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RESUMO

A presente dissertacdo pesquisou e analisou a percepgdo de 21 gestores dos niveis
de coordenacao/supervisdo a diretoria da Empresa A, uma organizacao privada,
familiar, atuante no porto de Santos - uma operadora logistica retroportuaria, quanto
a percepcao desses gestores sobre as praticas de gestdo de pessoas adotadas pela
empresa e se essas praticas estdo alinhadas aos pressupostos tedricos da
atualidade com relacdo ao tema. A metodologia adotada foi uma pesquisa
exploratéria de estudo de caso Unico, abordagem qualitativa e quantitativa,
utilizando-se para a coleta de dados a pesquisa bibliografica, permitindo a
investigadora construir, com cuidado, 0s conceitos a respeito de gestdo de pessoas
e a pesquisa de campo para proceder a investigacao junto aos gestores da empresa
mencionada. Como instrumento de coleta de dados foi utilizado um questionario
estruturado, contendo 40 assertivas fechadas construido por intermédio de
afirmativas que correspondem as praticas de gestdo de pessoas com 0s métodos da
escala de Likert, e cinco assertivas abertas. O resultado da pesquisa apresenta uma
conclusdo, segundo a qual, os gestores, efetivamente, reconhecem as melhores
praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa, bem como, aquelas que
necessitam ser melhoradas e ainda, reconhecem o valor que as pessoas tem para a
empresa e que estas sdo o ativo maior da empresa, embora reconhecam que falta
mais evidéncias por parte da empresa da valorizagdo das pessoas. Tém uma
expectativa com relacdo a implantacdo do plano de cargos e salarios, assim como
da avaliacdo do desempenho. Concluiu, ainda, que na percepcéo desses gestores
com relacdo a aplicacdo dessas praticas, avaliam que as mesmas seriam
instrumento de competicdo. A pesquisa deixou como sugestdo investimento maior
em treinamentos e maior divulgacdo das informacdes com relacdo ao ambiente
externo, bem como maior participacdo da diretoria nas questbes relacionadas a
gestao de pessoas e ao desempenho destas.

Palavras-chave: Recursos Humanos. Modelos de Gestao de Pessoas. Praticas
de Gestao de Pessoas.



ABSTRACT

This thesis is based on a research and analysis of perceptions of 21 managers in
functions of coordination and supervision of a private family company. This company
Is active at the harbour of Santos - seen as a retro pier logistics operator, according
to the perception of managers about management practices people adopted at the
enterprise and whether those practices are coherent with today theoretical
assumptions about the regarding the main subject of this thesis. The methodology
adopted was an exploratory single case using both qualitative and quantitative
approach. By the use of specialized researches it was possible to verify carefully
the concepts related to people management, survey and proceeds with the interview
of the managers of the referred company. As tool of data collection, a structured
questionnaire having 40 statements resulting from the corresponding to people
management practices using methods of the Likert scale and five open assertions.
The result leads to a conclusion, in which managers effectively recognize best
practices about people management adopted by the company, specially those still
needs improvement and give more value to that people and they know that people
are the greatest asset of the company. They know that the company needs to give
more value to their workers. They have expectations of a deployment plan for jobs
and wages, as well as performance assessment. It was concluded also that the
perception of managers regarding the implementation of these practices, they would
evaluate that instrument of competition. This research has presented suggestions as
greater investment on training and wider dissemination of information regarding the
external environment, as greater involvement of the board on issues related to
managing people and to fulfill these.

Keywords: Human Resources. People Management Models . People
Management Practices.
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1 INTRODUCAO

1.1 Consideracdes Iniciais

Diante do atual cenario competitivo as mudancas tornaram-se uma constante
no ambiente organizacional das empresas. Sao0 mudancas que vém acontecendo de
maneira mais acelerada em todos os ambitos seja o0 social, econémico, politico,
demografico, tecnoldgico, exigindo assim, por parte das empresas politicas de
gestao voltadas para a inovagcao e o posicionamento estratégico. Neste contexto, a
gestdo de pessoas € vista como um componente relevante na estratégia das
empresas e passou a ser um desafio para as organizagdes. Em algumas empresas
identifica-se uma postura diferenciada nesse sentido; comegaram a reformular seus
conceitos e praticas acerca da gestdo de pessoas. Mas, entende-se que essa nova
postura deve ir aléem da reformulacdo das politicas e implementacdo de novas
praticas, em assim sendo, as empresas para tentar assegurar posicdo competitiva
no mercado, atingirem a sustentabilidade e aferir lucros - razdo mais imediata da
motivacdo empresarial - necessitam assegurar 0 engajamento, 0 comprometimento
e a satisfacdo dos seus colaboradores.

Algumas abordagens mais contemporaneas que tratam da importancia das
pessoas nas organizagdes revelam a evolugcéo de algumas empresas no sentido de
reconhecerem seus colaboradores, para além da abordagem de capital intelectual,
como seu ativo mais importante, e evidenciam através de demonstracfes de
resultados financeiros, sociais e ambientais, que suas praticas de gestao de pessoas
vao além do discurso. No entanto, ha um longo caminho a ser percorrido, para que
essa idéia de gestdo se torne uma concepcao generalizada e uma pratica comum

das empresas.
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1.2 Problema

No atual contexto da globalizacdo da economia, que leva a competitividade do
mercado, exigéncia de responsabilidade socioambiental e da sustentabilidade por
parte das empresas, transparéncia em suas praticas de gestdo e nas informagdes
divulgadas, o tema praticas de gestdo de pessoas vem despertando o interesse de
muitos estudiosos, e estimulou a pesquisadora a realizar o presente estudo, em
empresa operadora logistica retroportuaria do Porto de Santos. O Porto de Santos €
estratégico para o desenvolvimento e crescimento da economia brasileira e global.
Sofre inovacdes e implantacdes tecnoldgicas em seus processos. Neste sentido,
algumas questdes nos interrogaram: Como a empresa tem absorvido na sua gestao
de pessoas, as mudancas do ambiente externo? Qual a percep¢cao dos gestores da
empresa com relagdo as préticas de gestdo de pessoas? E, quais as praticas de
gestdo de pessoas que essa empresa reconhece como relevante para a sustentacao

do seu negocio?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as praticas de gestdo de pessoas derivadas da estratégia

empresarial em uma empresa operadora logistica retroportuaria.

1.3.2 Especificos

. Identificar a concepc¢ao de gestao de pessoas sustentada pela empresa

e 0Ss constructos envolvidos nas praticas de recursos humanos;



16

. Compreender a relagéo entre as politicas e as praticas de gestdo de

pessoas, adotada pela empresa.

1.4. Justificativa

Cada empresa tem um modelo de negd6cio, um modelo de gestdo, que
expressa sua originalidade e busca atender a especificidade do seu negécio. Um
modelo de gestdo envolve desde a elaboracdo do planejamento estratégico,
politicas, objetivos, definicdo da estratégia competitiva, a implementacéo das acdes
e avaliagdo dos indicadores de desempenho. Esses sdo aspectos mais formais,
racionais, tangiveis da administracdo, entretanto, existem 0s aspectos menos
racionais, 0s emocionais, intangiveis, relacionados ao comportamento das pessoas,
que apesar de conhecimentos sobre 0 assunto, na pratica, observa-se que muitas
organiza¢des ainda ignoram, ou nao valorizam estes aspectos, por considerarem
menos relevantes para seus resultados, econdmicos, especialmente.

Aspectos comportamentais da gestdo de pessoas € um tema amplo e
complexo. Os estudos de autores como Fleury (1995); Dutra (2006); Fischer (1998);
Marras (2000; 2005); Albuquerque (2002) entre outros apontam que ainda existem
lacunas neste campo do conhecimento, no que concerne ao ambiente interno das
organizacdes e seu alinhamento do discurso a pratica. Autores como Ulrich (1998),
Becker et al. (2001), Beatty et al. (2005); Tinoco (1996); Fitz-Enz (1994; 2001)
reforcam a importancia da valorizagdo dos colaboradores pelas empresas e
destacam a relevancia da avaliagdo dos seus desempenhos nas organizagfes. As
empresas precisam atender bem aos seus clientes e serem competitivas,
diferenciando-se de seus concorrentes. Para tanto, de acordo com Demo (2010), a
gestdo de pessoas nas organizacées assume papel especialmente relevante e
estratégico na realidade competitiva, uma vez que suas politicas e praticas devem
criar tais capacidades organizacionais que levam a uma competitividade maior.

Demo (2010) afirma que essa ideia € corroborada por Legge (1995) quando
diz que as politicas de gestdo de pessoas devem ser integradas ao planejamento

empresarial estratégico e usadas para reforcar uma cultura organizacional
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apropriada, uma vez que 0s recursos humanos sao valiosos e constituem uma fonte
de vantagem competitiva.

Para Fischer (1998), a competitividade define-se pela maior ou menor
possibilidade de sucesso dos setores econdmicos, das empresas e das nacdes na
disputa pelos capitais e mercados. De forma planejada ou em funcdo de suas
condi¢cdes historicas especificas, empresas, setores e paises envolvem-se e
implementam estratégias competitivas. Atualmente, tais estratégias tornaram-se
muito mais complexas e sofisticadas, distanciando-se bastante da simples opcao
pela reducao de custos e racionalizacéo do trabalho.

Considerando que as estratégias organizacionais sdo especificas de cada
empresa, 0 seu alcance passa pelo reconhecimento do valor intrinseco das pessoas
e pelas praticas de politicas de desenvolvimento, crescimento e promoc¢ado das
pessoas nas empresas, 0 que proporciona a motivacdo e satisfacdo pessoal,
buscando o equilibrio entre 0os objetivos organizacionais e objetivos individuais.

De acordo com Fischer (1998), o termo “gestdo de pessoas” nao significa
simplesmente a tentativa de encontrar um substituto renovador para a desgastada
nocao de Administracdo de Recursos Humanos. Seu uso procura ressaltar o carater
da acao: “a gestao” e seu foco de atencéo “as pessoas”. Ainda, segundo o0 autor, em
geral considera-se “gestdo” como uma acdo na qual ha menor grau de
previsibilidade sobre o resultado do processo a ser “gerido”, embora os conceitos de
administracdo e de gestdo sejam utilizados como sinénimos.

N&o se trata somente de substituicdo de termos, mas sim, de uma outra
percep¢cdo do termo. Perpassa pelo reconhecimento de que as organizagdes sao
compostas por pessoas com sua hatureza dinamica e imprevisivel. Percebe-se que
em Fischer (1998), o uso do termo gestdo pode significar um resgate do carater
humano, sobrepondo-se ao técnico, para determinar o que significa o
relacionamento entre pessoas e empresa numa dada organizacéao.

Alguns autores, entre este Tinoco (1996), tém dado atencdo especial ao
mercado competitivo do ambiente globalizado e a exigéncia sobre as empresas no
relacionado a gestdo de pessoas. O assunto ndo se esgota, as mudancas Ssao
permanentes e em ritmo acelerado. A globalizagdo toma propor¢cbes mais
abrangentes provocando impactos inesperados as organizacfes, pelo menos

aguelas que nao se prepararam para as mudancas e revisdo de seus conceitos,
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notadamente, os relacionados ao valor das pessoas nas organizacdes. Nessa

direcédo Tinoco et al.(2007) destacam que:

Para ndo perder o capital humano — seu ativo mais importante — as
entidades precisam lidar com tendéncias emergentes que satisfacam
funcionarios de alto desempenho. Para tanto devem: identificar
claramente quem manter; fazer com que eles saibam que quer
manté-lo; dar  reconhecimento; dar  oportunidades de
desenvolvimento e envolvimento; adotar um plano de compensacoées
ousado; proporcionar a nocdo de flexibilidade, eliminando regras
rigidas e criar oportunidades de torna-los empreendedores (TINOCO
et al., 2007, p.37-38).

Segundo esses autores 0 treinamento e aprendizado continuo dos
colaboradores deverdo estar alinhados com as estratégias de enfrentamento do
desafio da mudanca. Desse modo, a gestdo de pessoa devera ser desenvolvida no
limite da obsesséo, mediante processos voltados para a melhoria do desempenho,
caracterizando claramente um padrao de melhoria continua.

Dutra (2006) caracteriza a gestao de pessoas como:

Um conjunto de politicas e préaticas que permitem a conciliagdo de
expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas
possam realizd-las ao longo do tempo /../ Ao falarmos de um
conjunto de politicas e préticas, estamos referindo-nos a politicas
como principios e diretrizes que balizam decisées e comportamentos
organizacionais e a praticas como os diversos tipos de
procedimentos, métodos e técnicas utilizados para a implementacao
de decisbes e para nortear as acdes no ambito da organizacéo e em
sua relagdo com o ambiente externo (DUTRA, 2006, p.17, grifo do
autor)

As politicas servem para orientar as praticas. Com Noébrega e Sa (2010),
entende-se que os programas de valorizacdo humana devem passar por praticas
gue ressaltem uma melhor organizacdo do trabalho, relacdes interpessoais mais
agradaveis e finalmente, estilos de direcdo mais participativos, que resultem em

melhor qualidade de vida pessoal e profissional, proporcionando ganhos, tanto de
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crescimento individual, quanto produtivo, no contexto organizacional. Neste sentido,

estas autoras entendem que:

As préticas de recursos humanos configuram-se como um conjunto
de a¢Bes gue ressaltam o aspecto estratégico da organizacdo, bem
como, € capaz de reconhecer o valor do potencial humano,
enfatizando através de suas ac¢bBes as qualidades humanas e
respeitando os fatores individuais pertinentes a cada pessoa no
ambiente de trabalho (NOBREGA; SA, 2010, p.3).

As praticas de gestdo de pessoas, pautadas nas teorias administrativas
tradicionais, ja ndo se adequam a nova realidade organizacional, como afirmam,
Nobrega e S& (2010):

Diante das teorias da administracdo, percebe-se que as praticas de
gestdo orientadas para as pessoas e que eram adotadas pelas
primeiras teorias tradicionais da administracdo ndo se adéquam mais
para a realidade atual, uma vez que as estruturas organizacionais, as
estratégias definidas e o0s cenarios mercadoldgicos existentes
impulsionaram as organizacdes a buscar e incorporar pessoas com
conhecimentos, habilidades e atitudes pro-ativas, voltadas para o
desenvolvimento das organizacbes no mercado nao apenas
fundamentada na perspectiva de crescimento local, mas sim mundial,
uma vez que a (lobalizagdo passou a exercer uma forca
preponderante nas decisbes organizacionais. Porém, ndo basta
apenas que o desenvolvimento seja apenas das organizacfes: as
pessoas devem se sentir valorizadas e reconhecidas, através de
oportunidades de auto-desenvolvimento no seu ambiente de
trabalho, o que favorece com que elas se sintam mais motivadas,
satisfeitas e predispostas para o trabalho (NOBREGA; SA, 2010, p.
3).

O ambiente competitivo gera a necessidade das empresas aliarem
crescimento e desenvolvimento da organizagdo, com o0 das pessoas que a
compdem, como forma destas sentirem-se mais valorizadas, mais motivadas e
consequentemente, mais produtivas. Uma gestdo de pessoas comprometidas com
este cenario passa por considerar esta nova realidade organizacional e valorizar o
Capital Intelectual da empresa reconhecendo esse ativo intangivel como o mais

valioso que a empresa possui.
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Neste sentido, Jodo (2001), especifica que:

No mundo altamente competitivo em que vivemos, caracterizado por um
progresso vertiginoso das novas tecnologias de informacdo, e
caracterizado, também, por uma velocidade de resposta as reacdes
do meio ambiente no qual esta situada a organizacao (clientes,
fornecedores, legislacdo, etc.) os ativos mais valiosos ja ndo séo os
ativos tangiveis, tais como maquinas, os edificios, as instalagfes, os
estoques e os depdsitos bancarios, mas sim 0s ativos intangiveis que
tém sua origem no conhecimento, nas habilidades, nos valores e
atitudes das pessoas que formam parte do nucleo estavel da
organizacdo do conhecimento. Esses ativos intangiveis sao
denominados Capital Intelectual e compreendem todos aqueles
conhecimentos tacitos ou explicitos que geram valor econdmico para
a organizacdo do conhecimento fazendo com que essas
organizacdes tornem-se ageis nas respostas aos seus clientes e
parceiros (JOAO, 2001, p.6).

Assim, diante das consideracdes apresentadas percebe-se a relevancia do
tema praticas de gestdo de pessoas tanto para o meio académico, como para o
profissional. Do ponto de vista académico, por se tratar de uma area em constante
transformacdo, é um tema dindmico e que carece de pesquisas voltadas para os
problemas inerentes ao tema, e no plano profissional, pela possibilidade de
contribuir para a divulgacdo daquilo que as empresas tém realizado em relacéo as
praticas de gestao de pessoas como uma estratégia para garantir a competitividade
e a sustentabilidade, ou seja, do alinhamento recursos humanos-estratégia

corporativa, assim como um novo olhar sobre gestédo de pessoas.

1.5 Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho encontra-se estruturado em cinco capitulos. No primeiro
capitulo sdo apresentadas algumas considerac¢des iniciais acerca do tema em
estudo, o problema da pesquisa, seus objetivos, a justificativa de sua realizacao,
bem como a estrutura da dissertacdo. No segundo, descreve-se a metodologia da
pesquisa, estabelece seu universo e amostra escolhida para aplicagdo em campo,
bem como os instrumentos de coleta de dados e analise dos dados. Enquanto que,
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no terceiro, realiza-se uma revisao bibliografica apresentando estudos realizados
sobre a gestdo de pessoas, modelos de gestdo de pessoas, gestdo estratégica de
pessoas e praticas de gestdo de pessoas. Tais estudos foram entendidos como
referenciais para a fundamentacdo tedrica necessaria para o desenvolvimento da
pesquisa.

No quarto capitulo, realiza-se a analise dos dados coletados, onde se tem
efetivamente o resultado da pesquisa, através de estatistica descritiva e analise
fatorial exploratéria (AFE) das informacdes obtidas através da aplicacdo do
guestionario, contendo 45 questbes, sendo 40 assertivas fechadas e cinco
assertivas abertas, sobre as praticas de gestdo de pessoas elencadas para analise
na empresa objeto da pesquisa, buscando-se analisar a percepcdo dos gestores
(diretorias, gerencias, supervisores e coordenadores) de todas as areas funcionais
da empresa sobre as praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa,
abordando questbes da gestdo de pessoas, aglutinadas em seis agrupamentos
como: movimentacdo de pessoas; treinamento, educacdo e desenvolvimento de
pessoas; valorizacdo de pessoas; lideranca; ambiente organizacional, gestao
estratégica de pessoas. Por fim, no quinto tdpico, sdo apresentadas as
consideracgdes finais da pesquisa, apontam-se as limitagdes no desenvolvimento da
pesquisa bem como as contribuicbes e s&o sugeridas novas possibilidade de

pesquisa do tema.
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

2.1 Tipo de Pesquisa

Para a analise das praticas de gestdo de pessoas derivadas da estratégia
empresarial, foi realizada uma pesquisa de abordagem qualitativa e quantitativa. De
acordo com Vergara (2008), as pesquisas quantitativas tém como propdsito
identificar relacdes entre variaveis, em que hipoteses preestabelecidas pelo
pesquisador sdo testadas em um contexto de verificagdo. Essa abordagem
caracteriza-se pela objetividade, pelos critérios probabilisticos para a selecdo das
amostras, pelos instrumentos estruturados para as coletas. Busca-se a
generalizacao dos resultados

As pesquisas qualitativas, ainda segundo a autora, contemplam a
subjetividade, a descoberta, a valorizagdo da visdo de mundo dos sujeitos. As
amostras sao intencionais, selecionadas por tipicidade ou por acessibilidade. Os
dados séo coletados por meio de técnicas pouco estruturadas e tratados por meio
de andlise de cunho interpretativo. Os resultados obtidos ndo sdo generalizaveis

Como estratégia metodologica para desenvolvimento do estudo utilizou-se a
pesquisa bibliogréafica e o estudo de caso unico.

Através da pesquisa bibliografica foi realizado um estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, periédicos, revistas e
artigos de eventos académicos, dissertacfes e teses relacionadas as praticas de
gestao de pessoas em organizacoes.

Por ser o estudo de caso uma estratégia metodoldégica do tipo exploratoria,
descritiva e interpretativa (MILES; HUBERMAN, 1984; YIN, 2005), ele pode ser
trabalhado através das mais variadas técnicas e de métodos que facilitam a
compreensao do fendbmeno a ser estudado.

Yin (2005) destaca que o método de estudo de caso facilita a compreenséao
de fenbmenos sociais complexos e em geral se aplica com mais frequéncia as areas
de Ciéncias Humanas e Sociais, destacando-se a psicologia, a sociologia, a ciéncia

politica, a economia e a administracao.
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O método de estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
acontecimentos da vida real, tais como: ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudancas ocorridas em
regides urbanas, relacbes internacionais e a maturacdo de setores
econdmicos (YIN, 2005, p.20).

Assim, por meio do estudo de caso Unico buscou-se compreender questdes
relacionadas as praticas de gestdo de pessoas em uma empresa de modo a
constituir um conjunto de informagdes que possibilitasse atingir os objetivos da
pesquisa aqui proposta. Para tanto, investigou-se as praticas de gestado de pessoas
em uma empresa operadora logistica retroportuaria atuante no Porto de Santos, na
cidade de Santos, estado de Sao Paulo, elegendo-se como respondentes da
pesquisa os niveis de: dire¢do, geréncia, supervisdo e coordenacdo de todas as
areas funcionais da empresa objeto da pesquisa, totalizando uma amostra de 21
respondentes.

