educacdo com
todas as pessoas, na dedicacdo e economia para com a empresa, € ha busca do

trabalho com eficiéncia e qualidade.”

e Objetivo organizacional: Apesar do objetivo organizacional da Intertouring
Receptivo ndo estar exposto em forma de texto para que todos vejam, assim
como a missdo e os valores, ele é amplamente percebido pelos
colaboradores, pois, 0 contato permanente com 0s proprietarios, tipico de
uma empresa pequena, proporciona que estes repitam e divulguem o
objetivo perseguido pela organizacdo todo o tempo. Uma frase que definiria

bem o objetivo organizacional da Intertouring seria:
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“Ser referéncia em turismo receptivo, tornando-se a maior e melhor empresa do

ramo no mercado do Rio de Janeiro.”

e Andlise de Ambientes: Nao existe uma andlise formal e teorizada sobre os
ambientes internos e externos da organizacao. Por se tratar de uma empresa
pequena e que conta com a presencga constante dos proprietérios nas rotinas
de trabalho, a andlise interna da empresa € feita através das proprias
percepc¢Oes destes e do feeling do negocio. A analise do ambiente externo é
feita nos mesmos moldes da interna, uma vez que 0s sOcCiOS proprietarios
possuem uma experiéncia muito grande no ramo e estdo em constante
interacdo com o0 mercado, seja através de feiras, reunides com 6rgdos de
classe e autoridades do meio, benchmarking ou networking com outros

atores do ramo.

e Definicdo de estratégias: E feita pela direcdo da empresa, ou seja, 0s
proprietarios, anualmente. E baseada em cima da necessidade de
crescimento da organizacdo, gargalos de trabalho, percepcdo de

oportunidades e expectativas de crescimento.

e Implementacdo, Feedback e controle: Da definicAo de estratégias saem
metas e objetivos a serem perseguidos pela organizacdo no curto prazo,
estas podem ser tanto quantitativas (faturamento, numero de clientes,
fornecedores, custos, etc.), quanto qualitativas (melhora no atendimento,
capacitacdo de pessoal, melhora na estrutura fisica e material, etc.). O
acompanhamento das acles e feita pelos préprios socios e seu controle é

realizado por uma espécie de checklist.
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3.4 — O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS
NA INTERTOURING RECEPTIVO

Por ndo possuir um departamento especifico de gestdo de pessoas e nem um
profissional exclusivo para o assunto, o que € explicado pelo tamanho da empresa e
pelo seu pequeno numero de funcionarios, a Intertouring Receptivo ndo possui um

planejamento estratégico formal e exclusivo para a érea.

Os moldes da gestdo de pessoas na empresa se encaixam com a metodologia do
modelo baseado na procura estimada do produto, relaciona o nimero de pessoas
(colaboradores) com o volume de procura do produto (servicos, no caso) da
organizacado. Conforme o crescimento da empresa e o aparecimento de possiveis
gargalos vao sendo pleiteadas novas contratacdes e reformulacdes no organograma

da empresa.

A analise e controle de absenteismo e rotatividade de pessoal sédo feitas de maneira
informal pela direcdo, porém, com resultados satisfatorios. Como o ramo do turismo
possui um horario de trabalho muito flexivel, que muitas vezes foge do horério
comercial, existe um controle de horas trabalhadas e horas extras de cada
funcionario e o indice de absenteismo € considerado baixo. A empresa se utiliza da

formula:

Total de pessoas / Horas perdidas

indice de absenteismo =
Total de pessoas / Horas de trabalho

A média dos indices dos ultimos seis meses aponta um resultado inferior a 2,5% do
total de horas de trabalho. Um dos segredos do sucesso € a reposicao de horas

perdidas em servicos que ocorrem em horarios fora do horario comercial.