A competitividade impulsiona mudancas na forma de gerir das empresas e
sendo o Porto de Santos um fator de desenvolvimento econdmico, as empresas
atuantes nele e em seu entorno, sdo impactadas pelas transformacdes que nele
ocorrem. Este fato despertou o interesse da pesquisadora, a qual tem afinidade com
a area de gestédo de pessoas e motivou-se a buscar compreender de que forma as
empresa atuantes no Porto de Santos, estdo gerindo seus Recursos Humanos e
guais suas praticas de gestdo de pessoas, considerando que as novas abordagens
tedricas sobre o tema fundamentam o valor das pessoas para as empresas a
importancia do alinhamento da estratégia de Recursos Humanos estar aliada a
estratégia empresarial. O critério utilizado foi de acessibilidade, tomando como
referéncia empresas cadastradas nas Cameras Setoriais da Associacdo Comercial
de Santos — ACS, especialmente as operadoras portuarias. A proposta inicial seria
trabalhar com trés empresas, sendo um caso multiplo, com uma amostra de
aproximadamente 60 respondentes, em que duas das empresas seriam operadoras
portuarias, uma lider de mercado e a outra, forte concorrente desta e uma operadora
retroportuaria, mas terminou ndo se viabilizando, por conta de que as duas
empresas (portuarias) ndo possibilitaram a aplicacdo da pesquisa, apesar dos
contatos, do compromisso assumido, via contato, da demonstracdo de interesse,

mas na pratica, terminou ndo ocorrendo. Uma terminou ndo dando mais retorno,



24

apesar de vérias investidas e de receber, conforme solicitado, as informacdes sobre
a pesquisa, o0 modelo do questionario, e a outra, até aquiesceu que sim. Solicitou e
também foi encaminhado as informacgGes sobre a pesquisa, 0 questionario, mas
apresentou uma série de dificuldades em reunir e envolver os gestores, que eles
seriam pessoas dificeis, que nesta empresa é dificil desenvolver este tipo de
trabalho e que precisaria de muito mais tempo para aplicacdo da pesquisa.
Comentou ainda, que as assertivas sobre o Orgéo Gestor de M&o de Obra (OGMO),
nao poderiam ser respondidas. Esta empresa ndo deu acesso a que a pesquisadora
fosse presencialmente a empresa, como proposto por esta. Todas as tratativas
foram realizadas via telefonemas e por e-mail. Como o tempo era exiguo e mesmo
gue houvesse esse tempo, ndo daria para prever que a resposta fosse satisfatoria,
OU Seja, que se conseguisse a participacdo de um numero significativo de
respondentes. Optou-se por trabalhar somente com uma empresa, embora nao
sendo o que fora idealizado.

Como instrumento de coleta de dados optou-se pela utilizacdo de um
questionario estruturado (ver Apéndice), contendo 45 assertivas, entre estas 40
foram assertivas fechadas, utilizando-se a escala Likert de um a cinco pontos, com
as seguintes proposicoes: 1 — Discordo totalmente; 2- Discordo; 3- Indiferente; 4-
Concordo; 5- Concordo totalmente, em que o respondente fez escolhas ou ponderou
diante das alternativas apresentadas. As outras cinco assertivas foram respostas
abertas (as respostas livres sdo dadas pelo respondente). Na pratica 0 processo
ocorreu reunindo os gestores em uma sala, na propria empresa, apos feito o
contato com a gerente de Recursos Humanos da empresa A, apresentado 0s
objetivos da pesquisa, a sistematica, a relevancia da pesquisa e a garantia de
confidenciabilidade das informacdes. Esclarecidos os pontos de duvidas, houve a
aceitacdo, o compromisso e interesse da empresa em participar da pesquisa. A
partir de entdo se discutiu a melhor sistematica para aplicar o questionario, que
corroborou com a ideia da pesquisadora em fazé-la pessoalmente. Assim ocorreu.
Marcou-se a data proposta e foram reunidos os gestores, totalizando naquele
momento 17 respondentes. A pesquisadora apresentou-se, explicou os objetivos da
pesquisa, a relevancia do tema, agradeceu a colaboracdo de todos e discorreu
sobre a sistematica do questionario, bem como este deveria ser respondido, em
seguida, colocou-se a disposicdo para esclarecimentos de duavidas. Tudo

transcorreu na normalidade prevista. Quatro respondentes preencheram o
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guestionario posteriormente, ficando ao encargo da gerente de Recursos Humanos
da empresa, em aplica-lo, como o foi feito. Totalizando 21 respondentes. Além
desse momento, a pesquisadora, teve acesso a area funcional dos Recursos
Humanos da empresa e colheu outras informacfes relevantes a pesquisa,
relacionados a area de gestdo de pessoas, além das informagcfBes obtidas em
acesso ao sitio da empresa.

A analise dos dados foi realizada em etapas, sendo a primeira delas, a estatistica
descritiva das 40 assertivas fechadas do questionario, em forma de agrupamentos
tematicos. ApOs esta etapa da analise, utilizou-se a analise fatorial exploratéria,
complementada pela andlise do alfa de Cronbach com o auxilio do software
estatistico SPSS versado 17. A seguir realizou-se a andlise qualitativa dos conteudos
das cinco assertivas abertas, utilizando-se o software estatistico TexTstat. A analise
de conteudo foi efetuada tanto por meio da literatura quanto das informacdes da
empresa analisada. Segundo Freitas e Janissek (2000), a andlise de conteudo
permite ir além do que se tem como resultado claro e expresso, pode-se obter por
inferéncia, até mesmo aquilo que os autores deixaram subentendido. Vai-se além do
que é dito. A andlise de conteddo normalmente permite o aparecimento de variaveis

e fatores de influéncia e as categorias acabam por surgir com base no conteudo.

2.2 Modelo de Estudo

Tomando como referéncia Miashiro (2007), a pesquisa foi desenvolvida em
trés fases: Fundamentacao Teodrica, Pesquisa de Campo e Analise dos Resultados,

conforme demonstra o quadro 1 a seguir.
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Quadro 1 - Modelo de Estudo

MODELO DE ESTUDO
Praticas de Gestao de Pessoas - Analise do processo
& as informagdes evidenciadas

= A elaboragao
= As informagdes

FUNDAMENTACAO TEORICA ‘ | PESQUISA DE CAMPO ‘ ‘ ANALISE DOS RESULTADOS
* A organizagao, as pessoas eo ambiente Identificacdo dos agentes Fases e aspectos criticos no
intervenientes processo de elaboragio
+» Ovalor das pessoas na organizagio
» Organizagao [Andlise das informagdes
+*0 novo papel da gestao de pessoas » Alta Diregao evidenciadas

» Evolugao Histdrica da Gestao de Pessoas
Andlise das Praticas de Gestao de Pessoas
* Modelo de Gestao de Pessoas
= A coleta e preparagao dos dados
= Modelo de Gestao de Pessoas sob a dtica
do Scorecard do Capital Humano e os trés

desafios da Mensuragio e da Gestio do » Andlise Comparativa
CGapital Humano

+ Gestao Estratéagica de Pessoas » Confecgao do relatario

Praticas de gestao de pessoas

= Andlise do processo

= As informagées prioritarias
= Andlise Individual

= Andlise comparativa

Informagoes Evidenciadas

Fonte: Yin (2005) adaptado de Miashiro (2007, p.21)

2.2.1 Protocolo para o Desenvolvimento do Estudo de Caso Unico sobre Analise das
Praticas de Gestdao de Pessoas

Adotou-se o protocolo de estudo de caso conforme proposto por Yin (2005)

embora o autor o indica especificamente para estudos de caso multiplos.
A — Proposito

O proposito desta pesquisa foi analisar as praticas de gestdo de pessoas em

uma empresa operadora retroportuaria e de logistica: identificando as praticas,
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evidenciando e analisando as informacgfes prioritarias e apontando os fatores

criticos de sucesso.

B - Organizacéo do Plano

O estudo exploratério de caso teve como unidade de analise uma empresa
operadora retroportuaria e de logistica, atuante no Porto de Santos, identificando-se
as praticas de gestdo de pessoas. Os dados foram levantados com base nas fontes

de evidéncia abaixo discriminadas.

B.1 - Fontes de Evidéncia

Para a coleta dos dados e desenvolvimento da analise, foram utilizadas de
trés fontes de evidéncia:

. revisdo bibliografica para fundamentagéo tedrica (livros, periddicos,
teses, dissertacoes e artigos);

. informacgdes/documentacdo da empresa;
. aplicacdo de questionério, conforme roteiro proposto junto aos agentes
respondentes.

C - Questodes de Estudo

Para dar atendimento aos objetivos do trabalho, foram objetos de estudo:

. a analise das praticas de gestado de pessoas
. as informacdes evidenciadas
D — Analise

A andlise dos dados foi feita a partir do cruzamento das informacdes
coletadas das fontes de evidéncias propostas, utilizando-se do apoio das
abordagens, estudos e conceitos dos pesquisadores apontados no referencial

tedrico.
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E necesséario mencionar que, assim como qualquer estudo, as andlises e

conclusdo desse trabalho também estdo expostas aos riscos provocados pelos

procedimentos adotados. Nesse sentido, conforme expds Yin (2005) para cada fonte

de evidéncias utilizadas, existem pontos fortes e fracos, como demonstra o quadro

2:

Quadro 2 - Seis Fontes de Evidéncias: pontos fortes e pontos fracos.

Fonte de Evidéncias

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Daocumentacdo

= Estavel - Pode ser revista inlmeras vezes

= Discreta - Mao fol criada como resultado

de caso

= Exata - Contém nomes. referéncias e detalhes
de um evento

« Ampla Cobertura - Longo espacd de tempo
muitos eventos & ambientes distintos

« Capacidade re recuparacdo - Pode ser Baixa

« Seletivida de tendenciosa. se a coleta ndo estiver
completa

+Relato de Vieses - Reflete as idéias ( desconhecidas )
do autor

sAcesso - Pode ser deliberadamente negado

Registro em Arguives

+ [ D05 mesmos mencienados para documentacdo |
» Precisos & Quantitativos

« [ Os mesmos mencienados para documentacdo |
» Acessibilidade aos locais devido a razdes particulares

Entrevistas

+ Direcicnadas - Enfocam dirstamente o tapico do
estudo de caso

= Perceptivas - Fomecem infaréncias casuais perce-|-

bidas

« Vieges devide a questdes mal elaboradas

« Respostas Viesadas

Ocarrem imprecisstes devido a memdria fraca do
entrevistado

» Reflexibilidade - O entrevistade da ao entrevistador o
que ele guer ouvir

Ohservacdes Diretas

Realidade - Tratam de acontecimentos em tempo
real
Contextuais - Tratam do contexto do evento

Consomem muito tempo

Seletividade - Salvo ampla cobertura

Refelxibilidade - O acentecimento pode ocorrer de forma
diferenciada porque esta sendo obsemada

Custno - Horas necessarias pelos observadores humanos

Ohservacdo Participante

[ 05 mesmos observados para chservacdo dirsta |
Perceptiva em relacdo a comportamentos e razdes
interpessoais

[ 05 mesmos chservados para ohservacdo dirsta |
Vieses devido 8 manipulacdo dos eventos por parte do
pesquisador

Artefatos Fisicos

Capacidade de percepcdo em relacdo a aspectos
culturais

Capacidade de percepcdo em relacdo a operacdes
técnicas

Seletividade
Disponibilidade

Fonte: Yin (2005, p.113)

Para amenizar os efeitos dos pontos fracos e proporcionar mais validade ao

estudo, foi adotada como procedimento a utilizacdo de vérias fontes de evidéncias e

o encadeamento das mesmas, como principios de apoio. Como relata Yin (2005)

trés principios de apoio que no passado foram muito ignorados hoje sdo muitos

discutidos:

a) a utilizacdo de varias fontes de evidéncias e ndo apenas uma,
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b) a criagdo de um banco de dados para o estudo de caso;

c) a manutencdo de um encadeamento de evidéncias.

2.3 Perfil da Empresa A

O direcionamento dessa pesquisa, como ja mencionado anteriormente,
contemplava duas empresas operadoras portuarias (zona primaria) e uma do setor
retroportuario (zona secundaria), estudo de caso mdultiplo, mas néo foi possivel e a
pesquisa entdo, foi direcionada a somente uma empresa do setor retroportuario,
portanto, um estudo de caso Unico. Nesta, o quadro de funcionarios bem como a
capacitacdo e treinamento destes é de responsabilidade da empresa. Somente 0s
operadores portuarios utilizam a mao de obra do OGMO para as atividades de
capatazia, etc.

A Empresa A, é uma empresa brasileira, 100% familiar, atuando no segmento
de servigcos secundérios do Porto, ou seja, uma Operadora Logistica Retroportuaria,
do Porto de Santos h4 mais de 35 anos, com destacada atuacdo nos modais
rodoviario, rodoferroviario e aéreo, reparo e depdsito de containers, presente em
varias cidades do estado de S. Paulo, com forte atuacdo na baixada santista sendo
referéncia nos servicos retroportuarios. Oferece servicos ao Porto de Santos, mas
também outros servigos ndo utilizados pelo Porto, ou seja, atende a outros clientes
fora do setor portuério.

Segundo dados levantados nos contatos iniciais com a Empresa A, as
mudancas que mais tiveram impacto na empresa e que exigiram uma forte atuacao
de Recursos Humanos foram a implantacao de Sistemas de Gestédo de Seguranca,
Saude, Meio Ambiente e Qualidade (SASSMAQ e ISO 2008) e a modernizacdo de
Equipamentos e tecnologia.

Seu quadro funcional esta composto de 1027 funcionarios dos quais 737
efetivos e 290 indiretos. A empresa tem 55 gestores/lideranca, com excec¢ao da
diretoria.

A empresa € atualmente certificada pela 1ISO 9001:2008, e possui uma

Politica Geral, da Qualidade, Seguranca Patrimonial e Drogas e Alcool.
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A Empresa A tem como misséo: “identificar e atender as necessidades de
nossos clientes internos e externos, assumindo o compromisso com a melhoria
continua, num processo patrticipativo” (Documento Interno, 2010).

Conta com uma grande infra-estrutura de areas e armazéns, além de uma
diversificada frota de veiculos e equipamentos. Disponibiliza unidades, para
operacOes de consolidagao e desconsolidacdo de cargas conteinerizadas, inclusive
um Centro de Distribuicdo, em Séao Bernardo do Campo/SP, oferecendo servi¢os de

armazenagem e terminais em Guaruja, Jundiai, Guarulhos e Campinas.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 Evolucao Historica da Gestao de Pessoas

A transformacao organizacional € uma das caracteristicas mais marcantes do
ambiente empresarial. De acordo com Albuquerque (2002), as mudancas s&o
profundas nas organiza¢cdées, no ambiente empresarial e na sociedade. A rapidez
das mudancgas tecnoldgicas, a globalizacdo da economia e o0 acirramento da
competicdo entre as empresas e entre paises geram impactos significativos sobre a
gestdo das organizacOes, levando a necessidade de repensar seus pressupostos e
modelos.

A area de Recursos Humanos evoluiu ao longo do tempo passando de uma
visdo meramente burocratica para uma visao estratégica das questdes humanas no
ambiente organizacional. Segundo Marras (2000), gradativamente a Administracédo
de Recursos Humanos incorporou a responsabilidade de estudar os fendmenos
colaterais que envolvem a relacdo dos seres humanos com as organizagoes,
assumindo o papel de fazer a interface com outras areas do conhecimento onde se
destacam a psicologia e a sociologia. Nesse contexto, as pessoas assumiram um
papel preponderante na busca de vantagem competitiva, o que foi determinante para
0 surgimento da Administracdo Estratégica de Recursos Humanos. Dessler (2004)
define Administragdo Estratégica de Recursos Humanos como a unido da
administracdo de recursos humanos com metas e objetivos estratégicos para
melhorar o desempenho da empresa e desenvolver culturas organizacionais que
encorajam a inovacao e a flexibilidade.

De acordo com Marras (2000), Administracdo Estratégica de Recursos
Humanos tem como principal foco de atuacdo a otimizacdo dos resultados da
empresa e o desenvolvimento das pessoas que dela fazem parte. Diante disso,
ainda o autor, destaca que a funcédo de recursos humanos como parceira estratégica
da organizacao inclui a participacdo desta area na formulacdo das estratégias da
empresa, assim como na implementacdo dessa estratégia por meio da aplicacéo

consistente dos instrumentos de gestao de pessoas.
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Para Marras (2005), toda organizag&o possui, em sua estrutura organica, uma
area especifica, cuja missdo é a de responsabilizar-se pela administragdo dos
trabalhadores. Esse papel, ainda segundo o autor, restrito as questbes puramente
contabeis foi se expandindo ao longo dos tempos, em concordancia com as
necessidades das organizacfes e dos trabalhadores.

O quadro 3 explicita e resume, na opinido de Marras (2000), as caracteristicas

de cada fase em particular.

Quadro 3 — As Cinco Fases Evolutivas da Gestao de Pessoal

CONTABIL (antes de 1930) Gestéo de pessoal, custos da organizacéo.

Chefe de pessoal que acompanhava as leis

LEGAL (1930 a 1950) trabalhistas da era getulista (CLT)
Modelo americano de gestédo (geréncia de RH),
TECNICISTA (1950 a 1965) treinamento, recrutamento e selecdo, cargos e

salarios, higiene e seguranca do trabalho,
beneficios, etc.

Novo sindicalismo, no qual os procedimentos
ADMINISTRATIVA (1965 a 1985) burocréticos passaram para as
responsabilidades de ordem mais humanisticas.

Atrelado aos  primeiros  programas de
ESTRATEGICA (1985 a atual) planejamento estratégico das organizacdes, em
nivel ainda tatico, passou a ser reconhecido
como diretoria, como nivel estratégico.

Fonte: Adaptado de Marras (2000).

Neste quadro, sao identificadas atividades estratégicas e operacionais
pertinentes a 4rea de Recursos Humanos.

Segundo Marras (2000), diferente da Area de Recursos Humanos tatico-
operacional, que atua como prestadora de servico e geradora de despesas, a Area
Estratégica de Recursos Humanos tem como objetivo participar e assessorar na
formacao das macro diretrizes da empresa, de modo a alterar o perfil dos resultados
e dos lucros agregando valor através do capital humano existente. Observa-se que

existe diferenca de papéis, no quadro 4:
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Quadro 4 — Recursos Humanos Estratégico e Operacional.

Recursos Humanos Estratégico

Recurso s Humanos Operacional

A Area Estratégica de Recursos Humanos tem
como objetivo participar e assessorar na formacgéo
das macro-diretrizes da empresa, de modo a
alterar o perfil dos resultados e dos lucros
agregando valor através do capital humano
existente na organizacéo.

A Area Estratégica de Recursos Humanos é a

Tatico-operacional que atua como
prestadora de servicos e geradora de
despesas;
E dividido nos seguintes subsistemas:

* Remuneragéao

» Cargos e Salarios

» Treinamento e Desenvolvimento

e Departamento de Pessoal

gestdo que privilegia a otimizagdo dos resultados Recrutamento e Seleg&o
finais da empresa e da qualidade dos talentos que «  Higiene e seguranca do trabalho

acompoem. * Relacgdes trabalhistas

» Servicos Gerais

» Andlise de clima organizacional
» Reestruturacdo organizacional
e Cultura organizacional

A Area Estratégica de Recursos Humanos néo se
posiciona em linha no organograma, mas sim, em
staff.

Tem como funcdo assessorar e prestar subsidio
cognitivo a clpula da empresa nas seguintes
guestdes:
* Qualidade dos talentos que compdem a
organizacao;
» Desenvolvimento
organizacional
e Politicas de manutencdo dos Recursos
Humanos
* Produtividade;
e Qualidade total

individual e

Fonte: Adaptado de Marras (2000).

O papel estratégico dos Recursos Humanos defendendo a integracdo e
compatibilizacdo dos pensamentos e objetivos de todas as areas da empresa, de tal
forma que, na sua concepc¢ao, a responsabilidade pela area funcional de Recursos
Humanos deveria se estender a todos os executivos da empresa ja fora enfatizada
em Albuquerque (1988). Mais recentemente, Albuguerque (2002) apresentou o0
entrelacamento entre a gestdo estratégica da organizacdo e a gestdo estratégica
das pessoas, ressaltando a necessidade de que essas duas dimensbes da
estratégia sejam desenvolvidas em sintonia.

Dutra (2006) comenta que historicamente as empresas vém encarando as
pessoas como um insumo que precisa ser administrado e que, mesmo com as
grandes evolugdes tecnoldgicas, a tdnica da gestdo de pessoas ainda é o controle
sobre os individuos. Entretanto, Dutra (2006) enfatiza que algumas mudancas no

contexto externo estdo impulsionando as empresas a revisarem seu modo de gerir
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pessoas, pois agregam novas formas de organizacdo do trabalho, mais flexiveis e
ageis, que demandam pessoas em processo de constante adaptacao,
comprometidas, atualizadas com as tendéncias do mercado e em um processo
continuo de aprimoramento e aperfeicoamento.

No contexto dessas mudancgas, Dutra (2006), salienta que as pessoas mudam
0 conjunto de expectativas em relacdo as organizacbes e ao seu trabalho e esse
novo quadro pressiona as organizacdes a buscar novas formas de gestdo de
pessoas baseadas na aprendizagem da organizacdo e das pessoas, na
reciprocidade, na clareza de viséo por parte das organizacdes e das pessoas, dentre
outras. Assim, Dutra (2006) entende que a gestdo de pessoas pode ser
caracterizada como: “Um conjunto de politicas e praticas que permitam a
conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo” (DUTRA, 2006, p. 17, grifo do autor ).

Em decorréncia desse processo evolutivo as organizagdes precisam conhecer
0 que compromete as pessoas para fazer uso desse conhecimento em prol de sua
estratégia. As empresas inovadoras ja percebem que a Administracado Estratégica
de Pessoas € a chave para novas conquistas e sucesso.

O pensamento imediatista do lucro, de alguns empresarios, precisa ser
substituido por uma visdo de longo prazo, de planejamentos estratégicos e politicas
que priorizem a sobrevivéncia da organizacdo e seus recursos, especialmente os
humanos. O Planejamento estratégico de Recursos Humanos tem a finalidade de
integrar e compatibilizar os pensamentos e os objetivos de todas as areas da
empresa (finangas, marketing, producéo, etc.). Como defensor de uma mudancga no
enfoque sobre a atuacao da area de recursos humanos, dentre outros, Ulrich (1998),
questiona a contribuicdo do tradicional departamento de Recursos Humanos e
sugere uma nova pauta para a area focalizando os resultados e ndo as atividades
tradicionais e burocraticas do departamento. Ulrich (1998) identifica trés
capacidades genéricas essenciais como resultados de Recursos Humanos que
enriguecem o valor da empresa para clientes, investidores e funcionarios: criar
clareza estratégica, fazer com que as mudancas acontecam e gerar capital
intelectual.

O alinhamento com a estratégia de negocios passa, arbitrariamente, pela
determinacao dos resultados que se espera atingir com a estratégia de gestdo de

pessoas. Neste sentido, autores como Becker et al. (2001), Fitz-Enz (1994; 2001) e
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Tinoco (1996; 2010), propdem instrumentos de mensuracdo de resultados em
gestdo de pessoas. Becker et al. (2001), acreditam que se precise desenvolver um
conjunto de medidas para provar a contribuicdo estratégica da gestdo de pessoas.
Becker et al. (2001, p.40), afirmam: “é preciso mostrar aos gerentes seniores a sua
contribuicdo”. Suas propostas, inspiradas na logica do Balanced Scorecard, séo
orientadas para o levantamento de indicadores, que podem ser aplicados a qualquer
empresa.

Neste contexto de mensuracao de resultados em gestdo de pessoas, Beatty
et al. (2005), mencionam que a importancia crescente dos ativos intangiveis e a
parcela do patriménio liquido da organizacdo deles decorrentes revelam um
panorama competitivo no qual parte da forca de trabalho da empresa tem o potencial
de converter-se em ativo estratégico significativo.

Esta nova condicdo da forca de trabalho expressa em forma de potencial
pelos mencionados autores, expressiva e representa uma ruptura drastica em

relacdo ao passado.

Esta situacdo exige que os CEOs e a alta geréncia pensem de
maneira diferente sobre o que significa eficacia na gestdo de
pessoas e, mais importante, como mensurar 0 desempenho da forca
de trabalho ao nivel da organizacdo como um todo (BEATTY et al.,
2005, p. 14).

Os mencionados autores interrogam que perguntas o CEO (Chief Executive
Officer) deve fazer para compreender a contribuicdo estratégica da forca de trabalho
e quais indicadores devem ser exigidos dos executivos seniores e dos profissionais
de Recursos Humanos. Este é um abismo existente entre os métodos tradicionais
da gestédo da forca de trabalho e o potencial ainda inexplorado da nova abordagem
gue impde trés desafios, explicam os autores, 0s quais classificam estes desafios
como: desafio da perspectiva, desafio dos critérios de avaliacdo e desafio da

execucao.
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O quadro 5 retrata estes desafios:

Quadro 5 - Desafios do Sucesso na Avaliacao e Gestdo do Capital Humano

Os trés desafios do sucesso na avaliagdo e gestdod o capital humano

Desafio da perspectiva Sera que todos 0s Nnossos gerentes compreendem
como as capacidades e os comportamentos da forca
de trabalho impulsionam a execuc¢ao da estratégia?

O desafio dos critérios Sera que identificamos e corrigimos os indicadores certos

de avaliacdo do sucesso da forca de trabalho; dos comportamentos
dos lideres e do pessoal; das competéncias do pessoal,
e da mentalidade e cultura do pessoal?

Desafio da execucgéo Sera que nossos gerentes dispdem de meios de recursos
e de motivacdo para usar esses dados a fim de divulgar
a intencédo estratégica e monitorar nosso progresso na
execucado da estratégia?

Fonte: Beatty et al. (2005, p.14)

Enfrentados esses desafios, o lado sombrio da gestdo de pessoas deixado
pelas praticas tradicionais de Recursos Humanos, serd atenuado, considerando que
muitos membros da alta administracdo na maioria das grandes organizacfes ja
trabalham ha muito tempo na empresa, geralmente vinte ou mais anos. Esta
sombra esta aliada ao fato da maioria das praticas de Recursos Humanos ser
relativamente estavel nas grandes empresas, de acordo com Beatty et al. (2005).
Ainda, isso pode significar que atual equipe gerencial sénior foi recrutada,
selecionada e aculturada pelo sistema de gestdo de RH desenvolvido 40 anos atras.

Ainda segundo o0s autores, reconhecendo essa possibilidade, uma
organizacdo cujos profissionais de RH se concentrem na eficiéncia operacional e
nas formalidades administrativas jamais sera capaz de captar todo o valor

estratégico da forca de trabalho.
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3.2 Modelos de Gestao de Pessoas

O modelo de gestdo de pessoas desenvolve e organiza uma forma de
atuacao sobre o comportamento das pessoas que fazem uma organizagédo. Segundo
Fischer (2002), tal modelo é determinado por fatores internos e externos a propria
organizacdo. Assim, para diferentes contextos histéricos ou setoriais séo
encontrados diferentes modalidades de gestao.

Dentre os fatores internos determinantes do modelo, destacam-se: o produto
ou servico oferecido, a tecnologia adotada, a estratégia da organizacéo do trabalho,
a cultura e a estrutura organizacional. Quanto aos fatores externos, a cultura de
trabalho de dada sociedade, sua legislacéo trabalhista e o papel conferido ao Estado
e aos demais agentes que atuam nas relacbes de trabalho vao estabelecer os
limites nos quais o0 modelo de gestdo de pessoas podera atuar (FISCHER, 2002).

O contexto da competitividade provocou mudancas nos conceitos e praticas
de gestdo de pessoas. Neste sentido, a concepcao de modelo de gestédo de pessoas
de Fischer (1998) contribui para um olhar com outro sentido sobre a gestdo de

pessoas nas organizacoes:

Nosso conceito de Modelo de Gestdo de Pessoas refere-se,
portanto, a um mecanismo abstrato que simplifica a realidade e
orienta a decisdo daqueles que vivem o ambiente organizacional da
atualidade. Como “moldes” estruturam as idéias sobre a problematica
do relacionamento humano. Como “peneiras” fazem passar ou
restringem acgbOes e decisbes de todos o0s agentes envolvidos
atuando, com particular intensidade, no imaginario dos gerentes e
especialistas, que tem por oficio tomar decisbes sobre gestdo de
pessoas estimulando um padrdo de comportamento coerente com 0s
objetivos empresariais (FISCHER, 1998, p.49).

3.2.1 Evolucao Historica dos Modelos de Gestdo de Pessoas

Na evolucdo do processo de gerir pessoas, surgiram 0s modelos, dentre

estes, Fischer (1998, 2002) reconhece quatro modelos genéricos de gestdo de
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pessoas: 1) administracdo de pessoal; 2) gestdo do comportamento; 3) gestao
estratégica; 4) gestdo de pessoas como vantagem competitiva.

O primeiro modelo de gestdo de pessoas, a administracdo de pessoal |,
surgiu no inicio do século XX como reflexo do desenvolvimento da administracéo
cientifica, em um contexto em que as corporacdes passavam por uma fase de
crescimento significativo. Caracterizou-se pela administracdo da mao-de-obra como
custo, decorrente da entdo recente percepgdo por parte das empresas de que 0s
funcionarios se tornaram fatores de producdo, cujos custos deviam ser
administrados tao racionalmente quanto aqueles de outros fatores. Dessa maneira,
os departamentos de administracdo de pessoal estavam voltados para a eficiéncia
de custos e para a busca de trabalhadores adequados as tarefas cientificamente
ordenadas.

A escola das Relagbes Humanas, na qual Mayo figura influente no meio
empresarial e na academia, sobretudo a partir dos anos 1960, foi a base para o
segundo modelo genérico de gestao de pessoas, a gestdo do comportamento

A administracdo de recursos humanos progressivamente deixava de se focar
nas tarefas, nos custos e nos resultados produtivos imediatos para se concentrar no
comportamento das pessoas, a partir da percepcao da utilidade das ciéncias sociais
e psicologia para a compreensao e intervencao na vida organizacional. Esta escola
teve o mérito de revelar a complexidade do comportamento humano nas
organizacdes, que ndo depende apenas de estimulos econémicos, como diziam os
tedricos da administracdo cientifica, a qual se destaca como seu maior
representante, Taylor, entre outros. As experiéncias de Hawthorne e as idéias de
Mayo permitiram a refutacdo de diversas premissas da administracdo cientifica e o
reconhecimento da complexidade do comportamento humano nas organizacodes.

A partir da valorizagédo das necessidades psicossociais do homem como um
fator destinado a aumentar a producéo, surgem trabalhos envolvendo a questéo da
motivacdo e da lideranca. Trabalha-se com o conceito de identidade social,
propondo-se a criacdo de condicbes propicias a motivacdo. Herzberg (1966)
propunha a flexibilizagdo dos sistemas, ao afirmar que as regras e as estruturas
rigidas limitavam a autonomia e a expressao dos grupos comprometendo a sua
realizacdo no trabalho.

A década de 1980 foi marcada pela introducdo de um novo critério de

efetividade na gestdo de pessoas: seu carater estratégico. O terceiro modelo de
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gestdo de pessoas, a gestdo estratégica , caracteriza-se pela percepg¢do da
necessidade de se vincular a gestdo de pessoas as estratégias da organizacdo. A
adocao desse modelo baseava-se inicialmente em uma critica ao modelo anterior,
segundo a qual a motivacdo genérica do individuo para o trabalho néo
necessariamente garantia os padrées de comportamento organizacional adequado
ao negoécio. A gestdo estratégica de Recursos Humanos (RH) buscava, entéo,
atrelar as politicas de gestdo de pessoas as estratégias centrais da organizacéo na
busca desses padrbes de comportamento.

Naquele contexto, a andlise estratégica nas organizagfes era caracterizada
pela preponderancia do ambiente externo em relacdo & andlise interna como
definidor das possibilidades e necessidades estratégicas das empresas. Neste
sentido, esse tipo de analise era uma atribuicdo da alta geréncia, que deveria
investigar o ambiente de negdcio no qual se encontrava inserida a organizacao para
a definicdo de um conjunto limitado de opg¢les estratégicas por meio das quais a
empresa se posicionaria nesse cenario. Nas analises, a atencdo as fronteiras
internas da organizacéo tinha a intencao de verificar como a empresa dialogava com
as forcas externas do ambiente. A alta administragcdo deveria definir linhas de
atuacao operacional para lidar com essas forgas.

A partir dessa andlise, a gestdo de recursos humanos deveria assumir o
pressuposto de adaptacdo e implementacdo, ou seja, o papel da area de recursos
seria adaptar suas politicas as estratégicas do negocio. Dessa maneira, 0s planos
estratégicos da gestdo de recursos humanos deveriam ser derivados das
estratégicas corporativas da empresa.

O advento da era da competitividade exigiu novo papel na gestéo de recursos
humanos, a gestdo por competéncias , decorrente da intencdo de estabelecer
vinculos cada vez mais estreitos entre desempenho humanos e os resultados do
negécio da empresa, ja presente na fase anterior. A énfase na competicéo,
presentes nas obras de autores como Porter (1991), Hamel e Prahalad (1995),
direciona de forma decisiva toda a teoria organizacional e cria as bases do
surgimento de um modelo de gestdo de pessoas baseadas em competéncias. Esta
tem origem nas mudancas ocorridas nos mercados internacionais a partir da década
de 1980. Nessa época, a chamada ofensiva japonesa desestabilizou a hegemonia
das grandes corporacfes americanas, tornando a busca da competitividade um

tépico recorrente na literatura sobre gestdo empresarial. Nela passam a predominar
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temas como estratégia competitiva, vantagem competitiva, reengenharia e
reestruturacdo, competéncias essenciais e reinvengao do setor.

A principal tarefa do modelo competitivo de gestdo de pessoas seria mobilizar
as energias emocionais das pessoas, ou seja, desenvolver e estimular as
competéncias humanas necessarias, para que as competéncias organizacionais da
empresa se viabilizem. E assim, que ao final dos anos 1980 e inicio 1990, a gestio
de recursos humanos deixaria de ser estratégica devido a uma condi¢cdo genérica,
como o fato de as pessoas serem 0 principal ativo da organizagcdo ou porque
pessoas motivadas seriam, por definicdo, mais produtivas e engajadas ou ainda por
estar alinhada a uma estratégia global. Pessoas passam a ser estratégicas somente
nas situacées em que o ser humano “é visto e tratado como uma fonte de vantagem
competitiva” (KOCHAN et al., 1992 apud. FISCHER, 2002, p.31).

3.2.2 Modelo de Gestéo de Pessoas sob a 6tica do Scorecard do Capital Humano

Para Beatty et al. (2005) o modelo do Scorecard do Capital Humano refere-se
muito mais a gestdo do sucesso da forca de trabalho do que a mensuragdo do
sucesso da forca de trabalho. Com efeito, dizem os autores, reflete uma perspectiva
diferente sobre como gerenciar o sucesso da forca de trabalho, da mesma maneira
como denota uma abordagem diferente sobre como mensurar o sucesso da forca de
trabalho.

Embora o termo scorecard se destaque cada vez mais no léxico da
mensuracdo do desempenho, os autores, o utilizam na tradicdo do modelo do
Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1997). Igualmente a estes, ainda Beatly et
al. (2005) focam um tipo especifico de desempenho das empresas: a execucéo da

estratégia.

Entendemos que a empresa necessita de uma estratégia de
negdcios, de uma estratégica do capital humano e de uma estratégia
para a funcdo de RH, Essas estratégias sdo operacionalizadas pelo
Balanced Scorecard, pelo Scorecard do Capital Humano e pelo
Scorecard de RH, respectivamente. Em consequéncia, o Scorecard
do Capital Humano € a alavanca crucial no processo de execucao da
estratégica (BEATTY et.al., 2005, p.3- 5).
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O quadro 6 fornece uma visdo mais detalhada sobre a operacionalizacao

dessas estratégias.

Quadro 6 - Gestao do Capital Humano para Executar a Estratégia

Gestdo do capital humano para executar a estratégia

Fonte: Beatty et al. (2005, p.4)

Scorecard de RH + Scorecard do Capital Humano * Balanced Scorecard
Sucesso dos clientes Sucesso financeiro
Que desejos e expectativas CQue objetivos financeiros
especificos dos clientes davem ser lespecificos devem ser cumpridos?
sallsfeitos?
Comportamento do lideres @ do  |Sucesso da forga de trabalhe  |Sucesso operacional
pessoal Serd que o passoal contribul para  |Que processos aperacionals
Serd que os lideres e o pessoal realizar 08 principais objetivos internos especificos devem ser
sempre s& comportam de maneira  |estratégicos da empresa? otimizados?
@ alcancar nossos abjetivos
esiratagicos?
Sistemas de RH lidade e cultura do pessoal (Competéncia do pessoal
s Alinhar Serd que o pessoal compreende e | Serd que os empragados,
¢ Integrar adota nossa esiralégia @ temos a  |sobretudo nos cargos chave ou
+  Diferenciar cullura necessaria para promover a |nos “A”, lem as habilidades
lexaclcan da estratégica? necessaras para executar a
esiratégla?
Competéncia do pessoal de RH  |Priticas de RH
«  Parceiros estratégicos s Composigéo do cargos
«  Agentes de mudangas « Provimento de pessoal
« Defensores dos empregados |+  Desenvolvimento
+ Especialislas em adminisiragiols  Geslio de desempenho
* Recompansas
s Comunicagio

De acordo com Beatty et al.(2005), o Scorecard do Capital Humano possui

guatro dimensdes: sucesso da forca de trabalho, comportamentos dos lideres e do

pessoal, competéncias do pessoal e mentalidade e cultura do pessoal. Na visdo de

Beatty et al. (2005) o Scorecard reflete uma situacéo de equilibrio entre indicadores

de tendéncias e indicadores de resultados. O sucesso da forca de trabalho é o

principal indicador de resultado que mede o desempenho da forca de trabalho.

A dimensao sucesso da forca de trabalho é a dimensdo mais importante do

Scorecard do Capital Humano, pois capta o resultado final do desempenho da forca

de trabalho, segundo os autores. A Figura 1 demonstra a dimensdo sucesso da
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forca de trabalho e o impacto da estratégia de capital humano sobre a execucao da

estratégia da empresa.

Sucesso da forga de trabalho: O impacto do capital humano sobre a execucao da
estratégia da empresa

. O sucasso de RH consisie em promover o sucasso da
forga de trabalho.

i . Sucesso Financeiro
- O speesso de RH & medido pelo impacto de RH sobre o

sucesso da forga de trabalho

Sucesso dos clientes

\\ Sucesso operacional

\\ Comportamentos dos lideres
e do pessoal

o Competéncia do pessoal

Sucesso da forga de

Mentalidade e cultura do trabalho
pessaal
Sistemas de gestao de RH
- Criar valor por meso da forga de trabatho consiste em
Praticas de RH gerenciar & em mensurar relagdes
Competénclas do pessoal - 0 sucesso da forga de trabakho significa impulsionar o
da RH sucesso da empresa

- Em termos ideais, o sucesso da forga de trabalho &
avaliado pedo impacio da estratégia do capital humano
sobre O sucesso da empresa

Figura 1 — Sucesso da forca de trabalho
Fonte : Beatty et al. (2005, p.8).

Esses séo os indicadores que segundo os autores citados refletem até que
ponto o pessoal contribuiu para a execucdo da estratégia da empresa. Sao
indicadores de desempenho com duas caracteristicas basicas, primeiro, refletem os
objetivos da empresa de maior interesse para os gerentes de linha. Segundo, esses
resultados da empresa sao influenciados de maneira significativa, mas ndo sao
exclusivamente pelo desempenho da forga de trabalho. Nosso indicador do sucesso
da forca de trabalho, afirmam Beatty et al. (2005), destina-se a deslocar o foco dos
gerentes de linha de cima para baixo na cadeia de valores e o foco dos profissionais
de RH de baixo para cima na cadeia de valores, de modo que ambos 0s grupos
aceitem sua responsabilidade solidaria por impulsionar a estratégia por meio do
desempenho da forga de trabalho.
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3.3 A organizagao, as Pessoas e o0 Ambiente

As organizacOes existem para suprirem necessidades humanas, portanto, sdo
necessarias porque servem a sociedade e importantes porque sdo feitas de
pessoas, as quais sado direcionadas ao alcance dos objetivos organizacionais. Este
processo envolve uma série de interagdes entre a organizacdo e as pessoas, entre
as pessoas, entre a organizacdo e o ambiente em que atua. Dessa forma, envolve
um esfor¢o conjunto, grupal, dentro da organizag&o, onde sistemas sao formados,
administrados, planejados e realizados por pessoas para se atingir um conjunto de
objetivos

Uma empresa pode ser concebida como um Sistema Aberto. De acordo com
Guerreiro (1989) um sistema pode ser entendido como um conjunto de elementos
interdependentes que interagem na consecuc¢ao de um objetivo comum. Observa-se
gue o que se sobressai neste enunciado de Entidade como Sistema, € a referencia
aos seus objetivos. Portanto, faz-se necessario envolver e engajar as pessoas aos
objetivos da organizagéo.

Nesse contexto Mussak (2010) afirma:

Empresas sdo organizagcbes que se movem baseadas em algumas
premissas. A primeira é o conjunto de seus objetivos, a segunda é a
estratégia desenhada para que esses objetivos sejam atingidos e a
terceira sdo os recursos que serdo utilizados nos esforcos para
executar tal estratégia, incluindo os recursos humanos. Ndo ha como
conceber uma estratégia empresarial sem levar em conta as pessoas
gque, ao final serdo as que elaborardo, implementardo e
desenvolverdo essas estratégias, levando as organizacdes a
atingirem os objetivos tracados (MUSSAK, 2010, p. 4).

Dessa maneira, a gestao de pessoas tem despertado mais interesse por parte
das empresas, as quais, muitas tém dado elevada importancia ao processo gestéo
de pessoas.

Segundo Fischer (2002), a gestdo de pessoas relaciona-se intimamente com
vérios fatores, internos e externos a organizacdo, como tecnologia, estratégia,
cultura, estrutura organizacional, relacées de trabalho e contexto competitivo.

Portanto, o comportamento esperado pelas pessoas no trabalho e o modelo de
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gestdo correspondente sdo influenciados tanto pelas caracteristicas da organizacao
qguanto pelo ambiente no qual ela opera.

3.40 Valor das Pessoas na Organizacao

O avanco sustentado da competitividade depende do fator humano. Para ser
bem sucedida toda organizacdo depende de desempenho humano, uma vez que o
ser humano é detentor de conhecimento e, na maioria dos casos, esta disposto ao
permanente aprendizado. Dai, a importancia da gestdo de pessoas para definir a
sua identidade propria, como bem observa Rocha (2008).

O novo ambiente globalizado e competitivo, entre outros, afeta diretamente o
universo corporativo e tem impactado negativamente as empresas que nao se
adaptaram ou ndo acompanharam as mudancas ocorridas nos ultimos anos. Mais
do que nunca as organizacdes que perceberam as mudancas estdo concentrando
seu tempo e esforgos em maximizar o valor da sua forga de trabalho. Estdo dando
mais atencao e valor as pessoas. Neste sentido, Tinoco et al. (2010), comentam que
valores transcendem o aspecto monetario. Estdo presentes no dia-a-dia das
organizacdes. Afetam seu resultado a despeito de ndo considerados nas avaliacdes
econdmicas tradicionais.

Situacdo bem distinta de um passado recente, em que as pessoas eram
tratadas e vistas como objeto e como recursos produtivos, igualando-se com
magquinas ou equipamentos de trabalho. Com o passar do tempo, este pensamento
foi evoluindo, ao perceber-se que contribuia para provocar nas pessoas
ressentimentos e conflitos trabalhistas. Atualmente, as pessoas, nos diversos niveis
da organizacdo, sdo estimuladas a serem os administradores de suas proprias
tarefas e ndo simplesmente os executores, somente. Assim, além de executar suas
tarefas, cada pessoa, passa a ser responsavel pelo diagnostico e a solugcdo do
problema, buscando uma melhoria continua de seu trabalho dentro da organizacgéo.