J& a rotatividade de pessoal € um problema enfrentado pela Intertouring Receptivo,

principalmente nos cargos de motorista, auxiliar operacional e recepcionista de
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aeroporto. Como a empresa “vende” servigos, a grande preocupacdo de seus
diretores se encontra na qualidade de atendimento ao cliente e a percepcao deste

em relagdo a empresa.

Como o contato direto com 0s passageiros é feito justamente pelos profissionais dos
cargos relatados, a direcdo da empresa entende que eles representam “o rosto” da
empresa para 0s passageiros e, assim, a cobranca em cima destes € maior. Outro
fator critico nesses cargos refere-se ao horéario de trabalho por este nao ser estavel
e dentro de uma rotina de horario comercial. Estes profissionais sdo constantemente
encaixados nos horarios de servigos, e como consequéncia caracteristicas pessoais
como disposicao, disponibilidade, flexibilidade e proatividade s&o essenciais para
eles. Nos 13 anos de Intertouring jA passaram pela empresa 8 motoristas, 10

recepcionistas de aeroporto e 4 auxiliares operacionais.

35 — O RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAS NA
INTERTOURING RECEPTIVO

Conforme ja relatamos, a gestdo de pessoas na Intertouring € de responsabilidade
compartilhada pelos seus socios. As tarefas relacionadas aos subsistemas de RH
sdo, também, divididas e realizadas de forma a buscar as melhores praticas

possiveis dentro dessa estrutura.

Atualmente o recrutamento de profissionais € feito tanto de forma passiva, onde
recebe a procura de pessoas interessadas em fazer parte da organizacdo, quanto
ativa, onde busca profissionais no mercado para suprir demandas e gargalos dentro
da companhia. Quando a empresa busca por profissionais no mercado ela se vale

de canais, como cursos técnicos na area, universidades e escolas preparatorias.

A primeira etapa do processo de recrutamento da empresa é feita através de andlise

de curriculos. Nessa andlise os curriculos passam primeiro pelo crivo do gerente
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operacional e do gerente comercial da empresa, pois ambos possuem muitos anos
de empresa, conhecem bem o0s processos da organizagao as necessidades técnicas

gue os profissionais precisam ter para atuar no ramo do negécio.

Apébs essa primeira filtragem os curriculos selecionados sé@o repassados para 0s
diretores estes fazem uma Ultima selecdo antes de iniciar-se a nova etapa, as

entrevistas.

Os profissionais que tém seus curriculos selecionados pelos diretores sao
entrevistados pelo gerente operacional e pelo gerente comercial da empresa. A
finalidade dessa entrevista € de ser analisar o perfil pessoal do candidato, modo de
falar, de agir, disponibilidade de tempo, entre outros. Aqueles que se encaixam no
perfil procurado pela empresa sdo encaminhados para uma entrevista com um dos
socios proprietarios. Nesta entrevista se busca analisar profundamente o candidato,
tanto no ambito profissional quanto no pessoal, e decidir se este se encaixa no perfil

desejado e possui os valores defendidos pela empresa.

36 - A ORIENTACAO, MODELAGEM DO TRABALHO E
TREINAMENTO DE PESSOAL NA INTERTOURING RECEPTIVO

Como vimos, o recrutamento e selecdo de pessoas na Intertouring Receptivo sdo
realizados através de analise de curriculo e entrevista com os candidatos. Estas
etapas sdo cumpridas com ajuda de dois colaboradores mais experientes da

empresa e dos socios proprietarios.

Apoés estas analises, escolhe-se um candidato para passar por um periodo de
experiéncia na empresa. Este fica uma semana acompanhando o trabalho de todos
os colaboradores da empresa, independente da area de atuacao. Essa pratica tem o
propdsito de dar uma visdo global de todos os processos do negocio para o

candidato.
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ApOs esta semana, 0 aspirante comeca a ser introduzido nas rotinas de trabalho que
ird realizar caso seja contratado. Nesta fase o supervisor imediato do cargo em
guestdo assiste ao candidato em tempo integral, além disso, ele recebe um manual
qgue contém a descricdo do cargo, suas principais tarefas e todas as informacdes

pertinentes para realiza-las.