Segundo Tinoco (1996), a premissa fundamental da gestdo de Valores
Humanos é de que as pessoas sao valiosas, sendo assim, na atual sociedade do
conhecimento, o sucesso das organiza¢cOes esta em reconhecer, reter e maximizar o

potencial desse recurso, que se constitui num ativo por exceléncia, em busca da



45

continuidade das entidades no tempo, do retorno dos investimentos em recursos
fisicos, tecnolégicos e humanos, permitido, ademais, a divulgacdo de seu
desempenho aos parceiros sociais (TINOCO et al., 2007).

De acordo com Fitz-Enz (1994), a gestdo do valor humano é uma estratégia
que esta sendo utilizada na atualidade, por um numero cada vez maior de
profissionais de Recursos Humanos em muitos paises. Sua intencdo subjacente é
criar valor para e com as pessoas. A gestdo de valor humano vé os empregados,
como algo de valor. O valor € um conceito impulsor e evidencia que as empresas

pagam por resultado e ndo por atividades. Nesse sentido Tinoco (1996) afirma:

No processo de gerar valor posicdo destacada ocupam 0S recursos
humanos. Modernamente observa-se que os fundamentos da gestédo
de Recursos Humanos sao: criar valor em todas as ocasides e areas,
centrar-se no cliente, comunicar aos empregados a missdo da
Entidade, capacitar os trabalhadores a bem realizarem suas
atividades, eliminar os desperdicios e quaisquer falhas no processo
produtivo, recompensar as atuacdes dos empregados que geram
valor agregado e, preservar na geracao de valor (TINOCO, 1996, p.
48).

Percebe-se que o papel do homem no trabalho, atualmente, vem se
transformando. As caracteristicas mais humanas, como o saber, intuicdo e a
criatividade, vém sendo mais valorizadas, podendo se afirmar que as empresas
comecam a reconhecer que se relacionam com pessoas e ndo com recursos.
(KOCHAN et al.,1992)

Segundo Pereira (2002) a valorizacdo humana vem sendo despertada cada
vez mais como um dos debates importantes no contexto da administracdo de
recursos humanos e tem estimulado o interesse no campo empresarial como algo
capaz de se tornar o diferencial diante da concorréncia existente ho mundo dos
negocios. Nobrega e Sa (2010) ao partir desta referéncia e considerando o
posicionamento de alguns estudiosos, (SA, 1997; VASCONCELOS, 2004;
VERGARA; BRANCO, 2001; SANT'ANNA, 2002; MENDES, 2003; PEREIRA, 2005),
€ possivel discorrer sobre aspectos que influenciam a constru¢cdo de uma reflexédo
acerca das praticas de recursos humanos voltadas para a valorizagdo humana, uma

vez que este € um tema ainda de aprofundamento tedrico escasso na area de
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administracdo de recursos humanos, em que € possivel encontrar maiores
contribui¢cdes tedricas a respeito de politicas de administracdo de recursos humanos
do que sobre praticas de valorizacdo de pessoas (NOBREGA; SA, 2010, p.4).

Percebe-se que o tema vem despertando interesses e evoluindo. Nesta
direcdo Tinoco et al. (2010) citam: O Clube de Roma, organizacdo néo
governamental, concentradora dos pensamentos sobre inovagdo e iniciativa,
constituida por cientistas, economistas, homens de negdécio, chefes de estado,
abrangendo cinco continentes (CLUB OF ROME, 2008), em relatério a UNESCO, de
1987, definiu valores como:

O conceito de valor refere-se a duas idéias contrastantes. Num
extremo falamos de valores econdmicos baseados em produtos,
riqueza, precos — coisas altamente materiais. Em outro contexto,
entretanto, a palavra valor adquire um significado abstrato, intangivel
e ndo mensuravel. Entre estes valores espirituais estao liberdade,
paz, justica, igualdade. Um sistema de valores é um grupo de valores
interconectados que formam um sistema e reforcam um ao outro.
Estdo ancorados na religido e nas tradicbes humanistas. Para ser
mais exato, € necessério distinguir claramente as diferencas entre
eles e 0 modo como se aplicam. Em muitos casos existe forte
associacao com objetivos éticos, mas existem diferencas de opinido
sobre as regras de conduta.. Em qualquer sociedade, serdo
encontrados diferentes sistemas de valores coexistindo — mas nao
pacificamente — lado a lado (TINOCO et al., 2010, p.4-5).

3.5 O Novo Papel da Gestao de Pessoas

O ambiente competitivo passou a exigir um novo papel da gestédo de recursos
humanos, estabelecendo vinculo entre o desempenho humano, os resultados do
negocio e o surgimento da gestdo de pessoas baseadas nas competéncias. Como
reconhecem Tinoco et al.(2007), em um mercado competitivo, 0 conhecimento é
fundamental para a eficiéncia e a eficacia organizacional, dessa forma, sua
mensuracao, avaliacdo e divulgacdo € importantissima, ja que a continuidade da
organizacédo € a base da sociedade.

De acordo com Dutra (2006), as pressdes do contexto externo e interno

geraram a necessidade de profunda reflexdo acerca da gestdo de pessoas com um
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deslocamento do foco no controle das pessoas para o foco em seu
desenvolvimento.

Na abordagem baseada em recursos, Antunes et al. (2006), explicitam que,
os Recursos Humanos séo apresentados como um dos principais fatores na busca
por competitividade. Segundo esses autores, pessoas sdo consideradas, como ativo
intelectual, como recurso raro e dificilmente imitavel; sdo vistas como geradoras de
valor e, portanto, como recurso estratégico e fonte de vantagem competitiva.

O novo RH devera ter visdo integral, holistica da organizac&o. Preocupar-se
com a eficiéncia e eficacia dos processos internos, desenvolver uma cultura de
valorizacdo das pessoas e de performance, além de conhecer os indicadores de
desempenho da empresa e o0 seu orcamento.

A gestdo de pessoas tem um papel estratégico na organizacéo e deve estar
aliado a estratégia empresarial. Tem a missdo de maximizar com competéncia a
gestao de pessoas de maneira a obter resultados, tanto para a empresa quanto para
os colaboradores. Geralmente as empresas tém grande dificuldade em definir com
clareza o que esperam das pessoas. Mas, € fundamental que o facam, elas
precisam definir os horizontes profissionais que podem oferecer e dar conhecimento
a todos. Para Dutra (2006):

O grande desafio que o contexto atual e futuro impde as empresas é
0 de criar condicbes para que as pessoas tenham atendidas suas
expectativas de desenvolvimento, realizacdo e reconhecimento.
Quanto mais conscientes de si mesmas as pessoas, mais exigirdo
transparéncia por parte da empresa, e esses aspectos se tornardo
fatores criticos para a sustentagdo da competividade (DUTRA, 2006,
p. 26-27).

O cenario atual é desafiador para as empresas, no que tange a gestao de
pessoas, pois estas precisam redefinir seus conceitos e percep¢cdes com relacdo ao
valor das pessoas e desenvolver politicas de valorizacdo das pessoas na empresa e
adequar suas praticas a esta nova realidade.

Nesse contexto, NObrega e S& (2010) afirmam:
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Praticas de valorizacdo humana sdo desmembramentos de acgdes
gue se pautam em considerar o individuo como um ser dotado de
necessidades e desejos, e que precisa ter um ambiente de trabalho
gue fortaleca a sua dignidade, como elemento participante da
empresa no mercado e cidaddo na sociedade (NOBREGA; SA, 2010,

p.4).

Este é o cenario propicio para as empresas repensarem a missao da area de
gestao de pessoas, 0 novo papel da gestdo de pessoas e abrir caminhos para novas
praticas.

3.6 Alinhamento da Estratégia de Gestédo de Pessoas  a Estratégia Empresarial

3.6.1 Estratégia

Estratégia € o processo racional de calculos e analises deliberadas, como o
objetivo de maximizar a vantagem de longo prazo, segundo Ansoff (1991) e Porter
(1991)

Chandler (1962) explicitou que a estratégia € a determinacdo das metas e
objetivos basicos e de longo prazo de uma empresa e adoc¢do de agdes e alocacdo
de recursos necessarios para atingir esses objetivos.

O termo “estratégia” € comumente confundido e utilizado no sentido de
“planejamento”, porém, na verdade, o planejamento € parte integrante das
atividades de implantacdo de uma estratégia.

A formulacdo de estratégias envolve atividades de analise e planejamento
com o objetivo de determinar os caminhos a serem seguidos para a realizacdo dos
objetivos da organizacdo. A formulacdo de estratégias deve ser consistente com 0s
fatores ambientais internos e externos, com a missdo e com 0s objetivos da
organizacao.

Rocha (2008), na figura 2 apresenta a visdo do meio ambiente externo a
organizacdo (normalmente o setor na qual esta inserida) e o conjunto de forcas que

o compdem, as quais precisam ser analisadas para a formulacdo das estratégias
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empresariais como parte da formulagéo estratégica de longo prazo, mas, no entanto,

sem a garantia de sucesso.

Estrutura do Ambiente Organizacional

Figura 2 — Estrutura do Ambiente Organizacional
Fonte: Adaptado de Rocha (2008, p.71)

O instrumento utilizado pelas organiza¢des para implantacdo da estratégia
empresarial é o planejamento empresarial, sendo que, em relagdo aos objetivos e
abrangéncia, o Planejamento Empresarial pode ser dividido em trés tipos diferentes:
planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional.

De acordo com Gracioso (1996), de modo geral, os trés tipos de planejamento
estdo relacionados aos niveis de decisdo numa “piramide organizacional”. A Figura 3

demonstra este enunciado.
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Figura 3 — Planejamento Estratégico
Fonte: Gracioso (1996). Adaptado de Rocha (2008, p. 64)

O planejamento estratégico , de acordo com Gracioso (1996) € um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
organizacao, com vistas a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com
seu ambiente. Normalmente, € de responsabilidade dos niveis mais altos da
empresa e dizem respeito a formulacdo de objetivos, estratégias e politicas da
organizacao, levando-se em conta as condi¢cdes externas e internas da empresa e
sua evolucéo esperada.

Procura responder questfes basicas, tais como: porque a organizacao existe,
0 que ela faz como faz e aonde ela pretende chegar. Esta relacionado aos objetivos
de longo prazo.

O planejamento tatico tem por objetivo otimizar determinada é&rea de
resultado e ndo a empresa como um todo. Neste, 0s objetivos, estratégias e politicas
estabelecidas no planejamento estratégico sao decompostos, desenvolvidos e
trabalhados nos niveis organizacionais intermediarios, seguindo-se uma estratégia
predeterminada.

O planejamento operacional € o0 desdobramento, em partes, do
planejamento tatico, portanto, relaciona-se com objetivos de curto prazo e,

geralmente afeta somente determinado processo ou atividade da empresa.



51

O planejamento estratégico de gestdo de pessoas decorre do planejamento
empresarial. Especificamente, no que concerne a informacdes de Recursos
Humanos, relativas aos niveis Operacional, Tético e Estratégico, o quadro 7, fornece

uma visdo abrangente do processo.

Quadro 7 — Planejamento Estratégico

Planejamento Estrategico em Gestao de Pessoas

Recrutamento

Qusm e o candidato & vaga?
Que candidatos tém atualments
gualificactes para a vaga?

Como tem sido o desempenho
efetiva dos trabalhos?

Cuem sdco os candidatos internos
ao plano de sucessdo?

Podemos recrutar ou reduzir
efetivos?

0 que pode nos garantir que temos
gualificados para o lengo prazo?

Treinamento e Desenvolvimento

Que treinamento tem tide
o empregado?

Quem deve ser indicadeo para o
treinamento?

Quantos cursos devemos realizar
no proximo ana?

O treinamento esta sendo eficaz?

CQual o nivel de investimento que
deveriamas alocar para treinamento
& desenvolvimento?

Sera que nosse programs de
desenvolvimento prové nossos
gestares com potencial futura?

Operacional

Tatico

Estrategico

Operacional

Tatico

Estrategico

Avaliagao | Desempenho

Cluem sera avaliado?
Qual desempenho avaliado
tem decrescido ultimamente?

Qual tem sido o desempenho
entre departamentos?

Como & gue a divisdo tem sido
avaliada?

Como & gue avaliamos nossos
Fecursos Humanos em
comparacdo com outras
EMpresas’y

Remuneragao

Cual & o histérico salarial
deste empregadao’?

Cluem mefece Wm acréscimo
salarial?

CQuanto deveria aumentar o
desempenho, dada nossa
avaliagdo e nosso orgamento
de salarios?

Como g gue podemos estruturar
o sistema de bdnus?

A nossa politica de remuneragdo
e suficiente para atender aos
nossos objetivos de negocios?

A nessa politica de remuneracio
E recomipensa & consistente com
outras politicas de Recursos
Humanos?

Fonte: Armstrong (1992) adaptado de Tinoco (1996, p.132).
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3.6.2 A Estratégia de Gestdo de Pessoas

De acordo com Albuquerque (2002), o objetivo deste tema é examinar 0s
pressupostos da gestédo de pessoas sob o enfoque estratégico, procurando:

1) Contribuir para o desenvolvimento das pessoas nas organizacoes.

2) Ressaltar o papel de fator humano e de sua gestdo na obtencéo de
vantagens competitivas sustentaveis pelas empresas.

3) Destacar a administracdo estratégica de pessoas como pano de fundo
para promover mudangas organizacionais e como instrumento adequado para dar

respostas aos desafios do ambiente empresarial.

Conforme Anthony et al. (1996 Apud Albuquerque, 2002), as caracteristicas
da administracéo estratégica de recursos humanos séo as seguintes:

- Explicitamente reconhece os impactos do ambiente organizacional externo;

- Reconhece o impacto da competicdo e da dinamica do mercado de trabalho;

- Apresenta foco no longo prazo;

- Enfatiza a escolha e a tomada de decisao;

- Considera todas as pessoas da empresa, e ndo apenas o0 grupo de
executivos ou o de empregados operacionais; e

- Esta integrada com a estratégia corporativa e com as demais estratégias

funcionais.

Um novo conceito de administracdo estratégica de pessoas esta ocorrendo e
para Albuquerque (1999), aparentemente existe uma evolucdo do conceito de
administragdo de recursos humanos, resultante da crescente necessidade de
orientacdo para planejamento e de intervencdes gradativas com orientacéo
estratégica, visando a mudanca de controle para o de comprometimento.

As duas estratégias basicas de recursos humanos - estratégia de controle e
estratégia de comprometimento das pessoas com 0S objetivos organizacionais -
conforme Albuquerque (2002) — se contrapdem, por se tratarem de diferentes
filosofias de administracéo, que dédo origem a estratégias e estruturas diferenciadas.

Afirma ainda o referido autor, que na estratégia de controle, os empregados

sdo vistos como numeros, custo e fator de producéo, que, para desempenhar bem
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as funcdes, devem ser mandados e controlados. Na estratégia do comprometimento,
as pessoas sdo consideradas parceiros no trabalho, nos quais a empresa deve
investir para conseguir melhores resultados empresarial e parte do pressuposto de
que o comprometimento dos colaboradores esta intimamente relacionado com o
aumento do desempenho.

Percebe-se uma grande mudanca de foco, de concepg¢éo sobre o valor das
pessoas ha organizacdo o que obriga as empresas a repensarem seus modelos e
suas praticas de gerir pessoas. Estes novos conceitos precisam sair do vazio da
retérica e tornar-se pratica nas empresas.

Essas questbes sdo fundamentais para compreender a mudanca e a
ampliacdo do foco dos recursos humanos de uma funcdo administrativa tradicional
para uma funcao estratégica mais abrangente. O fato de que a principal fonte de
producdo migrou do capital fisico para o capital intelectual colocou os gestores de
recursos humanos em uma situagdo delicada quanto a demonstracdo de como
exatamente se cria valor para as empresas com a gestao de pessoas (BECKER, et
al., 2001).

A estratégia de recursos humanos deve seguir as etapas do processo de
formulagdo e implementacdo da estratégia corporativa, baseando-se na visdo do
negocio para desenvolver as diversas etapas da estratégia funcional que integra a
estratégia da organizagdo. Cabe ressaltar a importdncia do feedback e da
retroalimentacao continua de informacdes.

O comprometimento e o envolvimento das pessoas responsaveis pela
implementacdo da estratégia e a profunda compreensédo das estratégias em todos
0s niveis da organizacdo, precisa comeca a tornar-se realidade em algumas
empresas. Muitas empresas ja percebem esta necessidade e estdo descobrindo os
benéficos de ter mais empregados envolvidos na formulag&o estratégica.

Atualmente, ja se reconhece a capacidade estratégica da gestdo de pessoas
em agregar valor. O desafio maior consiste em atuar como parceiro estratégico na
gestdo do negocio, ou seja, no desenvolvimento de um modelo de gestdo de
pessoas, definindo estratégias e acdes para posteriormente mensura-las, buscando
avaliar se essas trouxeram de fato contribuicbes para o0 incremento da
competitividade e da capacidade da empresa de lidar com desafios vindouros
(ULRICH, 1998; BECKER, HUSELID et al., 2001; LEGGE, 1995)
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Neste sentido Kaplan e Norton (1997) afirmam que o importante ndo é
somente medir e monitorar o desempenho financeiro, mas também e ao mesmo
tempo, medir, monitorar, 0 progresso na construcao de capacidades e na aquisicao
dos ativos intangiveis necessarios para o crescimento futuro da empresa.

Em termos praticos, seria evoluir para que as discussdes estratégias sejam
descentralizadas e desdobradas para os niveis tatico-operacional.

A questdo da mensuracdo em gestdo de pessoas € um tema que requer
avanco, mas vale ressaltar que a literatura, através de autores como FITZ-
ENZ(1994); TINOCO(1996); ULRICH et al. (2001); oferecem varios indicadores de
desempenho em gestado de pessoas, que carecem de maior atengcao por parte das

organizacdes, como instrumento de avaliacao e validacdo de sua estratégia.

3.7 A Influéncia da Cultura Organizacional e da Pes quisa de Clima nas Préticas
de Gest&o de Pessoas

3.7.1 Cultura Organizacional

A ideia de cultura organizacional aqui apresentada apbia-se em

pesquisadores envolvidos com o estudo desse tema, desta forma:

A cultura organizacional € um conjunto de valores e pressupostos
basicos, expresso em elementos simbdlicos, que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicacdo e
consenso como ocultam e instrumentalizam as relacbes de
dominacao (FLEURY, 1989, apud. FLEURY;SAMPAIO, 2002. p.290).

Ressalta-se que € importante atentar para a coeréncia entre a cultura oficial e

a gque se pratica dentro da empresa. A maioria das organiza¢cdes demonstra em suas

hY

comunicacgOes oficiais, estar atualizada e adaptada a nova realidade, tendo
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incorporado praticas que favorecam o aprendizado e desenvolvimento dos
empregados, mas na pratica, incorporam em maior ou menor grau as mudancas.

Pelo carater intangivel da cultura, acarreta dificuldades de consenso tedrico e
as empresas tem dificuldades em compreender o processo de interacdo entre as
pessoas e a organizacdo, especialmente quanto aos aspectos da comunicacao.
Para Junqueira e Candido (2006):

O carédter intangivel da cultura organizacional demonstra a
dificuldade de compreendé-la, acentuada pela auséncia de um
consenso tedrico. Compreender a cultura organizacional € um
convite a visitar o intimo da organizacdo, no qual se realiza a
construcdo da subjetividade, da simbologia e da significagédo, e se
estabelece parametros de valores e comportamentos a serem
seguidos, baseados em pressupostos desenvolvidos ao longo do
tempo. Esta compreensédo da cultura passa pelo reconhecimento da
interacdo entre as pessoas, entre as pessoas e a organizacdo, entre
a organizacao e seu mundo. Traz ainda uma peculiaridade a idéias
de algo mantido em comum ou compartilhado entre os membros do
grupo, remetendo a analise de que esta construgéo é realizada pela
interacdo humana, efetivada pelos processos de comunicacéo
(HATCH, 1997 apud. JUNQUEIRA; CANDIDO, 2006, p.10)

De acordo com Schein (2001) apud. Fleury e Sampaio (2002,), elaborou
conceitos de cultura concebendo-a como um modelo dindmico em que € aprendida,
transmitida e mudada. Ainda Schein afirma também, que a origem dos elementos
que compdem a cultura de uma organizacéo reside na luta pela sobrevivéncia da
mesma.

A cultura é fundamental no processo de mudanca e precisa ser compreendido
como ela se forma e como muda-la. Todo processo de mudanga de comportamento
organizacional e das pessoas, passa pela mudanca da cultura.

A cultura adotada numa determinada empresa influencia o comportamento
das pessoas que nela atuam. Esta se torna a identidade da empresa e € moldada de
acordo com o estilo de trabalho, valores, aspiragcbes e crencas, bem como de
valores culturais da sociedade na qual esta inserida. Desse modo, em um
diagndstico de cultura € necessario sempre trabalhar com uma perspectiva historica,
observando o contexto em que a organizacdo foi criada e o papel do fundador
(FLEURY; SAMPAIO, 2002). O papel dos fundadores da organizacdo é de



56

fundamental importancia no processo de moldar seus padrdes culturais, uma vez
que os primeiros lideres ao desenvolver maneiras proprias para resolver os
problemas da organizacdo, terminaram por transmitir sua visdo de mundo aos
demais, e também, sua visdo do papel que a organizacdo deve desempenhar na

sociedade.

Cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacédo externa e integracdo interna e que
funcionou bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esses problemas. (SCHEIN, 1989, p.
86. apud. MUSSAK, 2010, p. 193).

A cultura organizacional determina de que tipo a empresa é, sua politica,
metas e até o segmento de mercado que ird atingir. Existem organizacdes que
possuem uma cultura mais fechada, tradicionalista, onde as mudancas séo lentas,
na maioria das vezes, deixando de acompanhar a evolucdo do mercado (ULRICH,
2000).

A cultura recebe um impacto significativo do mundo exterior, passando a
privilegiar a mudanca e a inovacdo com foco no futuro da organizacéo. Diz-se que a
cultura do conhecimento € indispensavel a organizacdo do século XXI, pois as
pessoas, suas competéncias e habilidades sdo o foco para a resolugcdo de
problemas e a responsabilidade de propor inovacbes para aumentar a
competitividade. Isso somente € possivel se desenvolver e aproveitar a experiéncia
dos profissionais, trocando-se experiéncias e mantendo objetivos definidos a todos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Essa énfase na cultura pode apresentar relagdo com o comprometimento
entre profissionais e empresa e poderdo ser observadas através das suas praticas
de gestdo de pessoas. Na busca por obter vantagens competitivas, a cultura
organizacional pautada na valorizacdo das pessoas torna-se um componente
essencial para a sustentabilidade das empresas. Como afirma Dutra (2001, p. 26) as

pessoas sdo fontes de todo o “patrimdnio intelectual da empresa, bem como da
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capacidade e da agilidade de resposta da organizacdo aos estimulos do ambiente e,
ainda, da capacidade de visualizacao e exploragcéo de oportunidades de negdcios”.
As praticas de recursos humanos entendidas configuram-se como um
conjunto de acbes que ressaltam o aspecto estratégico da organizacdo, bem como,
€ capaz de reconhecer o valor do potencial humano, enfatizando através de suas
acOes as qualidades humanas e respeitando os fatores individuais pertinentes a

cada pessoa no ambiente de trabalho.

3.7.2 Clima Organizacional

hY

O clima organizacional refere-se a percepcdo que as pessoas tém da
organizacdo em que trabalham percepcédo que pode ser influenciada por fatores
conjunturais externos e internos a organizacdo (FLEURY; SAMPAIO, 2002).
Configura-se, em um determinado momento, numa relacdo entre a empresa e seus
empregados. Importante estar sendo avaliado permanentemente, propiciando a
empresa mudar seu comportamento ajustando suas praticas, especialmente se
estiver desalinhadas de sua estratégia.

Coda (1997) destaca que o clima organizacional reflete uma tendéncia ou
inclinacdo sobre o atendimento das necessidades da organizacdo e das pessoas
que dela fazem parte, o qual representa um importante indicador da eficacia
organizacional. Indica a pesquisa de clima organizacional como um instrumento pelo
qual é possivel identificar e atender mais de perto as necessidades da organizacao e

de seu quadro de funcionarios.

A pesquisa de clima organizacional € um levantamento de opinides
gue caracteriza uma representacdo da realidade organizacional
consciente, uma vez que retrata o que as pessoas acreditam estar
acontecendo em determinado momento na organizacdo enfocada
(CODA, 1997, p.99).

A pesquisa de clima possibilita ter melhor percepcéo sobre o ambiente interno

e tem a finalidade de levantar disfuncbes que precisem de corre¢cdo. E um
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importante instrumento de diagndstico da empresa sobre sua situacao atual. Como
instrumento gerencial, a pesquisa de clima assume um papel fundamental na
geracdo de informacbOes para o planejamento de interferéncias eficazes ou de
politicas de Gestédo de Pessoas que auxiliem na solucao os problemas identificados
e na definicdo dos rumos ou questdes que sdo relevantes para a organizacao.
Portanto, tem-se que para fazer uso deste instrumento gerencial como
indicador ndo s6 do nivel de satisfacdo, mas das mudancas, correcbes de rumo,
identificacdo de tracos culturais, dentre outras, faz-se necessario um corpo de
dirigentes bastante preparados e com a visdo aberta no que se refere ao valor das
pessoas na organizacdo e como implantar préaticas coerentes com as politicas da

empresa, que garantam sua sustentabilidade.

3.8 Breve Histérico do Porto de Santos

Os portos sempre foram de fundamental importancia para o desenvolvimento
econdmico e social de uma regido. Nos tempos atuais, de economia globalizada,
essa importancia se acentua mais ainda por conta dessas condi¢bes, o Porto de
Santos, ndo foge a regra e precisou buscar modernizar-se como forma de dar
resposta as necessidades presentes. E ainda tem muito a ser modernizado e requer
um elevado volume de investimentos, para poder continuar atendendo as demandas
oriundas da economia globalizada e das constantes interacées comerciais, que
demandam por mais sofisticacdo nas solucdes de logisticas.

O marco oficial da inauguracéo do Porto de Santos € 2 de fevereiro de 1892,
quando a entdo Companhia Docas de Santos (CDS), entregou a navegacdo mundial
0s primeiros 260 m de cais, na area, até hoje denominada, do Valongo.

Em 12 de julho de 1888, pelo Decreto n°. 9.979, apds concorréncia publica, o
grupo liderado por Candido Gaffrée e Eduardo Guinle foi autorizado a construir e
explorar, por 39 anos, depois ampliado para 90 anos, o Porto de Santos, com base
em projeto do engenheiro Sabdia e Silva. Com o objetivo de construir o porto, 0s
concessionarios constituiram a empresa Gaffrée, Guinle & Cia., com sede no Rio de
Janeiro, mais tarde transformada em Empresa de Melhoramentos do Porto de

Santos e, em seguida, em Companhia Docas de Santos. Com o término do periodo
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legal de concesséo da exploragéo do porto pela Companhia Docas de Santos, em
1980, o Governo Federal criou a Companhia Docas do Estado de S. Paulo
(CODESP), empresa de economia mista, de capital majoritario da Uni&o.

A Lei n°. 8630 de 25 de fevereiro de 1993 denominada Lei da Modernizagéo
dos Portos, foi um marco de transformacdes na historia do Porto de Santos e dos
agentes envolvidos com a atividade portuaria. Esta lei vem com o propésito de
adequar a estrutura dos portos brasileiros ao novo processo e permitiu aos portos
brasileiros, em especial ao Porto de Santos, a superacdo de grandes desafios:
reformular o sistema de gerenciamento das operacdes e da méo-de-obra, eliminar
as interferéncias corporativas e burocraticas e estimular a modernizacdo de
instalacdes e equipamentos e instalacbes através dos compromissos assumidos
pela iniciativa privada nos contratos de arrendamentos de areas portuarias.

Para tal, a CODESP desenvolveu um programa de arrendamento de areas,
visando uma transformacao profunda do porto: reducdo de seus custos logisticos,
aumento da movimentacdo e melhoria da qualidade de servicos.

Com a nova Lei, a CODESP pre-qualificou cerca de 150 operadores
portuarios (empresas privadas que passam a executar as atividades de embarque e
descarga de mercadorias no Porto de Santos), desmonopolizando a prestacéo de
servicos operacionais no Porto de Santos. A operacionalizacdo dos servigos
portuarios é executada pela iniciativa privada, em 62 terminais instalados na area do
porto organizado.

A partir da mencionada lei emergiu-se uma nova organizagdo administrativa
para 0 setor portuario brasileiro. A Figura 4 retrata a estrutura administrativa
portuéria criada pela Lei n°. 8630/93.
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Figura 4 - Estrutura administrativa criada pela Lei n°. 8630/93
Fonte: CODESP (2011).

O Porto de Santos (CODESP, 2011) conta com uma area de 7,7 milhdes de
metros quadrados, dos quais 4,5 milhdes (cerca de 60%) foram destinados para
arrendamento a iniciativa privada. Esses arrendamentos ja atrairam para o Porto de
Santos cerca de R$ 1,5 bilhdo em investimentos privados, ja contabilizados R$ 1
bilhdo. O atual estagio de transformacédo no porto de Santos ainda nao consolidou a
fase de reducdo de custos, caracteristica dos servigos portudrios que utilizam capital
intensivo para atender amplas economias de escala que viabilizem padrbes
desejaveis de competitividade. A infra-estrutura (cais, patios, éareas de
armazenamento) e a superestrutura (guindastes, tratores, caminhdes,
empilhadeiras, imdveis) portuarias ainda apresentam tamanhos operacionais
reduzidos, com problemas de congestionamentos que desembocam em custos
incompativeis, impedindo que o capital privado alcance taxa de retorno razoavel no
meédio prazo.

O Porto de Santos (CODESP, 2011) esta finalizando seu novo plano diretor,
instrumento que definira no detalhe a vocagédo de cada area do complexo até 2024 e
incluira uma regido quase do tamanho da atual, de 7,8 milhdes de metros
quadrados. Em termos do perfil de cargas, pouco mudara — o porto paulista
continuara destinado & movimentacao de contéiner, granéis solidos e liquidos, e tera
regides destacadas ao multiplo uso, sendo algumas para apoio das plataformas
offshore.
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A Codesp (2011) anunciou através da imprensa conforme press-release da
Assessoria de Comunicacdo Social (CODESP, 2011), que o crescimento do
movimento de carga € evidente e que apds encerrar 2010, foram estabelecidos
recordes para todos os meses de 2010. O Porto de Santos totalizou a movimentacao
de 96 milhdes de toneladas de carga, o que significou um incremento de 15,4%
sobre o total registrado em 2009 (83,1 milhdes t). Esse volume esta 9,5% acima do
estimado pela Autoridade Portuéaria (87,6 milhdes t), que havia projetado, no inicio
de 2010, indices conservadores de crescimento por conta do periodo pos-recessao
na economia mundial. O Crescimento de 15% na tonelagem de carga movimentada
em Santos reflete forte retomada da economia brasileira no pés-crise.

Ainda, segundo a Codesp (2011), a expectativa da Autoridade Portuéaria para
2011 é atingir 101 milhdes de toneladas, um incremento de 5,2% em relacdo ao
realizado em 2010. Para os solidos a granel esta sendo projetado um aumento de
4,9%, enquanto os liquidos a granel devem crescer em torno de 5,1% e a carga
geral cerca de 7,4%. Os maiores destaques sao para as expectativas de
crescimento das movimentacdes de minério (39,6%), carvdo (13,9%), cargas
conteinerizadas (8,9%) e soja (7,3%).

A demanda existe, e 0 crescimento da movimentacdo de cargas nos portos é
evidente, mas existem muitas dificuldades também as quais poderdo ser impeditivas
para este crescimento, se ndo forem sanadas.

De acordo dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA (2010),
um dos maiores blogueios, a expansao do setor portuario nacional esta na
deficiéncia de infraestrutura, sobretudo portuaria, que compromete o potencial do
setor e representa um entrave ao crescimento do comércio internacional e de
cabotagem no pais. Para vencer esse problema, faz necessaria a efetivacdo de
investimentos direcionados a obras portuarias e de acesso, e a equipagem dos
portos nacionais.

Ainda segundo o IPEA (2010), a necessidade de investimentos em obras
portuarias e de acesso vai aléem da simples reducédo de custos para elevacao da
competitividade dos produtos transportados. No mercado internacional e mesmo
dentro do pais, os portos enfrentam também uma competicdo propria. Cada vez
mais 0s portos organizados tém que disputar seu espaco e, nesta disputa, o acesso
e a capacidade operacional e de atracacdo séo alguns dos grandes diferenciais que

0s portos podem oferecer. Integram o conjunto de fatores que representam uma
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maior competitividade para os portos: calados que atenda a navios de grande porte;
bercos maiores e especializados no tratamento de carga; mecanizagao e automogao
do manuseio da carga, e sistemas eficientes de controle e informacéao.

Ademais, ainda segundo o IPEA (2010), sdo famosas as filas de caminhdes
ao longo das estradas e avenidas que levam aos grandes portos brasileiros nos
periodos de safra. Além disso, ndo sdo raros 0S casos em que navios de grande
porte se véem impedidos de atracar nos portos nacionais devido a fala de
profundidade dos bercos e baias de movimentacdo ou, se conseguem atracar; 0S
armadores sdo obrigados a embarcar com volumes inferiores a sua capacidade,
elevando o preco dos fretes e reduzindo a competitividade dos portos e dos

produtos.

Com o forte crescimento do comércio internacional entre 2003 e
2008, tornaram-se ainda mais visiveis 0s gargalos e as demandas
presentes no sistema portuario brasileiro. A baixa eficiéncia e o
déficit, sobretudo de infraestrutura, que assolam o setor passaram a
alertar sobre um possivel colapso, demandando imediata atuacdo do
poder publico nacional (BRASIL, 2010. p.8).

Pode-se perceber a visivel problematica e dificuldades enfrentadas nos
portos, devido a falta de infraestrutura em especial, as quais se ndo forem sanadas

poderdo provocar esgotamento do sistema, conforme segue:

Uma série de dificuldades vem ocorrendo ao longo dos anos e caso
ndo sejam sanadas poderdo provocar um estrangulamento do
sistema portuario, no caso de uma forte retomada do crescimento
mundial, pés crise de setembro de 2008. A demanda por
investimentos em infraestrutura portuaria e de acesso, ha muito se
tornou evidente para todos os 6rgéos e as empresas que lidam com
esse setor. Persistem preocupagdes legitimas coma possibilidade de
esgotamento do sistema. (BRASIL, 2010, p.8)

As empresas sdo impactadas diretamente por esta situacdo de dificuldades,
qgue resultam em desafios de gestdo e em custos, dificultando a competitividade.

Entre as necessidades, a categoria de acessos terrestres se refere a uma das
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maiores demandas identificadas e uma das mais problematicas no que se relaciona
a quantificacdo, seja do numero de obras como dos valores de investimento
necessarios. Neste item, destaca-se o Porto de Santos, cuja demanda representa
30%, desses gargalos, o que corresponde a rodovias e ferrovias, além dos anéis
que livrariam o percurso das cargas do enfrentamento do trafego urbano na regiédo
metropolitana da capital paulista.

Um dos problemas mais graves enfrentados pelo setor portuario brasileiro € a
questao da profundidade dos canais de acesso, bercos e baias de evolucdo. Neste

contexto.

Os servicos de dragagem constituem um ponto essencial para
possibilitar 0 acesso e a atracacdo de navios de grande porte, de
modo a ampliar o potencial comercial dos portos e permitir-lhes
concorrer dentro do sistema portuario internacional. (BRASIL, 2010.
p.10)

Na pesquisa realizada pelo IPEA, em 2010, o que fica ressaltado é a
existéncia de um conjunto de problemas de ambito institucional e administrativo
comuns aos portos analisados. Foram apontados problemas como: a infraestrutura
portuéria; a burocracia e as greves, que interferem na liberacdo de cargas; e falta de
integracdo entre as entidades que atuam na area portuaria; e a necessidade de
mudancas de habitos e atitudes por parte dos servidores e administradores
portuarios, no sentido de atender com maior presteza as demandas dos clientes.

Com relagdo a avaliagdo do porto de Santos, em ordem decrescente de
mencodes foram identificados, segundo o IPEA (2010):

- Congestionamento de caminhdes dentro da area do porto — perimetrais: €
um problema grave que eleva o custo empresarial. Patios que retém e controlam o
fluxo de acesso ao porto, foram construidos para os caminhdes e sao operados por
agentes privados;

- Estrutura ferroviaria do porto: linhas de trem atrapalham o transito e geram
congestionamento de caminhfes com trens. Ha mais de quatro anos o setor publico
vinha tentando fazer licitagdo para a construcdo das Vias Perimetrais e apenas a

partir de 2009 estas obras foram iniciadas;
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- Entraves burocraticos: dizem respeito, especialmente, a Receita Federal do
Brasil (RFB); ao tempo perdido na entrega da mesma informacédo para varios 6rgaos
do Sistema Integrado de Comércio Exterior (Siscomex) e da Supervia; é a obrigacao
de traduzir para o portugués todos os manifestos de carga;

- Dificuldade de acesso rodoferroviario para chegar ao porto;

- Falta de espaco e de retrodreas para armazenamento de contéineres: faz-se
necessario organizar 0 transito para contéineres e construir novos armazéns
(espaco) para granéis;

- “Terno™

de 12 homens: sob a tutela do operador portuario, que € um érgéo
privado, este sistema trabalhista eleva custos pelo emprego desnecessario de
contingente excessivo de mao de obra,;

- Areas nobres ocupadas por produtos com pouco valor agregado;

- Terminais lotados: devido a este entrave, os terminais sé aceitam carga
com, no méximo, cinco dias antes da partida do navio (dead line?), aumentando o
custo empresarial,

- Custos e transit time® tem levado empresas a optarem por rodovias em

transagdes comerciais com o Cone Sul.

Os problemas identificados no porto de Santos sdo comuns a todos 0s portos,
segundo a pesquisa do IPEA (2010). Em 2008, a Confederacdo Nacional da
Indastria - CNI mostrou que 49,1% das empresas exportadoras brasileiras
consideram a infraestrutura portuaria como a mais deficiente entre as etapas pos-
produtivas, chegando a afetar negativamente 88% das empresas que utilizam este
setor para escoar seus produtos.

1 E cada equipe de trabalho a bordo. Normalmente, em cada pordo em que haja movimentagédo de
mercadorias ha um terno de trabalhadores escalado.

? Linha morta

3 Tempo de transito
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3.8.1 Relacdes de Trabalho no Porto de Santos

De acordo com o estabelecido pela Lei dos Portos, ocorreu a criacdo e a
implantagcdo do OGMO (organismo sem fins lucrativos), que passou a concentrar e
distribuir aos operadores portuarios toda a méo-de-obra necessaria para a operacao
de cargas no Porto de Santos, além de envolver programas de reciclagem e
treinamento de trabalhadores.

Logo apos a criacdo do OGMO, os trabalhadores avulsos, antes controlados
por sindicatos de classe, passaram ao controle daquele 6rgéo e, em 24 de setembro
de 1997, os trabalhadores de capatazia (ex-empregados da CODESP), somando
cerca de 2.290, também foram transferidos para 0 novo organismo.

Com isso, consolidou-se a transferéncia da prestacdo de méo de obra portuaria
para a iniciativa privada, inserindo um ambiente competitivo ndo sé entre portos,
mas dentro do proprio Porto de Santos.

Gomes e Junqueira (2008) comentam que, na atual fase de modernizacao
portuaria os estivadores do porto de Santos sdo vistos como uma categoria que
resiste a inovacao. As resisténcias ao processo de modernizagdo ndo se inscrevem
no plano econbmico ou técnico, ndo estdo vinculadas exclusivamente a uma
dimenséo operacional, mas sim associada a elementos culturais.

Atribuem as coisas novas dessa interacdo novos significados a partir de suas
tradigbes. Eles vém tentando incorporar o sistema mundial a uma ordem ainda mais
abrangente: seu préprio sistema de mundo. A cultura dos estivadores se apresenta
como um desses tipos.

Ainda permanecem 0s espacos exclusivamente masculinos, a ostentacédo de
virilidade, as disputas pelas oportunidades de emprego, a auséncia demarcada entre
tempo de trabalho e de lazer, elementos que atuam como for¢ca de resisténcia a
perda de controle da méo-de-obra pelo sindicato, e também a auséncia das greves
de solidariedade, de formas de sociabilidade forjadas em um conjunto de redes de
relacdes tecidas nos bairros, no trabalho e nas relagbes com outras categorias
profissionais, igualmente esvaziadas.

Diante dessa realidade, alguns tipos de trabalho que no passado se

caracterizavam por baixo nivel de escolaridade e atividade produtiva vinculada a
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experiéncia pratica e manual, vém sofrendo forte impacto com a transformacéo,
como no caso dos estivadores nos portos.

As mudancas sao profundas, pois alteram radicalmente a ordem cultural que
ordenava os significados da vida para os estivadores. A introducdo da figura do
operador portuario — empresas privadas que realizam o embarque e o
desembarque das cargas, e a criacdo por elas, do OGMO impuseram novas relacdes
de trabalho.

Os grandes investimentos realizados pelas empresas operadoras
arrendatarias tornou imperativo que as operacdes desses novos equipamentos
fossem realizadas por trabalhadores por eles contratados, pois os padrbes de
eficiéncia requeridos ficam sob o seu controle, trazendo para o0 novo mercado de
trabalho a figura do trabalhador vinculado que nasce sob a condicdo de forte

competidor com os trabalhadores avulsos.

3.8.2. Caracteristicas dos Servicos no Porto de Santos

Os servicos portuarios operam na zona primaria e secundaria do porto
organizado, isto €, operadores portuarios e retroportuarios.

Por definicdo legal (Lei n° 8630) podemos conceituar Operador Portuério
como a pessoa juridica pré-qualificada para operar a movimentacdo de passageiros
e/ou movimentacdo/armazenagem de cargas destinadas ou provenientes de
transporte aquaviario, dentro do porto organiza.

Desse modo o operador portuério responde perante: Administracdo do Porto,
pelos danos culposamente causados a infra-estrutura, as instalacbes e ao
equipamento de que a mesma seja a titular ou que, sendo de propriedade de
terceiro, se encontre a seu servico ou sob sua guarda;, o proprietario ou
consignatario da mercadoria, pelas perdas e danos que ocorrerem durante as
operacbes que realizar ou em decorréncia delas; e o armador, pelas avarias

provocadas na embarcacdo ou na mercadoria dada.
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Um operador logistico retroportuério oferece solugdes integradas em terminais
retroportudrio alfandegados (TRA), armazéns gerais, Redex?, transporte rodoviario e
“depot” de conteineres vazios e reparos.

Inicialmente essas empresas tinham se especializado no transporte rodoviario
de contéineres. Com o decorrer do tempo, parte dessas empresas passou a investir
em areas localizadas nas proximidades do porto de Santos, que funcionavam como
bases operacionais, buscando propiciar um melhor rendimento para seus caminhdes
de estrada.

Com o crescimento da utilizacdo de contéineres, as instalacdes portuarias
passaram a ter problemas de espaco fisico para o armazenamento das unidades,
sobretudo as que chegavam vazias ao porto e, em conseqiéncia, novas areas foram
sendo ocupadas por novas empresas para atender a demanda de contéineres
vazios ou com cargas de exportacao.

As empresas foram se especializando e, com isso, uma nova atividade foi—-se
incorporando ao dia—a—dia da nossa regido, aparecendo dai as atividades de
servicos retroportuarios. Uma vez que muitos dos associados estavam envolvidos
nessa nova atividade, boa parte deles habilitou-se para atuar como Redex.

Para se ter uma idéia da importancia dos recintos Redex no comércio
internacional brasileiro, importante parcela do movimento de contéineres com cargas
de exportacdo, transita pelos terminais retroportuarios localizados nas regifes de
portos.

A Associacdo Brasileira dos Terminais Retroportuarios e Empresas
Transportadoras de Contéineres (ABTTC) entende que o segmento € o verdadeiro
pulm&o dos portos brasileiros, onde 0s espacos estdo cada vez mais escassos, uma
vez que a tendéncia € que as areas primarias sejam utilizadas apenas para as

operacdes de navios, ficando o armazenamento para as areas retroportuérias.