Esta etapa de experiéncia tem como finalidade dar a oportunidade para que o
candidato possa entender na pratica qual € o negdcio da empresa, quais serdo as
tarefas designadas a ele quando assumir ao cargo e como funciona o ambiente de
trabalho. Esta fase também é de grande valia para a empresa, pois ela tem a chance

de observar a atuacao do aspirante na pratica.

A contratacédo do candidato ao final desse processo nao encerra o acompanhamento
de perto do seu trabalho. Este acompanhamento € feito pelo seu supervisor e pela

diretoria executiva, cargo ocupado por um dos sécios.

A Intertouring tem a pratica de investir na capacitacdo dos seus colaboradores, tanto
0S novatos, quanto os com mais tempo de casa. Esta capacitacdo € realizada,
principalmente, através do investimento em cursos e palestras promovidos pelos
orgaos ligados ao mercado de turismo, tais como: Associagao Brasileira de Agéncias
de Viagens (ABAV), Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR) e Companhia de

Turismo do Estado do Rio de Janeiro (Turisrio).

Outra ferramenta utilizada pela empresa € utilizar-se do benchmarking para
averiguar as praticas realizadas pelos concorrentes que podem ser adequadas e

incorporadas pelos colaboradores da Intertouring.
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37 — A AVALIACAO DE DESEMPENHO NA INTERTOURING
RECEPTIVO

Dentro das politicas de gestdo de pessoas adotadas pela Intertouring, podemos
perceber algumas voltadas para a avaliacdo de desempenho dos colaboradores.
Porém, estas avaliacdes se pautam mais na analise de desempenho comercial, ou
seja, de venda de servicos pelos colaboradores que assumem essa
responsabilidade, e na analise da atuacdo dos colaboradores no que tange o

atendimento ao cliente.

A analise do desempenho comercial é feita através da definicdo de metas de vendas
mensais. Estas metas sdo acompanhadas de perto pelas diretorias que buscam dar

0 suporte necessario para que esses colaboradores consigam atingi-las.

A avaliacdo do desempenho dos colaboradores em relacdo ao atendimento ao
cliente é feita através da verificacdo dos questionarios de satisfagcdo que sao
entregues a todos os passageiros e clientes que passam pela empresa. Nestes
guestionarios 0 passageiro avalia a atuacdo do recepcionista de aeroporto, do

motorista e do guia da empresa.

No estudo do caso da Intertouring podemos averiguar que nao existe atualmente na
empresa politicas de avaliacdo de desempenho que visem orientar os colaboradores
sobre como eles estdo se saindo na realizacdo de seu trabalho e o que seu
supervisor pensa e espera deles. Nao ha praticas que contemplem e evidenciem a
performance de todos os colaboradores e nem aponte as suas visdes em relacao a

empresa e seus chefes.
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4 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos, ou seja, 0s métodos e as
técnicas que foram utilizados na elaboracéo da pesquisa.

Severino (2002) destaca que a metodologia é um conjunto de métodos ou caminhos
percorridos na busca do conhecimento. Sendo assim, a pesquisa € um conjunto de
procedimentos sistematicos fundamentados no raciocinio légico, objetivando
encontrar solucdes para problemas propostos, mediante utilizacdo de métodos

cientificos.

4.1 — TIPO DE PESQUISA

Para classificar o tipo de pesquisa realizada tomou-se como referéncia o critério de

classificacdo proposto por Vergara (2004): quanto a natureza, quanto aos fins e

guanto aos meios.

Quanto a natureza, classifica-se como uma pesquisa qualitativa. Esta abordagem,
segundo MAANEN (apud NEVES, 1996) busca:

Compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas que visam a
descrever e a decodificar os componentes de um sistema complexo de
significados. Tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos fendmenos
do mundo social; trata-se de reduzir a distancia entre indicador e indicado,

entre teoria e dados, entre contexto e agéo.