* E local, sob controle aduaneiro, onde sdo manipuladas e desembaracadas mercadorias em regime
de exportacéo.
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4 ANALISE DE DADOS

A partir da analise dos dados coletados dos questionarios aplicados, foi
possivel perceber importantes relagdes entre teoria e pratica organizacional e todas
as dificuldades para se construir esta ponte. O objetivo deste capitulo é apresentar a
percepcdo dos gestores da empresa A, com relacdo as praticas de gestdo de
pessoas adotadas pela empresa. Foram enfatizados os principais aspectos das
praticas de gestdo de pessoas, quanto & movimentacdo de pessoas, treinamento,
educacdo e desenvolvimento de pessoas, valorizacdo de pessoas, liderancga,
ambiente organizacional e gestdo estratégica de pessoas, bem como a percepcéo
dos gestores, quanto as melhores praticas adotadas pela empresa, quais praticas
carecem de melhorias, quais mudancas sdo percebidas ao longo dos ultimos cinco
anos pela empresa, os fatores externos que influenciam nas mudancas das praticas
da empresa e, qual o valor das pessoas para a empresa.

A andlise dos dados sera apresentada em blocos, sendo o primeiro bloco, os
dados quantitativos, através de andlise utilizando estatistica descritiva, determinacao
do Alpha de Cronbach, andlise fatorial exploratéria (AFE) e, por ultimo, analise
qualitativa dos dados para andlise de conteudo.

Importante, inicialmente, tecer comentarios quanto ao género e cargos

ocupados pelos respondentes (graficos 1 e 2), conforme segue:

Gréfico 1 - Geénero dos respondentes

mlem.

W Masc.

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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Dos 21 gestores respondentes, 16 s&o do sexo masculino, contra, cinco do
sexo feminino, e correspondem a 76,19% da amostra da pesquisa. Este fato revela a
predominéancia do profissional do sexo masculino nos cargos de gestao, o que pode
representar uma decisdo estratégica da empresa, consciente, de privilegiar o
profissional do sexo masculino, baseado nas praticas de gestdo tradicional e
diferente da realidade atual, na qual, as mulheres estdo ocupando cada vez mais
espacos, ou esta, por um fator cultural, vem reproduzindo um modelo historico
“masculino” para empresas de operacdes logisticas e portuarias, sem dar-se conta
das evolugbes da presenca feminina nos cargos de gestdo, nas empresas

contemporaneas.

Gréfico 2 - Cargo ocupado.

M Diretor
H Geréncia
m Supervisor

M s/resp

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

O publico alvo, da pesquisa, foi os gestores da empresa (gréafico 2), dos niveis
de supervisdo a diretoria. Dos respondentes, em relagdo aos cargos, dos 21
respondentes, 13 foram nivel de supervisdo, sendo estes os de maior
representatividade na amostra, seis em nivel de gerencia, um diretor e um nao
respondente. Um fato merece destaque, que € a baixa representatividade da
diretoria entre os respondentes. Este foi o nivel que ndo esteve presente na primeira
rodada de aplicacdo do questionario na empresa, ficando para coleta posterior, por
representante da area de Recursos Humanos. O fato pode demonstrar o nivel de
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ocupacdo desse nivel, envolvido com muitas responsabilidades, o que pode-se
pensar numa sobrecarga de trabalho. Pode também representar uma falta de maior
delegacdo aos niveis inferiores, o que representa ter pessoas competentes para
tanto ou ainda, auséncias temporarias por motivos diversos, como viagens e, pode
também, representar a ndo percep¢do deste nivel da importancia da sua
contribuicdo para o resultado da pesquisa. Temos também, um n&o respondente, o
que sugere que este tenha deixado de marcar esta op¢do, por esquecimento, ou
sugere ainda, que possa ter havido dentre o grupo de respondentes, um que néo
seja gestor.

Na sequéncia sera apresentada a analise com a estatistica descritiva.

4.1 Estatistica Descritiva

A estatistica descritiva permite uma interpretacdo preliminar dos itens
coletados. Para melhor compreenséao apresentamos 0s conceitos apresentados nos
guadros seguintes (media e desvio padréo).

Aranha e Zambaldi (2008) a definem como:

A média corresponde a um valor Unico, que sintetiza o conjunto dos
valores observados de uma variavel, sendo obtida por meio da
ponderacdo de todos os valores observados e podendo ser
interpretada como sua tendéncia central. Ja o desvio padrao também
€ uma medida Unica para cada variavel e representa a dispersao do
conjunto de seus valores em torno da média, ou seja, aponta a
capacidade da media em sintetizar os valores observados da variavel
(ARANHA; ZAMBALDI, 2008, p.7).

Sendo as duas medidas complementares, € recomendavel sua avaliacao
conjunta.

Inicia-se a andlise estatistica descritiva com a andlise das questbes Q1 a Q6,
do primeiro agrupamento, de questdes relacionadas a Movimentacdo de Pessoas
(Tabela 1).
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Tabela 1 - Estatistica Descritiva. Questdo de 1 a 6

Item Média Desvio Padrao
Q1 — Na contratacdo de colaboradores (recrutamento),
as vagas e 0s requisitos para preenchimento destas, séo

amplamente divulgados na empresa. 4,05 0,973
Q2 - As vagas externas, sdo preenchidas,

prioritariamente, por profissionais indicados pelos

proprios colaboradores, seja familiar, amigos ou outros. 3,00 1,304
Q3 - O recrutamento é feito através de técnicas

inovadoras e orientadas a busca das competéncias 1,209
necessarias ao negocio 3,52

Q4 - A rotatividade na empresa € muito baixa. 2,71 1,146

Q5 - A selecdo dos candidatos é feita juntamente entre
Recursos Humanos- Rh e o gestor/lider da area, através de
analise de curriculos, testes psicologicos e entrevistas, entre
outras. 4,52 0,928
Q6 - O que mais atrai e retém os candidatos a trabalhar na
empresa, € 0 sistema de remuneragdo e a politica de
beneficios. 2,14 1,108
Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Observa-se que na média das respostas, as questdes Q5 e Q1, foram as que
obtiverem maior média e o menor desvio padrdo. O fato esta em que na Q5, o maior
quantitativo (14) dos respondentes esta concentrado na escala 5 (Concordo
totalmente), e seis, na escala 4 (Concordo), totalizando 19 respondentes de um total
de 21, o que representa 90,48% da amostra. O fato sugere que 90,48% dos
respondestes, admitem que existe na empresa, no processo de selecdo de
candidatos, a participacdo dos gestores juntamente com a area de Recursos
Humanos . Enquanto que na Q1, ocorre o inverso, ou seja, 13 dos respondentes
assinalaram na escala 4 (Concordo) e seis assinalaram a escala cinco, totalizando
em 19 respondentes, 0 que representa 90.48% da amostra. Da mesma forma que na
Q5, na Q1, 90,48% dos respondentes, reconhecem que na contratacdo de
colaboradores (recrutamento), as vagas e 0s requisitos para preenchimento destas,
sdo amplamente divulgados na empresa. Assim, pode-se sugerir que essas praticas
de selecdo de candidatos e de recrutamento na empresa, sao percebidas pelos
gestores, em geral, que estas séo praticas adotadas pela empresa. As questdes Q5
e Q1 apresentam o mesmo percentual de respostas.

Outro dado relevante é que as questfes Q6 e Q4, tiveram a menor média e
maiores desvio padrao, que a Q5 e Q1, embora sejam as Q3 e Q2 que tenham os

maiores desvio padrdo juntamente com a Q2 e Q3, embora a média seja maior que
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a Q6 e Q4. Analisando-se o fato, observa-se que, relacionado a questdo Q6, o
maior quantitativo de respostas (10), estdo na escala 2 (Discordo) e seis, na escala
1 (Discordo totalmente), que somadas totalizam 16 e representam 76,19% da
amostra. Isto se traduz em que, 76/19% dos respondentes ndo reconhecem que o
gue mais atrai e retém os candidatos a trabalhar na empresa, é o sistema de
remuneracao e a politica de beneficios. Com relacéo a questdo Q4, observou-se que
oito dos respondentes assinalaram a escala 2 (Discordo), e igualmente, oito,
assinalaram a escala 4 (Discordo Totalmente), que somadas, totalizam 16 e
representam 76,19% da amostra, o que sugere que 76,19% dos respondentes nao
estdo de acordo que a rotatividade na empresa seja muito baixa, ou melhor, o
resultado aponta que a rotatividade na empresa € alta. Considerando, as questdes
Q6 e Q4 tém o mesmo percentual de respostas, quando a discordancia das
assertivas de que o sistema de remuneracdo e beneficios da empresa sejam um
fator de retencdo da méo de obra e que também discordam que com a rotatividade
seja muito baixa, pode-se inferir que estas tenham uma correlacdo com a outra, ou
seja, baixa remuneracéo e politica de beneficios sejam um dos motivos para alta
rotatividade no quadro de pessoal da empresa.

A seguir, sera feita a analise das questbes Q7 a Q11 (Tabela 2) do segundo
agrupamento, de questbes relacionadas a Treinamento, Educacdo e

Desenvolvimento de Pessoas.

Tabela 2 - Estatistica Descritiva. Questdo de 7 a 11

Item Média Desvio Padrao
Q7- A empresa investe em treinamento e
desenvolvimento de pessoas permanentemente,
valorizando a importéncia da educacao corporativa para
sua sustentabilidade. 3,05 1,244
Q8- A empresa adota Plano de Carreiras e todos
colaboradores tém conhecimento deste e sabem
exatamente o que precisam fazer para serem
promovidos. 2,05 1,396
Q9- O conhecimento na empresa €& compartilhado
através de sistema de informacéo acessivel a todos e
através de praticas de trocas de experiéncias e da
integracdo de novos entrantes com equipes veteranas. 3,00 1,265
Q10- A empresa preocupa-se com a formacdo de
sucessores e para isso possui programa estruturado de
desenvolvimento para novas liderancas. 2,14 1,195
Q11- As horas de treinamentos aplicados pela empresa
sdo superiores as praticadas por empresas do mesmo
setor. 2,90 0,995
Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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Neste agrupamento, observa-se que as questdes Q8 e Q10, sdo as que
apresentam resultado abaixo da média, sendo que a Q8 é a que apresenta 0 maior
desvio padrao. Analisando os dados, constata-se que a Q8 teve um concentrado de
11 respondestes na escala 1 (Discordo totalmente) e quatro na escala 2 (Discordo),
as quais somadas totalizam 15 respondentes, representando 71,43% da amostra.
Isto sugere que 71,43% dos respondentes, em sua maioria, discordam totalmente
que a empresa adote Plano de Carreiras e todos colaboradores tenham
conhecimento deste e saibam exatamente o que precisam fazer para serem
promovidos. A questdo Q10, aponta nove respondentes na escala 2 (Discordo) e
sete na escala 1 (Discordo totalmente), que somadas totalizam 16 e representam
76,19% da amostra, 0 que pode exprimir que 76,19% dos respondentes, n&o
concordam com a assertiva de que a empresa preocupa-se com a formacao de
sucessores e para isso possui programa estruturado de desenvolvimento para novas
liderancas. Por estes dados e correlacionando-se os resultados das duas questdes,
pode-se encontrar relacdo entre o resultado de uma e de outra questdo, ou seja,
pode haver relacdo entre a empresa nao possuir um plano de carreira e a empresa
nao possuir um programa de formacdo de sucessores, desenvolvendo novas
liderancas para o negdécio, pensando em novas vagas ou nas substituicdes naturais
no processo. As questdes Q11, Q9 e Q7, apresentam resultados muito préximos e
bem abaixo da analise das questbes do primeiro agrupamento, realizada
anteriormente a este grupo, e sdo as questdes Q7 e Q9, as que obtiveram maior
média e apresentam desvio padrdo abaixo da Q8 e acima das Q10 e Q11.

Na Tabela 3, a seguir, sera feita a andlise das questdes Q12 a Q17 do

terceiro agrupamento, de questdes relacionadas a Valorizacdo de Pessoas.
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Tabela 3 - Estatistica Descritiva. Questao de 12 a 17.

ltem Média Desvio Padrao
Q12- O sistema de remuneracédo praticado pela empresa
esta em conformidade com os praticado pelo mercado. 3,65 1,137

Q13- As promocgBes e recompensas sao baseadas no
desempenho, no esforco e na habilidade dos
colaboradores. 3,15 1,461

Q14- A avaliacdo de desempenho tem como objetivo o
desenvolvimento dos colaboradores e o crescimento da
organizacéo. 3,85 1,348

Q15- A empresa possui um Sistema de Participacdo nos
Resultados/Lucros do qual todos os empregados tem
conhecimento prévio dos critérios de ganhos. 2,05 1,191

Q16- O horério da empresa € flexivel, pois existe uma
relacdo de confianca e comprometimento entre

empregados e empresa com os resultados. 3,05 1,468
Q17- A empresa administra as auséncias (absenteismo)
e procura entender as causas. 3,75 1,333

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Observa-se que a questdo Q15 é a que apresenta a menor média e também o
segundo menor desvio padrdo desse conjunto de assertivas, considerando que o
menor desvio padréo foi apresentado na Q12. Analisando-se o dado, observa-se
que 10 respondentes assinalaram a escala 1 (Discordo totalmente) e cinco a escala
2 (Discordo), totalizando em 15 o que representa 71,43% da amostra. O fato sugere
gue a maioria dos respondentes discorda totalmente que a empresa possui um
Sistema de Participacdo nos Resultados/Lucros do qual todos os empregados tem
conhecimento prévio dos critérios de ganhos. Enquanto que a questdo Q14
apresenta a maior média e o segundo maior desvio padréo, sendo o maior desvio
padrdo, o da Q13. Na analise da Q14, observa-se que oito respondentes
assinalaram a escala 5 (Concordo totalmente) e sete a escala 4 (Concordo), que
somadas, totalizam 15 e representa 71,43% da amostra, o que sugere que 71,43%
dos respondentes, percebem e concordam, em sua maioria que a avaliacdo de
desempenho na empresa tem como objetivo o desenvolvimento dos colaboradores e

0 crescimento da organizagao.
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Na tabela 4, a sequir, sera feita a analise das questdes Q18 a Q24 do quarto

agrupamento, de questdes relacionadas a Lideranca.

Tabela 4 - Estatistica Descritiva. Questéo de 18 a 24.

Item Média Desvio Padrdo
Q18- O trabalho em equipe é estimulado pelas
liderancas. 3,40 1,353
Q19 - O sistema de gestdo é participativo e o estilo de
lideranca predominante é o democratico 3,20 1,281

Q20- A relagdo com as pessoas na empresa €
respaldada no respeito e na ética e as liderancas déo
bons exemplos dessas praticas. 3,70 1,302

Q21- A gestdo de conflitos é conduzida pelos lideres
através do diadlogo e espirito de cooperacdo entre as

pessoas. 3,70 1,302
Q22- As liderancas tratam as pessoas como 0 ativo
mais valioso da organizacao. 3,40 1,273

Q23- As liderancas conhecem os processos de gestédo
de pessoas e utilizam as ferramentas de gestédo
disponiveis, sendo responsaveis pela gestdo dos seus
liderados. 3,40 1,188

Q24 - As liderancas apo6iam e participam ativamente dos
programas de Gestdo de Pessoas, envolvendo seus
liderados a participarem 3,15 1,137

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Observa-se que as questdes Q20 e Q21 tém resultados iguais, e sdo as que
obtiveram maior média, assim como possuem os desvios padréo iguais e o segundo
maior média do conjunto de assertivas, abaixo somente da Q18, a qual apresenta o
maior desvio padréo. O fato sugere que a maioria dos respondentes, concorda que a
relacdo com as pessoas na empresa € respaldada no respeito e na ética e as
liderancas dao bons exemplos dessas praticas e também, que a gestdo de conflitos
€ conduzida pelos lideres através do didlogo e espirito de cooperagdo entre as
pessoas. As questdes Q18, Q22 e Q23, semelhantes as Q20 e Q21, tém resultados
iguais, embora estejam numa segunda posi¢cdo a estas. A questdo Q24 é a que
obteve menor média e o menor desvio padréo, o que pode representar que a maioria
dos respondentes discorda que as liderancas apdiam e participam ativamente dos

programas de Gestdo de Pessoas, envolvendo seus liderados a participarem.
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A tabela 5, a seguir, sera feita a analise das questbes Q25 a Q29 do quinto

agrupamento, de questdes relacionadas ao Ambiente Organizacional.

Tabela 5 - Estatistica Descritiva. Questdo de 25 a 29.

Item Média Desvio Padréo
Q25- A empresa preocupa-se com as questdes
socioambientais e tem programas voltados para estas

guestdes. 3,57 1,121
Q26- Os colaboradores sdo estimulados a participarem de
programas como voluntarios. 3,00 1,304

Q27- A empresa da exemplo de responsabilidade e
valorizagcdo do ser humano, praticando ac¢des transparentes e
vinculos com seu publico interno. 3,43 1,363
Q28- A empresa tem uma boa imagem diante do mercado,
especialmente pela valorizacdo das pessoas e suas boas
praticas de Gestdo de Pessoas 3,81 0,873
Q29- As mudangcas que ocorrem no ambiente externo
contribuem para redirecionar nova praticas de gestdo de
pessoas. 3,76 1,136
Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Neste agrupamento, a questdo Q26 € a que apresenta resultado abaixo da
media e o0 segundo maior desvio padrdao, abaixo somente da Q27. Analisando o
dado, observa-se que o montante das respostas estdo praticamente distribuidas,
guase que meio a meio, entre as escalas 4 e 5 —Concordo, com oito e Concordo
Totalmente com dois, que totalizam dez e representam 47,62% da amostra, e seis
respostas na escala 2 (Discordo), e trés na escala 1 (Discordo totalmente), as quais
somadas, totalizam nove, e representam 42,86% da amostra.

O maior resultado acima da média foi a questdo Q28, bem como € questao
que apresenta o menor desvio padréo, a qual na analise, se observa que 11 dos
respondentes assinalaram a escala 4 (Concordo), e quatro optaram pela escala 5
(Concordo totalmente), as quais somadas, totalizam 71,43% da amostra. |isto pode
expressar que 71,43% dos respondentes, em sua maioria, concordam que a
empresa tem uma boa imagem diante do mercado, especialmente pela valorizacéo

das pessoas e suas boas praticas de Gestao de Pessoas.
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A seguir sera feita a analise das questdes Q30 a Q40 (Tabela 6) do sexto e

altimo agrupamento, de questdes relacionadas a Gestao Estratégica de Pessoas.

Tabela 6 - Estatistica Descritiva. Questdo de 30 a 40.

Item Média Desvio Padrao

Q30- A Visdo, Missdo, Valores, Objetivos estratégicos e
Politicas de Gestdo de Pessoas da organizacdo, sdo bem
divulgadas e compartilhados por todos os colaboradores. 3,35 1,268

Q31- A area de Gestdo de Pessoas atua como parceiro
estratégico, alinhada aos objetivos e estratégias
organizacionais e apoio aos clientes internos. 3,45 1,146

Q32- As politicas, programas e praticas de gestéo de pessoas
sdo coerentes e convergem para o0 desenvolvimento de uma
cultura organizacional de alto desempenho, competitividade e

de valorizacéo das pessoas. 3,50 1,192
Q33 - Os gestores de todos os niveis organizacionais
participam da elaboracdo das politicas de gestao de pessoas. 3,30 1,081

Q34- A alta Direcdo preocupa-se em manter um bom clima
organizacional e acompanha permanentemente o ambiente

organizacional através de pesquisa de clima organizacional. 2,80 1,361
Q35-0 OGMO - Orgéo Gestor de Mo de Obra interfere nas
guestdes que envolvem as Relacdes de Trabalho no Porto, 2,70 0,979

Q36-0 OGMO — Orgao Gestor de Mo de Obra atua como
parceiro, no fornecimento de méo de obra qualificada e
treinamento. 2,65 0,875

Q37- O OGMO- Orgdo Gestor de Mdo de Obra atua como
fiscalizador das questfes ligadas Seguranca, Meio Ambiente e
Saude. 2,50 0,889

Q38 — A atuacdo do OGMO- Orgéio gestor de Mao de Obra,
contribui para redirecionar as praticas de Gestdo de Pessoas

da empresa. 2,55 0,759
Q39 - Os sindicatos interferem nas praticas de gestdo de
pessoas. 3,05 1,099

Q40 — A empresa avalia suas praticas de gestdo de pessoas
através de indicadores como: movimentacdo funcional,
acidente de trabalho; treinamentos realizados, promocdes,
clima organizacional, demissées, entre outros. 3,30 1,218

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Observa-se neste agrupamento que os resultados das respostas estdo muito
proximos, mas ainda assim, as questfes Q32 e Q31, sdo as que apresentam
resultados acima da média, embora ocupem as 42 e 52 posi¢cdes de maior desvio
padrdo, respectivamente, considerando que o maior desvio padrao foi obtido na Q34
Na analise observa-se que estas questbes tém respostas muito semelhantes e
proximas nos seus resultados. A Q32 teve oito respondentes que optaram pela
escala 4 (Concordo), e quatro que optaram pela escala 5 (Concordo totalmente).

Somadas, elas totalizam 12 e representam 57,14% da amostra. O resultado sugere
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gue a maioria dos respondentes esta confirmando que as politicas, programas e
praticas de gestdo de pessoas sdo coerentes e convergem para o desenvolvimento
de uma cultura organizacional de alto desempenho, competitividade e de
valorizacdo, na empresa. .Enquanto que, a questdo Q31, 10 respondentes
assinalaram a escala 4 (Concordo) e trés assinalaram a escala 5 (Concordo
totalmente), que somadas totalizam 13 e representam 61,90% da amostra. O que,
se pode considerar gue a maioria dos respondentes comunga que a area de Gestao
de Pessoas atua como parceiro estratégico, alinhada aos objetivos e estratégias
organizacionais e apoio aos clientes internos.