Quanto aos fins, classifica-se como uma pesquisa Exploratorio-descritiva, haja vista

gue a pesquisa buscou uma aproximacdo com o fenbmeno estudado através do
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levantamento de informagBes no campo de pesquisa delimitado e, além disso,
procurou descrever as caracteristicas do fenémeno.

Quanto aos meios, classifica-se como pesquisa bibliografica, documental e de
campo. Bibliografica porque se recorreu ao uso de materiais acessiveis ao publico

como livros, artigos e trabalhos publicados.

Lakatos e Marconi (2001) destacam que a pesquisa bibliogréfica procura explicar um
assunto, a parte, de referéncias teéricas as quais ja foram publicadas. No que tange
a finalidade da pesquisa é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que
foi escrito, falado ou filmado sobre determinado assunto.

Documental, pois foram utilizadas no capitulo destinado a caracterizacdo da
empresa e na segmentacéo de clientes para a pesquisa de campo, informacdes de
documentos internos da empresa como folders, de documentos de registros de
funcionarios, informacgdes do site da empresa e outros considerados apenas de uso

interno.

E pesquisa de campo porque se utilizou de entrevistas, para investigar as opinides
dos colaboradores da Intertouring Receptivo no que se refere a gestao de pessoas e
praticas de RH na empresa. Segundo Vergara (2004), a pesquisa de campo é uma
investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou
gue dispde de elementos para explica-los. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de

guestionarios, testes e observacgao participante ou néo.

4.2 — UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa foi constituido por todas as pessoas que trabalham de
maneira formal e possuem um vinculo estavel, juridicamente, com a Intertouring

Receptivo. Entre estas também foram considerados os soécios proprietarios, e
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desconsiderados as pessoas que prestam servicos em carater eventual para

empresa, ou seja, os terceirizados.

Esta amostra é composta por dez pessoas, que atuam em todos 0s hiveis da

organizagao.

4.3 - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Os instrumentos de coleta de dados foram: Entrevistas com perguntas pré-
estabelecidas de acordo com os objetivos de investigacdo. O roteiro desta entrevista
pode ser vista no arquivo em anexo; Observacao por parte do pesquisador sobre o
ambiente de trabalho (campo de atuacdo do fenbmeno pesquisado); Conversas
informais com todos os envolvidos na pesquisa (colaboradores), ou seja, sem roteiro
pré-estabelecido, com o intuito de buscar informacdes de maneira espontanea e
imparcial; Analise de diversos tipos de documentos da empresa que fornecessem

informacdes pertinentes a pesquisa.

4.4 — TRATAMENTO DOS DADOS

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa e possuir informacdes e dados
interpretativos, ou seja, de dificil mensuracdo numeral, o0 modelo de tratamento foi
de reunido de todas as informacdes, em forma de textos, e cruzamento e
interpretacdo destas, com a finalidade de se encontrar e separar as percepg¢oes que

representam a realidade do fenébmeno estudado.
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5 RESULTADO DA ANALISE DOS DADOS E CONCLUSOES

Tendo como alicerce para a realizagcédo da pesquisa a persegui¢cdo do objetivo geral
deste trabalho: “Identificar como é feita a gestao de pessoas na empresa Intertouring
Receptivo”, e as repostas para o Problema de pesquisa: “Quais as técnicas e
procedimentos de gestdo de pessoas séo utilizados na empresa Intertouring
Receptivo?”, buscamos um grande embasamento tedrico e académico sobre o
assunto para poder analisar o caso da empresa Intertouring Receptivo com o

maximo de respaldo e conhecimento sobre o assunto.

Guiando-se pelas teorias sugeridas por grandes autores da area de gestdo de
pessoas, principalmente nos subsistemas que relatam sobre: Planejamento
estratégico em gestdo de pessoas; Recrutamento de pessoas; Selecdo de Pessoas;
Orientacdo de pessoas; Modelagem do Trabalho e Avaliagdo de Desempenho;
fomos a campo, para dentro do ambiente de trabalho da empresa Intertouring
Receptivo, para observar os procedimentos de trabalho realizados por essa na

prética.

Somado a esta observacdo, foram feitos estudos e analises em uma gama de
documentos institucionais, aplicacdo de entrevistas com todos os colaboradores

internos da organizacédo, além de conversas informais.

Todas essas praticas resultaram em uma quantidade consideravel de informacoes,
gue depois de reunidas, organizadas, estudadas e interpretadas, possibilitaram
montar “um quadro estatico” com a imagem de como funciona a Gestédo de pessoas
na Intertouring Receptivo e quais sdo as praticas e politicas utilizadas pela

administracdo da empresa para gerir as pessoas na organizacao.

O estudo concluiu que, atualmente, a Intertouring Receptivo ndo conta com um
departamento formal de Gestdo de Pessoas, como acontece com o departamento
de Financas, Comercial, Executivo, Operacional e de Marketing. As praticas ligadas

a gestado das pessoas dentro da empresa sao realizadas e de responsabilidade dos
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dois sd@cios proprietarios, que a compartilham de maneira subjetiva e ndo oficial, uma
vez que cada um deles responde individualmente por outros departamentos, o

Financeiro e Executivo.

As praticas de gestdo de pessoas dentro da empresa sao realizadas seguindo o
bom senso, a experiéncia dos sécios em administracdo pratica da empresa, e
tendéncias que sdo absorvidas através da pratica do benchmarking de casos de

sucesso por eles percebidos.

Entre as praticas ligadas a area de recursos humanos, podemos apontar que a
empresa se vale:

e Recrutamento: De acordo com o surgimento da necessidade de abrir novas
vagas é feita a busca por candidatos que possam ter o perfil adequado para
agregar valor a equipe. Essa busca € feita em instituicbes de ensino e
capacitacdo técnica voltadas para a area de turismo, além de escolas e

universidades.

Selecdo: O processo seletivo na empresa se resume a analise curricular,
entrevista com os futuros supervisores e com a administracdo da empresa,

além, de uma avaliacdo pratica que ocorre em um periodo de experiéncia.

Orientacdo: A ambientacdo dos novatos é feita através acompanhamento de
perto pelos supervisores imediatos, além de instruces verbais e feedback

passados em reunides semanais.

Modelagem: A Intertouring Receptivo investe na capacitacdo de seus
funcionarios através do investimento em cursos, palestras, workshops e
participacdo de eventos voltados para o ramo. Esses modos de capacitacao
sdo selecionados pela diretoria da empresa e indicados aos funcionarios de

acordo com o interesse de ambas as partes.

Avaliacdo de desempenho: Atualmente a empresa s6 conta com avaliacdo de
desempenho relacionada a perseguicdo de metas comerciais e a postura no

atendimento ao cliente.

Planejamento estratégico de pessoas: O planejamento estratégico de
pessoas na Intertouring Receptivos esta atrelado ao Planejamento

estratégico geral, porém, este é feito somente no curto prazo, até dois anos,
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0 que tem como consequéncia uma acdo de carater mais passivo e reativo
em relacdo aos assuntos estratégicos relacionados a pessoas, do que

proativo.

Pelo que pudemos levantar em relacdo as boas praticas e tendéncias na gestdo de

pessoas apontadas pelos estudiosos da area e o que foi identificado na andlise do

estudo de campo, podemos fazer algumas consideracdes de possiveis acdes que

possam ser incorporadas pela Intertouring Receptivo a fim de aprimorar sua politica

nessa area e auxiliar na busca por um bom desempenho e profissionalizacdo

continua na administracdo da companhia. Pontuamos:

e A contratacdo de um profissional, com conhecimento académico e técnico na

area de RH para cuidar, exclusivamente, dos processos de planejamento
estratégico do setor, recrutamento, selecdo, orientacdo, modelagem,
avaliacdo de desempenho, remuneracao, programas de incentivo, beneficios
e servigos, treinamentos, ouvidoria, intermediacdo de conflitos, qualidade de
ambiente de trabalho, entre outros.