As questbes Q37 e Q38 sdo as que apresentam as menores médias.
Observa-se que elas tém em comum o quantitativo de respondentes que
assinalaram a opc¢éao 3 (Indiferente). Este resultado é destoante de todos os outros
resultados dos demais agrupamentos, o qual em nenhum apresentou esta opcao
como uma opcéao de destaque. A questdo Q37 apresentou 12 respostas na escala 3
(Indiferente) o que representa 57,14% da amostra, e a questdo Q38, apresentou 14
repostas na escala 3 (Indiferente), representando 66,67% da amostra. Pelo teor das
assertivas Q37 - O OGMO- Orgéo Gestor de M&do de Obra atua como fiscalizador
das questdes ligadas Seguranca, Meio Ambiente e Saude e da Q39— Os sindicatos
interferem nas praticas de gestao de pessoas, o0s resultados apresentados sugerem
que ndo h& percepcdo ou concordancia dos respondentes quanto a atuacdo do
OGMO assim como, dos sindicatos, de forma significativa, na visdo de parceira,na
busca de melhores condi¢cdes aos colaboradores. Quanto ao OGMO, durante o
processo de pesquisa veio as se saber que ele atua somente sobre as empresas
operadoras portuarias e ndo sobre as retroportudrias, sendo o caso da Empresa A,

em questao.

4.2 Andlise Fatorial Exploratoria

Apés esta etapa, preliminar, da analise, utilizou-se a andlise de Alpha de
Cronbach sendo este utilizado para avaliagao da consisténcia interna.
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De acordo com Malhotra (2006), o Alpha de Cronbach, se trata:

Da medida de todos os coeficientes meio-a-meio que resultam das
diferentes maneiras de dividir ao meio os itens da escala. Este
coeficiente varia de 0 a 1, e um valor de 0,6 ou menos indica
confiabilidade insatisfatéria da consisténcia interna. Uma propriedade
importante do coeficiente alfa é que seu valor tende a aumentar com
o crescer do numero de itens na escala. Por isso, o coeficiente alfa
pode ser artificialmente — e inadequadamente — inflacionado pela
inclusdo de vérios itens redundantes da escala. (p.277)

4.2.1 Coeficiente Alfa de Cronbach

Conforme proposto para a presente pesquisa, a seguir, apresenta-se a
determinacao inicial dos Alfas de Cronbach.

Para Hair et al. (2005), o Alfa de Cronbach € a medida de confiabilidade que
varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70 considerados o limite inferior de
aceitabilidade.

Verificou-se, preliminarmente, os seguintes Alfa de Cronbach para os dados
da amostra e apresentados conforme apontado por Malhotra (2006) nos varios

agrupamentos do questionario (Tabela 7)

Tabela 7 - Alfa de Cronbach

Variaveis (agrupamentos) Alpha de Cronbach
Q1 a Q6 — (movimentacéo de pessoas) -0,243

Q7 a Q11 — (Treinamento, educacéo e desenvolvimento de

pessoas) 0,762

Q12 a Q17 — (valorizagc8o de pessoas) 0,720

Q18 a Q24 (liderancga) 0,923

Q25 a Q29 (ambiente organizacional) 0,878

Q30 a Q40 — (gestao estratégica de pessoas) 0,772

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa antes da 12 Rodada da AFE.

Para o primeiro agrupamento de variaveis Movimentacdo de pessoas
(Variaveis Q1 a Q6) o Alfa encontrado foi de -0,243 o que além de nao satisfazer as

condi¢cbes minimas (Alfa >= 0,6) apresenta resultados negativos conforme tabela 8.
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Tabela 8 - Alfas para o0 agrupamento “movimentacéo de pessoas”

ltem -Total Statistics

Cronbach's
Scale Mean if | Scale Variance if | Corrected Item- Alpha if Item
Item Deleted Item Deleted Total Correlation Deleted
Q1 15,90 4,690 ,145 -,5007
Q2 16,95 4,548 ,000 -,348%
Q3 16,43 5,957 -,198 -,020°
Q4 17,24 6,690 -,296 ,092
Q5 15,43 4,457 ,237 -,616%
Q6 17,81 6,162 -,208 -,025°
a. The value is negative due to a negative average covariance among items. This
violates reliability model assumptions. You may want to check item codings.

Fonte: Dados da pesquisa.

A propria ferramenta SPSS aponta que o valor é negativo devido a uma
covariancia média negativa entre os itens o que viola 0s pressupostos do modelo de
confiabilidade. Uma correlagdo média negativa pode sugerir que algumas questdes
séo de reversao.

Uma tentativa foi a utilizagdo de escalas reversas para as variaveis de Q1 a
Q6, renomeadas de Q1R a Q6R, para o0 agrupamento. Apds varias tentativas,
tirando-se ou repondo-se variaveis continuamos sem 0s resultados satisfatorios.
Decidiu-se, dessa forma, desprezar o agrupamento para as etapas seguintes de
analise.

Néao foi identificada a causa do resultado, exceto pelo ndo entendimento da
questao pelos funcionarios da empresa ou problemas na confeccdo das assertivas
desse agrupamento especifico. Os demais agrupamentos apresentam consisténcia

interna.



4.2.2 Analise Fatorial Exploratéria

O objetivo da andlise fatorial é interpretar a estrutura de um conjunto de

dados multivariados a partir da matriz de variancias-covariancias.

Foi realizada uma 12 Rodada para a AFE para as variaveis restantes da

pesquisa.
Tabela 9 — Explicacéo da variancia total
T initial Eigenvalues ] Extration Sums of Squared Loadings |
Component Total | % of Variance | Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

1 11,792 34,684 34,684 11,792 34,684 34,684

2 4,524 13,306 47,990 4,524 13,306 47,990

3 4,030 11,852 59,842 4,030 11,852 59,842

4 2,734 8,041 67,882 2,734 8,041 67,882

5 2,380 6,999 74,881 2,380 6,999 74,881

6 1,858 5,464 80,345 1,858 5,464 80,345

7 1,317 3,872 84,218 1,317 3,872 84,218

8 1,130 3,325 87,543 1,130 3,325 87,543

Fonte : Dados da pesquisa.

Nota: Método de extracéo — Andlise de Componentes principais.

A Tabela 9 apresenta que para 0s oito componentes principais (CP) da
analise com auto-valores (eigenvalues) > 1 explicam 87,5% da variancia dos dados

0 gque € aceitavel em Ciéncias Sociais (>60%).
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Gréfico 3 — Scree plot da andlise fatorial
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Fonte : Dados da pesquisa.

O Gréfico 3 reproduz o scree plot dos dados da pesquisa. O critério tipico
para determinar a quantidade de fatores é considerar o nUmero de auto-valores a
esquerda, ou seja, dos auto-valores maiores do que 1 (um), o que nesta pesquisa se

mostrou valido.

4.2.3. Matrix de components

A tabela 10 apresenta a matriz de componentes rotacionados e apresenta 0s
oito componentes principais (CP) da AFE. Os valores em negrito destacam os itens
e seus respectivos CP. Em rodada adicional com 7 CPs obteve-se identicamente
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para os dois ultimos CP os itens Q15, Q39 e para o ultimo CP o item Q29 mas com
poder de explicagdo da variancia total de 84,218% portanto inferior a obtida com os

oito CP. Dessa forma a analise prosseguiu com oito CP.

Tabela 10 — Matriz com oito fatores
Rotated Component Matrix 2

Component
1 2 3 4 5 6 7 8

Q9 ,816 ,243 ,103 ,110 -,143 -,149 -,031 ,282
Q8 , 753 ,025 -,038 -,235 392 -,026 -,217 -,054
Q34 741 ,197 ,358 ,030 ,207 ,077 ,042 ,015
Q13 , 736 ,391 ,063 ,055 ,071 ,098 ,013 ,456
Q20 734 359 -,176 ,116 ,023 ,034 212 -,106
Q21 ,709 578 ,046 ,163 ,023 -,072 -,045 -,052
Q10 ,690 ,125 -,226 444 -,023 ,163 -,165 ,225
Q33 ,676 ,034 -,042 ,316 ,381 -,007 ,229 -,200
Q31 ,573 -,018 -,032 ,173 ,531 ,284 310 ,195
Q32 ,543 446 -,048 ,280 524 ,118 -,119 -,139
Q19 ,229 ,885 -,064 -,094 ,062 ,159 ,148 -,029
Q18 ,206 ,855 , 184 -,039 -,234 -,125 ,125 -,027
Q24 ,185 ,841 -,023 ,270 ,019 -,109 ,126 ,145
Q16 -,249 , 748 ,190 -,309 320 -,088 -,088 ,134
Q22 374 712 ,028 -,008 ,199 317 -,288 ,197
Q23 ,506 ,675 -,110 ,343 ,199 ,158 -,035 ,163
Q17 ,504 ,610 ,073 ,261 ,122 ,023 -,083 ,285
Q14 374 ,513 -,394 -,116 ,490 217 -,023 ,056
Q38 ,083 ,106 ,955 ,009 ,044 ,022 -,025 -,126
Q36 ,057 ,058 ,942 117 ,050 ,003 ,025 -,062
Q37 ,230 ,016 ,882 ,056 -,166 -,106 ,084 ,235
Q35 -,345 -,152 729 -,180 ,222 ,051 -,072 ,115
Q11 ,349 -,104 -,619 ,550 ,166 -,045 -,024 ,140
Q40 ,077 ,006 ,026 ,918 ,033 ,044 -,023 ,062
Q26 242 ,138 -,041 , 793 211 446 ,061 -,054
Q25 ,042 ,047 ,189 711 ,293 ,318 ,093 ,389
Q30 ,041 ,302 ,218 ,150 , 799 -,032 ,193 ,208
Q7 314 -,120 -,067 ,279 , 743 ,204 -,225 ,088
Q12 -,141 -,032 -,094 ,181 ,198 ,904 117 ,081
Q28 ,205 ,009 ,395 ,358 -,304 ,626 ,142 ,204
Q27 ,285 311 -,088 ,405 ,246 ,520 ,306 ,236
Q39 -,169 ,034 ,031 ,232 -,162 277 ,838 -,161
Q15 ,231 ,097 ,031 -,318 ,265 ,010 , 763 357
Q29 ,102 ,270 -,022 276 ,210 241 ,043 , 7192

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 19 iterations.

Fonte : Dados da pesquisa.
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4.2.3.1 Interpretacdo da Analise do CP1. Gestdo estratégica de pessoas e suas

praticas

Pelos dados encontrados, percebe-se que a empresa pratica um sistema de
comunicacdo dos valores da empresa, principalmente, com 0S novos entrantes
através do processo de integracdo dos novos com 0s veteranos, mas também,
enfrenta dificuldades em administrar expectativas dos colaboradores quando a Plano
de Carreiras, em gue as pessoas saibam até onde podem chegar e 0 que precisam
fazer pra chegarem |4, ou até por desconhecerem e nao perceberem, saibam que
nao sairdo de onde estdo e as provaveis saidas seja acomodacao e desmotivacao,
perda de produtividade ou a busca de novas oportunidades de crescimento no
mercado. A empresa € percebida como uma empresa que possui valores éticos
consolidados a partir do exemplo dos dirigentes (diretoria/socios fundadores), os
quais primam por manter um bom clima de trabalho, o sistema de promocéo e
recompensas € percebido como resultado da competéncia dos envolvidos e 0s
gestores procuram administras os conflitos através do dialogo.

Ha a percepgcdo também que a parte mais estratégica do negocio esta,
relativamente, concentrada na alta direcao, a qual ainda ndo tem um plano definido
de sucessao — a empresa ainda é dirigida pelos sécios fundadores -, ficando assim,
a gestao de pessoas como parceiro estratégico, de alguma forma comprometida nas
suas a¢bes de médio e longo prazo, embora exista uma atuacdo dos gestores na
definicAo das politicas de gestdo de pessoas, e estes tenham a percepcdo da
atuacdo do RH como parceiro estratégico do negocio, bem como existe a
participacdo destes na definicdo das politicas, programas e praticas de gestao de
pessoas, que possam propiciar ao desenvolvimento de uma cultura organizacional

de alto desempenho, competitividade e de valorizagcdo das pessoas.



85

Quadro 8 - Associacao entre itens e fatores encontrados na AFE (CP1).

ltem
Q9- O conhecimento na empresa € compartiihado através de sistema de informacédo
acessivel a todos e através de praticas de trocas de experiéncias e da integracdo de novos
entrantes com equipes veteranas (2).
Q8- A empresa adota Plano de Carreiras e todos colaboradores tém conhecimento deste e
sabem exatamente o que precisam fazer para serem promovidos. (2)
Q34- A alta Direcéo preocupa-se em manter um bom clima organizacional e acompanha
permanentemente o ambiente organizacional através de pesquisa de clima organizacional. (6)
Q13- As promocdes e recompensas sdo baseadas no desempenho, no esforco e na
habilidade dos colaboradores. (3)
Q20- A relacdo com as pessoas ha empresa € respaldada no respeito e na ética e as
liderancas ddo bons exemplos dessas praticas. (4)
Q21- A gestdo de conflitos é conduzida pelos lideres através do didlogo e espirito de
cooperacao entre as pessoas. (4)
Q10- A empresa preocupa-se com a formacado de sucessores e para iSS0 possui programa
estruturado de desenvolvimento para novas liderancas. (2)
Q33 - Os gestores de todos os niveis organizacionais participam da elaboracdo das politicas
de gestdo de pessoas. (6)
Q31- A area de Gestédo de Pessoas atua como parceiro estratégico, alinhada aos objetivos e
estratégias organizacionais e apoio aos clientes internos. (6)
Q32- As politicas, programas e praticas de gestdo de pessoas sao coerentes e convergem
para o desenvolvimento de uma cultura organizacional de alto desempenho, competitividade
e de valorizacdo das pessoas. (6)
Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
Nota: Entre parénteses os agrupamentos originais

4.2.3.2 Interpretacdo da Andlise do CP2. Estilo de lideranca e os efeitos nas

praticas de gestdo de pessoas

A atuacdo dos gestores, o0 modelo de gestédo e o estilo de lideranca fazem
diferenca no comportamento dos liderados e nos resultados da empresa.

Na andlise desse componente percebe-se que um sistema de gestdo mais
participativo e um estilo de lideranca mais democratico, possibilita o trabalho em
equipe, estimulado pelas proprias liderancas. No caso em analise, apesar desse
estimulo e apoio, ndo se percebe uma atuacdo mais efetiva em programas de
gestdo de pessoas pelos gestores e a promocdo do envolvimento dos liderados
nestas questdes todos liderados. Parte porque provavelmente, ndo existam estes
programas tdo bem estruturados, ou porque ndo atingiu um nivel de maturidade
suficiente, mesmo que haja a percepcédo dos gestores da importancia das pessoas
para a empresa, onde as caracterizam como ao ativo mais valioso da organizacao.

Percebe-se ainda, que as ferramentas de gestdo disponiveis possam nao

estar sendo bem aplicadas, como administrar as auséncias (absenteismo), maior
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dominio dos processos de gestdo de pessoas assim como, a avaliagdo de
desempenho, com o propdésito de avaliar para desenvolver as pessoas e propiciar ao

crescimento da organizacao.

Quadro 9 - Associacao entre itens e fatores encontrados na AFE (CP2).

ltem
Q19 - O sistema de gestdo € participativo e o estilo de liderangca predominante é o
democratico (4)
Q18- O trabalho em equipe é estimulado pelas liderancgas.(4)

Q24 - As liderancas apdiam e participam ativamente dos programas de Gestao de Pessoas,
envolvendo seus liderados a participarem (4)

Q16- O horario da empresa é flexivel, pois existe uma relacdo de confianca e
comprometimento entre empregados e empresa com os resultados (3)

Q22- As liderancas tratam as pessoas como o0 ativo mais valioso da organizacao.(4)

Q23- As liderancas conhecem os processos de gestdo de pessoas e utilizam as ferramentas
de gestao disponiveis, sendo responsaveis pela gestdo dos seus liderados. (4)
Q17- A empresa administra as auséncias (absenteismo) e procura entender as causas. (3)

Q14- A avaliacdo de desempenho tem como objetivo o desenvolvimento dos colaboradores e
0 crescimento da organizacéo. (3)

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
Nota: Entre parénteses 0s agrupamentos originais

4.2.3.3 Interpretacdo da Andlise do CP3. Parceria sindical com OGMOQ inexiste e

impacto nas praticas de gestdo de pessoas

Na realidade da empresa pesquisada, esta ndo tem parceria com o OGMO,
haja vista, que este atua como parceiro somente das empresas operadoras
portuarias. E, com os sindicatos das categorias existentes na empresa, nao existe
uma relacdo de parceria, segundo informacdes colhidas junto a representante de RH
da empresa, que promovam especialmente treinamento e desenvolvimento dos
colaboradores de cada sindicato. Existe uma relacdo, com alguns, muito mais de
conflito de interesses, que de soma de esforcos na melhoria das condi¢cdes dos
trabalhadores.

O papel dos sindicatos, além da busca da melhoria salarial dos seus
associados e outras condi¢cdes de trabalho, perpassa também, pela busca do
preparo da mao de obra qualificada, o que traz beneficios tanto para o colaborador,

guanto para a empresa, que tera um profissional diferenciado no mercado e o pode
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acarretar um diferencial competitivo para a empresa. Horas de treinamento superior
ao praticado pelo mercado concorrente, pode significar uma gestao de pessoas mais
preocupada com a humanizacdo das pessoas que nela trabalham. Os sindicatos
podem somar com este propdésito, se atuarem como parceiros estratégicos das

empresas, em prol do colaborador.

Quadro 10 - Associagéo entre itens e fatores encontrados na AFE (CP3).

Iltem
Q38 — A atuacdo do OGMO- Orgéo gestor de M&o de Obra, contribui para redirecionar as
praticas de Gestdo de Pessoas da empresa. (6)
Q36-0 OGMO - Orgéo Gestor de Mao de Obra atua como parceiro, no fornecimento de méo
de obra qualificada e treinamento. ( 6)
Q37- O OGMO- Orgéo Gestor de Mao de Obra atua como fiscalizador das questdes ligadas
Seguranca, Meio Ambiente e Saude.(6)
Q35-0 OGMO — Orgao Gestor de Mao de Obra interfere nas questdes que envolvem as
Relacdes de Trabalho no Porto, (6)
Q11- As horas de treinamentos aplicados pela empresa sao superiores as praticadas por
empresas do mesmo setor.( 2)

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
Nota: Entre parénteses 0s agrupamentos originais

4.2.3.4 Interpretacdo da Analise do CP4. A responsabilidade socioambiental da

empresa e reflexos internos na gestdo de pessoas

Neste componente, ndo se percebe se ha uma preocupacdo maior da
empresa com as questdes mais abrangentes da responsabilidade socioambiental,
ou pelo menos ndo ha uma percepcéo dos gestores quanto a esta pratica e, se esta
existe € de forma ainda incipiente ou ndo amadurecida. A percepc¢ao dos gestores é
de uma empresa mais voltada para o ambiente interno, com 0S processos,
indicadores e a relagcdo com seus colaboradores e controles internos de gestao de
pessoas. O fato pode estar relacionado a exigéncias do sistema de qualidade da
empresa, a qual submete-se periodicamente as auditorias para renovacao da
certificacdo, o qual representa uma condi¢do de sobrevivéncia e de manutencéo de
muitos dos seus clientes, que exigem a referida certificagéo.

Percebe-se que o sistema viabilizou-se muito mais por uma “imposi¢cado” de

mercado, do que por um processo de conscientizacdo por parte da empresa, quanto
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a estas questdes, o que quer dizer, que ela possa ainda nao ter atingido este estagio
de conscientizacdo ou mesmo que o tenha, 0 momento atual ndo ofereca condi¢des
favoraveis a desenvolver acdes mais agressivas nesta direcdo, especialmente as
aclOes voltadas ao ambiente externo e a questdes socioambientais e de maior

visibilidade, que evidenciem esta consciéncia da empresa quanto a estas questdes.

Quadro 11 - Associacéo entre itens e fatores encontrados na AFE (CP4).

Item
Q40 — A empresa avalia suas praticas de gestdo de pessoas através de indicadores
como: movimentagdo funcional, acidente de trabalho; treinamentos realizados,
promocdes, clima organizacional, demissées, entre outros. (6)
Q26- Os colaboradores sdo estimulados a participarem de programas como voluntarios.
(5)

Q25- A empresa preocupa-se com as questdes socioambientais e tem programas
voltados para estas questdes. (5)

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
Nota: Entre parénteses 0s agrupamentos originais

4.2.3.5. Interpretacdo da Analise do CP5. A relacdo entre as politicas de gestdo de

pessoas e as praticas de treinamento e desenvolvimento de pessoas

Neste componente percebe-se que as politicas e as praticas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas tém uma relagdo direta com os objetivos estratégicos
da area de gestdo de pessoas, que por sua vez coaduna com 0s objetivos
organizacionais, a partir da definicdo da visdo e da missdo da empresa. Treinar e
desenvolver os colaboradores nas habilidades necessarias ao negdcio, de forma a
prepard-los para o momento futuro da empresa e garantir a competitividade e
sustentabilidade do negocio. Percebe-se que estas sdo divulgadas e compartilhadas

na empresa de forma a obter o comprometimento e engajamento de todos.
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Quadro 12 - Associacao entre itens e fatores encontrados na AFE (CP5).

ltem
Q30- A Visédo, Missao, Valores, Objetivos estratégicos e Politicas de Gestdo de Pessoas da
organizacédo, sdo bem divulgadas e compartilhados por todos os colaboradores. (6)

Q7- A empresa investe em treinamento e desenvolvimento de pessoas permanentemente,
valorizando a importancia da educacéo corporativa para sua sustentabilidade. (2)

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
Nota: Entre parénteses os agrupamentos originais

4.2.3.6 Interpretacado da Analise do CP6. A gestdo de pessoas como um diferencial

competitivo

Neste componente, percebe-se que a empresa tem preocupagdes em manter
sua mao de obra e procura manter niveis salariais e de benéficos em conformidade
com o mercado, ou além deste. Alia-se a isso, a empresa gozar de uma boa imagem
no mercado, e um dos aspectos pode estar relacionado ao histérico da empresa no
mercado, a forma simples de atuar, o estilo empreendedor dos fundadores e as suas
evolucdes quanto as praticas de gestdo de pessoas, além de pautar sua gestdo na
valorizacdo das pessoas e nas acles transparentes e de compromisso com suas
responsabilidades. Os gestores percebem tudo isso, como um diferencial
competitivo diante dos concorrentes e uma condicdo de sobrevivéncia para uma

empresa de prestacéo de servicos como esta.