Implantacdo de planejamento estratégico de meédio, e se possivel, de longo
prazo. Planejamento este que deve ser integrado com o planejamento de
Gestao de Pessoas da empresa.

Incorporacdo de um método de avaliacdo de desempenho, de preferéncia o
360 graus, devido a grande quantidade e qualidade de informacdes
produzidas por este método, e aliado ao fato da empresa contar com poucos
funcionarios, o que facilitaria o processo. Esta avaliacdo deve ser conduzida
e organizada por um profissional de RH.

Desenvolvimento de programas de beneficios, tais como: auxilio creche,
plano médico, plano dentéario etc. Estes podem ser discutidos direto com o0s
colaboradores para se averiguar quais se encaixariam melhor na realidade
deles. O intuito da incorporacao de beneficios € tentar diminuir a rotatividade
na empresa demonstrando vantagens na organizacao.

Inclusdo de remuneracdo variavel no formato de participacdo nos lucros da
empresa. A administracdo pode averiguar qual a melhor maneira de se
realizar essa politica, que tem o intuito de motivar os colaboradores a ajudar

aempresa a atingir suas metas e crescer.
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e Desenvolvimento de plano de carreira para os funcionérios de modo que
demonstre de forma clara, objetiva e sincera, até a onde eles podem chegar

na organizacao e o que precisam fazer para serem promovidos.

Deve-se destacar que nao se teve a pretenséo de tirar conclusdes definitivas sobre
o assunto, nem muito menos, “ensinar’” uma empresa com a experiéncia e know-how
como a Intertouring Receptivo. Ao contrario pretendeu-se de forma limitrofe, no

entanto embasada teoricamente, apresentar possiveis melhorias para esta.
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GLOSSARIO

Benchmarking:
E a busca das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho
superior.

Checklist:
Documento com itens de verificacdo e acompanhamento detalhado de acdes
ou eventos.

Feedback:
Retroalimentacdo. E o procedimento que consiste no provimento
de informacao a uma pessoa sobre o desempenho, conduta, eventualidade
ou acao executada por esta, objetivando orientar, reorientar e/ou estimular
uma ou mais acdes de melhoria, sobre as acdes futuras ou executadas
anteriormente.

Networking:

E a unifo dos termos em inglés "Net", que significa "Rede"; e "Working", que
é "Trabalhando". O termo, em sua forma resumida, significa que quanto maior
for a rede de contatos de uma pessoa, maior sera a possibilidade dessa

pessoa conseguir uma boa colocacao profissional.

Organograma:
E um gréafico que representa a estrutura formal de uma organizagéo. Os
organogramas mostram como estao dispostas unidades funcionais, a
hierarquia e as relacdes de comunicacéo existentes entre estes.

Outplacement:
Outplacement é uma solucéao profissional, elaborada com o objetivo de
conduzir com dignidade e respeito os processos de demissdo nas
companhias. E um sistema de ganha-ganha, que busca o beneficio de todos
os envolvidos.

Sinergia:
Sinergia ou sinergismo deriva do grego synergia, cooperagao syn, juntamente
com érgon, trabalho. E definida como o efeito ativo e retroativo do trabalho ou
esforco coordenado de varios subsistemas na realizacdo de uma tarefa
complexa ou funcéo.

Stakeholders:
Stakeholder (em portugués, parte interessada ou interveniente), € um termo
usado em administracéo referente as partes interessadas que devem estar de
acordo com as praticas de governanca corporativa executadas pela empresa.

Terceirizacao:
E uma pratica que visa a reducéo de custo e o aumento da qualidade. Pode
ser usada em larga escala por grandes corporacdes e, observada
principalmente em empresas de telecomunicagfes, mineracao, industrias e
etc.
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Turnover:
Ou rotatividade, no contexto de Recursos Humanos, refere-se a relagéo

entre admissdes e demissfes ou a taxa de substituicdo de trabalhadores
antigos por novos - de uma organizacdo. Normalmente € expressa em termos
percentuais. Pode ser também um indicador de saude organizacional.
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Entrevista com os sécios proprietarios da Intertouring

Nome:

1- Quais sao os cargos formais e oficiais que os senhores exercem atualmente na

empresa?

2 — Quais séo as fungdes que os senhores exercem hoje na empresa?

3- Atualmente, quem é a pessoas responsavel pelas acfes relativas a gestao da

equipe de trabalho?

4- Quais séo as tarefas e responsabilidades desta pessoa?

5- De que maneira (motivacdo, procedimentos, acdes e licbes) ocorreram as

primeiras contratacOes de pessoas fora da familia para ingressar da empresa?

6- De que maneira (idem da anterior) foram feitas as contratacdes mais recentes da

empresa?

7- Quais sao os critérios de recrutamento e selecao utilizados pela empresa?

8- Como é feita a assisténcia as pessoas recém chegadas a empresa?

9- Existe algum tipo incentivo a capacitacdo e/ou treinamento aos funcionarios?

Quais?

10- Existe algum procedimento ou politica voltada a realizar a avaliacdo de

desempenho dos colaboradores individualmente ou em grupo? Quais?

11 - Quais séo as acles realizadas pela administracdo da empresa para promover a

motivacao e fidelizacdo dos colaboradores?
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12- Existe algum procedimento ou politica voltada a avaliar a percep¢do dos
colaboradores em relacdo aos seus colegas, supervisores, chefes e organizagao?

13- Atualmente, existe algum tipo de planejamento de futuro relativo as acbes

voltadas para a gestao dos colaboradores da empresa?
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Entrevistas com os colaboradores da Intertouring

Nome:

Tempo de empresa:

1 — Qual é o cargo que vocé ocupa ha empresa?

2- Quais sao as funcdes e obrigacbes desempenhas pelo seu cargo?

3 - Como vocé chegou até a Intertouring?

4- Como foi o processo de contratacdo? Qual a sua opinido sobre esse processo?

5- Relate como foi sua adaptacdo ao ambiente de trabalho da Intertouring? Quais

foram as dificuldades e os fatores que o auxiliaram nessa etapa?

6- Vocé considera que adquiriu algum tipo de conhecimento ou capacitacdo no

periodo em que esta trabalhando na Intertouring? Quais?

7- Vocé ja fez algum curso, palestra, seminario, workshop, etc. custeado ou

motivado pela empresa?

8 — A administracéo da Intertouring ja pediu alguma vez a sua opinido, de maneira

formal ou nao, a respeito do trabalho desenvolvido pela empresa?

9 - A administracdo da Intertouring ja pediu alguma vez a sua opinido, de maneira
formal ou ndo, a respeito do trabalho desenvolvido pelos seus colegas (pares,

subordinados ou chefes) dentro da empresa?

10- A administracdo da Intertouring ja pediu alguma vez a sua opinido, de maneira
formal ou néo, a respeito do trabalho desenvolvido por vocé dentro da organizacéo

(auto-avaliagcéo)?
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11- Vocé tem perspectivas de crescimento profissional dentro da Intertouring? Quais

sdo elas?

12 — E claro para vocé o que é necessario aprender e desenvolver para alcancgar tais

perspectivas?

13- Vocé se sente motivado e desafiado realizando o trabalho que exerce

atualmente?

14- Vocé se sente estavel e segura atuando no seu cargo e dentro da empresa?

15 — Vocé se sente feliz com suas realizagdes profissionais?

16 — Vocé se sente valorizado e reconhecido pelas atividades que desenvolve

dentro da organizacao?