Quadro 13 - Associacéo entre itens e fatores encontrados na AFE (CP6).

Item
Q12- O sistema de remuneracao praticado pela empresa esta em conformidade com os
praticado pelo mercado. (3)

Q28- A empresa tem uma boa imagem diante do mercado, especialmente pela
valorizagdo das pessoas e suas boas praticas de Gestdo de Pessoas- (5)

Q27- A empresa da exemplo de responsabilidade e valorizacdo do ser humano,
praticando a¢des transparentes e vinculos com seu publico interno. (5)

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Nota: Entre parénteses os agrupamentos originais
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4.2.3.7 Interpretacdo da Andalise do CP7. Relacdo dos sindicatos com a empresa

em prol dos colaboradores

Neste penultimo componente, ndo se percebe atuacdo efetiva dos sindicatos
Ou 0 quanto estes possam contribuir ou interferir nas praticas de gestdo da empresa.
A relacdo com a empresa fica muito mais atrelada aos momentos de negociagao
para acordo coletivo de trabalho. N&o fica percebido se ha participacdo desses, em
negociacdes de participagdo dos empregados nos resultados/lucros da empresa ou

mesmo se a empresa o pratica.

Quadro 14 - Associacéo entre itens e fatores encontrados na AFE (CP7).

Item
Q39 - Os sindicatos interferem nas praticas de gestédo de pessoas. (6)

Q15- A empresa possui um Sistema de Participacdo nos Resultados/Lucros do qual todos
0s empregados tem conhecimento prévio dos critérios de ganhos. (3)

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Nota: Entre parénteses os agrupamentos originais

4.2.3.8 Interpretacdo da Analise do CP8. As mudancas no ambiente externos

influenciam nas praticas de gestdo

E, finalmente, para o CP8, embora ndo haja uma maior percepgdo dos
gestores quanto as mudancas que ocorrem no ambiente externo e das influéncias
dessa no ambiente interno da empresa, percebe-se que a empresa vem sendo
impactada por estas mudancas. Os gestores podem ndo estar observando as
mudancas, por estarem ha tempos na empresa e ndo sentirem tanto o impacto das
mudancgas que vem ocorrendo e dos movimentos que estdo correndo no ambiente

da empresa.
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Quadro 15 - Associacao entre itens e fatores encontrados na AFE (CP8).

Item
Q29- As mudangas que ocorrem no ambiente externo contribuem para redirecionar nova praticas
de gestado de pessoas. (5)

Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
Nota: Entre parénteses os agrupamentos originais

4.2.4 Limitacdo do Método

Como a realizacdo da AFE resultou em uma matriz definida nao-positiva
(nonpositive definite matrices — NDP) ndo foi possivel obter os valores de KMO
(Kaiser-Meier-Olkin) assim como, o teste de esfericidade de Bartlett, bem como a
correlacdo anti-imagem. Isso resulta de que em AFE ha uma excluséo por “Listwise”
onde pode-se, por exemplo, deixa-lo com mais variaveis do que casos acumulados.
Outro evento que poderia ocorrer sdo 0s auto-valores negativos (eingevalues), que
podem estar presentes nessas situagdes, conforme Wothke (1993).

A exemplo de Claro et al (2010) a andlise fatorial realizada sugere a aplicacdo
de questionario reformulado com um numero menor de constructos. Sugerimos,
dessa forma, a aplicacdo de novos questionarios (reformulados) antes de trabalhar-
se com amostras maiores de forma a confirmar ou corrigir os resultados obtidos

nesta andalise exploratoria.

4.3 Andlise Qualitativa

A seguir (Grafico 4), sera feita analise da seguinte assertiva:

Questdo A.1. “Na sua concepcdo, quais as trés melhores praticas de gestdo de

pessoas adotadas pela empresa? Comente-as”.
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Grafico 4 - Melhores Praticas de Gestdo de Pessoas
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Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Pelos dados apurados (Gréfico 4), as praticas que foram mais frequientes, com
sete ocorréncias pelos respondentes foram treinamento e recrutamento interno,
tomando a primeira posicao entre as demais praticas. Juntamente, numa propor¢cao
menor, destaca-se gestdo democréatica, treinamento interno, selecdo, gestdo
interpessoal e ainda, em menor escala, recrutamento, entendido como externo,
promocdes, integracdo, oportunidade, reconhecimento, liberdade para
aprender/criacdo, avaliacao/potencial e oportunidade de crescimento. Este conjunto
de praticas foram as que mais se evidenciaram como relevantes, pela frequéncia

com que aparecem no tratamento dos dados.

A segquir (Grafico 5), sera apresentada a analise da seguinte assertiva:
Questdo A.2. “ldentifique e comente sobre as praticas de Gestdo de Pessoas, que

na sua concepc¢ao, necessitam de melhoria na empresa (no maximo trés)”.
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Gréfico 5 - Melhorias e as Préticas de Gestao de Pessoas
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Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Entre as préticas que mais necessitam de melhoria na empresa, na
percepcdo dos respondentes, destaca-se (Grafico 4), na primeira posi¢cdo, o
treinamento e na sequiéncia, as praticas de recrutamento (interno e externo) e plano
de carreira. Tém-se ainda, em menor escala, as praticas participacdo dos gestores e
diretoria, os beneficios, avaliacdo, desenvolvimento, comunicagdo, valorizacao,
gestdo juridica e sistema de remuneracgéao.

Percebe-se que, embora a pratica treinamento esteja evidenciada como uma
das melhores praticas da empresa, esta precisa ser melhorada, bem como o
recrutamento (interno e externo), que igualmente foi apontada como uma das
melhores praticas da empresa na questao A.1, o que pode evidenciar que mesmo
sendo percebida como uma das melhores praticas da empresa, esta ainda precisa
de melhorias.

Aspectos relacionados ao sistema de remuneracgao, valorizagdo das pessoas,
plano de carreira estdo bem presentes, quando séo trazidos como praticas a serem
melhoradas. Sao aspectos tangiveis como beneficios, mas também aspectos
intangiveis, como melhor participacdo dos gestores e diretoria, a avaliacdo dos
colaboradores, desenvolvimento dos colaboradores, comunicacao, avaliagdo, gestéao
juridica, que apontam que as pessoas tém necessidades além das materiais e que

as empresas, precisam responder a estas necessidades também.
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O Grafico 6, adiante, demonstra a analise da seguinte assertiva:
Questdo A.3. “ Nos ultimos cinco anos, houve mudancgas nas préticas de Gestao de

Pessoas da empresa? Em caso afirmativo, identifique-as e comente-as (no maximo

trés)”.
Grafico 6 - Mudancas e as Préticas de Gestédo de Pessoas
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Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Na percepc¢ao dos respondentes, quando a identificar se houveram mudancas
nas praticas de gestao de pessoas nos ultimos cinco anos, estes percebem que sim,
e a pratica que mais se destaca € a de recrutamento interno (Grafico 6), o que se
pode inferir que a empresa tem procurado, em um processo evolutivo, valorizar os
colaboradores existentes no seu quadro. Destaca-se também, em posi¢cdo bem
proxima a esta, a sistemética de avaliagdo, muito mais proxima, da avaliacdo por
desempenho, a qual esta em processo de desenvolvimento e implantacdo na
empresa objeto desta pesquisa. Mencionam também, a tentativa de implantacdo do
plano de carreiras, o que da a entender, que este existe, mas, ndo ainda, da forma
pretendida e carece de melhorias. Ressaltam também, como uma mudanca positiva,
o fato da empresa, no processo de recrutamento interno, divulgar as vagas/ cargos
existentes, via ‘“editais” internos, dando a oportunidade dos interessados
participarem do processo seletivo. Uma pratica chama atencédo, que € o treinamento.

Embora esta, esteja entre as que mais sofreram mudancas nos ultimos cinco anos,
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aparece em uma posicdo de menos evidencia, contrapondo-se ao que fora
percebido nas questbes Q.4.2.1 e Q.4.2.2, nas quais, 0 treinamento assume a
primeira posi¢cao, tanto quanto as melhores praticas praticadas pela empresa, tanto
guanto as praticas que carecem de melhorias.

Os beneficios oferecidos, também sofreram melhorias, mas ainda estéo entre
as praticas apontadas como melhorias a serem alcancadas pela empresa, conforme

questao A.3, grafico 6.

Na Grafico 7, a seguir, serd demonstrada a analise da seguinte assertiva:
Questdo A.4. “ Que fatores externos sao percebidos como motivadores de

mudancas nas politicas e praticas de gestdo de pessoa da empresa’?

Gréfico 7 - Fatores externos na Gestédo de pessoas
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Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.

Entre os fatores externos motivadores de mudangas nas politicas e praticas
de gestdo de pessoas da empresa, assumem a primeira posi¢ao (Gréfico 7), os sem
resposta, juntamente com o0s aspectos relacionados ao mercado/competividade.
Para os respondentes, no caso das respostas negativas, ndo ha percepcao de que
os fatores externos possam impactar ou influenciar no comportamento da empresa,
levando-a a evoluir em suas praticas de gestdo, ou, estes ndo percebem que este

fator seja relevante na realidade da empresa, ou ainda, ndo estdo atentos a estas
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mudancgas. Este dado chama muito a atencgéo, pelo fato de que igualmente outro
grupo de respondentes mencionam o mercado competitivo como o fator que provoca
mudancas nas praticas da empresa. Assim, o dado pode revelar que dentre os
gestores, existem alguns que nao estdo antenados a realidade do mercado, aos
fatores externos, que geram impacto sobre o negdcio em que atuam, especialmente
no relacionado a gestdo de pessoas. E leva-nos a questionar se a empresa esta
bem posicionada estrategicamente e se este posicionamento é bem divulgado e
trabalhado internamente. S&o mencionados também que um fator de influencia do
mercado, seja a falta de mao de obra especializada e também as exigéncias dos
clientes, especialmente os que sao certificados em padréo ISO, que culminam por
mudancas na atuacdo da gestdo de pessoas da empresa com o fito de atender a
estas solicitacoes/exigéncias. Neste mesmo contexto, 0os aspectos relacionados a
certificacdo da empresa em ISO, sistemas SASSMAQ, e as exigéncias das
certificacbes, bem como as exigéncias legais do Ministério do Trabalho, fazem com
gue a empresa, movimente-se, por este conjunto de forcas externas, a melhorar ou

modificar suas praticas de gestado de pessoas.

A seguir (Grafico 8), sera apresentada a andlise da seguinte assertiva
Questdo A.5. “Expresse sua opinido sobre o valor das pessoas (colaboradores)

para a empresa’.

Gréfico 8 - Valor das pessoas para a empresa
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Fonte : Elaborado pela autora com dados da pesquisa.
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Sobre a percepgdo do valor das pessoas para a empresa (Gréafico 8), a
maioria dos respondentes destaca que é de fundamental importadncia para a
empresa, a qual sem estes, ndo consegue oferecer melhor os seus servigos.
Respondem também que as pessoas, sdo o0 principal ativo/patriménio que a
empresa possui. Apontam ainda, as pessoas fazem a diferenca e portanto,
representam um diferencial competitivo para a empresa. Chama a atencgéo, que trés
respondentes, ndo responderam a esta assertiva, ou seja, ndo opinaram sobre o
valor que tem as pessoas para a empresa. Como ndo saber, como gestores de
pessoas que Sao e como responsaveis por esta gestdo? Ficamos com hipéteses de
gue possam ndo haver entendido o enunciado da questdo, ou, que estes nao
percebam as pessoas como um valor, o ativo mais importante para a empresa, nao
sendo relevante na gestdo. Outros responderam que as pessoas tém um valor

primordial para a empresa.
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CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar as praticas de gestdo de
pessoas derivadas da estratégia empresarial na empresa A, operadora
retroportuaria e de logistica que atua no Porto de Santos. Os portos sempre foram
de fundamental importancia para o desenvolvimento econémico e social de uma
regido. Nos tempos atuais, de economia globalizada, essa importancia se acentua
mais ainda.

Por conta dessas condi¢des, o Porto de Santos, ndo foge a regra e precisou
buscar modernizar-se como forma de dar resposta as necessidades presentes. E
ainda tem muito a ser modernizado e requer um elevado volume de investimentos,
para poder continuar atendendo as demandas oriundas da economia globalizada e
das constantes interagcbes comerciais, que demandam por mais sofisticacdo nas
solucdes de logisticas.

Portanto, o problema apresenta-se em buscar compreender como a empresa
A tem absorvido na sua gestdo de pessoas, as mudancas do ambiente externo?
Qual a percepcao dos gestores da empresa com relagdo as préaticas de gestdo de
pessoas? E, quais as praticas de gestao de pessoas que essa empresa reconhece
como relevante para a sustentacéo do seu negocio?

A partir dos objetivos propostos, do problema apresentado e dos estudos de
campo realizados é possivel tecer as consideracdes que faremos adiante.

O estudo foi realizado em uma Empresa A, com atuacdo na area
retroportuaria que oferece servicos de logistica ao porto de Santos, mas tambéem
outros servicos nao utilizados pelo Porto, ou seja, atendem a outros clientes.
Buscamos compreender como sao suas praticas de gestdo e podemos observar que
esta empresa tem empreendido esforcos para a profissionalizacdo dos seus
processos e praticas de gestdo de pessoas e também que esta em busca de maior
profissionalizacédo para garantir-se no mercado cada vez mais competitivo. Ela tem
investido em tecnologia e em gestado da qualidade, sendo empresa certificada 1SO,
embora, muito dessa evolucao deu-se por exigéncia dos clientes, faltando ainda um
processo de maior conscientizacdo das pessoas, que a busca da melhoria dos
servicos e do desempenho da empresa € por uma condicdo de sobreviver e se

desenvolver, enquanto negocio. Muitas outras situacbes sdo apontadas que
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requerem esta maior profissionalizagdo da empresa, maior preparo das pessoas
para o momento futuro da empresa. Parece que o ponto crucial é a definicdo do
processo sucessorio da empresa e dos caminhos que ela ira seguir para poder
sinalizar ao publico interno, seus colaboradores, as perspectivas e levantar as
expectativas destes, com relacdo a melhoria dos seus desempenhos, considerando
gue as abordagens tedricas contemporaneas sobre o tema, consideram as pessoas
como ao ativo mais valioso das organizacdes, que estas detém o conhecimento, que
fazem a diferenca e que é fator de diferencial competitivo para as empresas, pois
agregam valor aos seus resultados.

A gestdo de pessoas vem se apresentando como um desafio a gestdo das
empresas, as quais precisam aliar seus objetivos aos objetivos das pessoas que a
compdem, buscam seus resultados tangiveis com os intangiveis. Buscam resultados
econdmicos e financeiros e também a satisfacdo dos colaboradores.

Na pesquisa, os resultados sugerem que a empresa A, sendo uma empresa
100% familiar e a direcao atual ainda ser os socios fundadores, ela tem a heranca
cultural desses fundadores, e o reflexo disso, pode ser percebido, na credibilidade
nos valores éticos e morais destes, na confian¢ca nesses valores, ressaltados pela a
maioria dos respondentes. Agregado pelo valor da imagem que esta tem no
mercado, por conta desses valores. Na verdade, pelo conhecimento que tem das
pessoas e pela forma de atuacdo dos dirigentes fundadores. Por outro lado, esta
condicdo, também acarreta menor grau de profissionalizacdo, menos autonomia dos
gestores nas tomadas de deciséo, pouca participacdo da Diretoria em assunto de
recursos humanos, assim como a perspectiva de futuro da organizacdo e dos
profissionais que a fazem.

Ressalta-se o0 quanto a empresa tem melhorado seu processo de
recrutamento, especialmente o recrutamento interno, que teve destaque como umas
das melhores praticas da empresa, assim como 0 processo de treinamento, mas
mesmo assim, nesta pratica percebe-se que existem caréncias, pois foi apontada
entre as praticas que precisam de melhoria na empresa. Percebe-se também que o
treinamento e desenvolvimento de pessoas é percebido como o instrumento e aliado
primeiro, para alcance dos objetivos da empresa, juntamente com reconhecer que
as pessoas sao ao ativo mais valioso para a empresa.

Com relacdo a percepcdo dos gestores na relacdo empresa e ambiente,

existe uma distancia, entre relacionar ambiente externo e impacto no ambiente
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interno, o pode sugeri necessidades de treinamento do quadro de gestores, em
assuntos, por exemplo, relacionados ao mercado, planejamento estratégico,
estratégia, lideranca, entre outros, que favorecam desenvolver a visao total/holistica
do negdcio e do ambiente externo. Embora se possa ressaltar que a relacdo entre
gestores/lideres e liderados, sdo apontadas como uma relagcdo mais para
democrética e participativo, favorecendo o dialogo e a resolucao dos conflitos.
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APENDICES

A- Modelo de Carta aos Gestores da Empresa A

Tema da Pesquisa - As Praticas de Gestdo de Pessoas: um estudo de empresa
operadora logistica retroportuaria do Porto de Santos

Mestranda : Margareth Fernandes e Fernandes

Prezado Gestor,

Este questionario destina-se a obtencdo de dados para subsidiar a pesquisa
da dissertacdo de mestrado em Gestdo de Negocios do Programa de Pos-
Graduacao em Administracéo da Universidade Catodlica de Santos- UNISANTOS.

A pesquisa possui carater cientifico e ndo comercial. As informacdes
prestadas sdo absolutamente sigilosas.

O objetivo deste questionario € identificar as praticas de gestdo de pessoas
adotadas pela sua empresa.

Caso deseje receber um resumo dos resultados, preencha o campo

disponivel ao final questionario para esta finalidade.

Importante : Em cada uma das questfes apresentadas sera verificada a percepcao do
respondente quanto as praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa. Favor
responder a todas as questdes. Elas sdo importantes para o resultado do trabalho.

Parte |- Nas assertivas de multipla escolha o respondente devera assinalar com um (X)
somente uma das cinco opcdes apresentadas, em uma escala que vai de Discordo
totalmente a Concordo totalmente . Os significados das op¢des séo:

a) Discordo totalmente: ndao é realidade na empresa;

b) Discordo: raramente acontece

c) Indiferente: n&o tem opinido, ndo conhece ou ndo percebe a pratica.
d) Concordo: raramente acontece

e) Concordo totalmente: é realidade na empresa

Parte II- Nas cinco questdes abertas 0 respondente é livre para dissertar sua opinido,
embora de forma sucinta.

Tempo d e resposta estimado : 20 minutos.

Agradeco pela sua atencéo e valiosa colaboracgao.
Atenciosamente,

Margareth Fernandes e Fernandes



B - Questionario de Pesquisa

Parte | — Assertivas (multipla escolha)
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I- Movimentacdo de Pessoas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

1- Na contratacdo de colaboradores
(recrutamento), as vagas e 0s requisitos
para preenchimento destas, sé&o
amplamente divulgados na empresa.

2- As vagas externas, sdo preenchidas,
prioritariamente, por profissionais
indicados pelos proprios colaboradores,
seja familiar, amigos ou outros.

3 — O recrutamento é feito através de
técnicas inovadoras e orientadas a
busca das competéncias necessarias

ao negocio
4- A rotatividade na empresa € muito
baixa.

5- A selegdo dos candidatos é feita
juntamente entre Recursos Humanos-
Rh e o gestor/lider da area, através de
andlise de curriculos, testes
psicolégicos e entrevistas, entre outras.

6- O que mais atrai e retém os
candidatos a trabalhar na empresa, é o
sistema de remuneracéo e a politica de
beneficios.

II- Treinamento, E ducacdo e Desenvolvimento de

Pessoas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

7- A empresa investe em treinamento e
desenvolvimento de pessoas
permanentemente, valorizando a
importancia da educacdo corporativa
para sua sustentabilidade.

8- A empresa adota Plano de Carreiras e
todos colaboradores tém conhecimento
deste e sabem exatamente o0 que
precisam fazer para serem promovidos.

9- O conhecimento na empresa €
compartilhado através de sistema de
informacao acessivel a todos e através
de préticas de trocas de experiéncias e
da integracdo de novos entrantes com
equipes veteranas.

10- A empresa preocupa-se com a
formacdo de sucessores e para isso
possui  programa  estruturado  de
desenvolvimento para novas liderancas.

11- As horas de treinamentos aplicados
pela empresa sao superiores as
praticadas por empresas do mesmo
setor.

Ill- Valorizacdo de Pessoas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

12- O sistema de remuneracao praticado
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pela empresa esta em conformidade com
0s praticado pelo mercado.

13- As promocbes e recompensas Sao
baseadas no desempenho, no esforco e
na habilidade dos colaboradores.

14- A avaliacdo de desempenho tem
como objetivo o desenvolvimento dos
colaboradores e o0 crescimento da
organizacéo.

15- A empresa possui um Sistema de
Participacdo nos Resultados/Lucros do
qual todos o0s empregados tem
conhecimento prévio dos critérios de
ganhos.

16- O horario da empresa é flexivel, pois
existe uma relacdo de confianca e
comprometimento entre empregados e
empresa com os resultados.

17- A empresa administra as auséncias
(absenteismo) e procura entender as
causas.

IV- Lideranca

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

18- O trabalho em equipe é estimulado
pelas liderancas.

19 - O sistema de gestéo é participativo e
o estilo de lideranga predominante é o
democratico

20- A relagdo com as pessoas ha
empresa é respaldada no respeito e na
ética e as liderancas dao bons exemplos
dessas praticas.

21- A gestdo de conflitos é conduzida
pelos lideres através do dialogo e espirito
de cooperacéo entre as pessoas.

22- As liderancas tratam as pessoas
como o ativo mais valioso da
organizacéo.

23- As liderangcas conhecem o0s
processos de gestdo de pessoas e
utiizam as ferramentas de gestdo
disponiveis, sendo responsaveis pela
gestdo dos seus liderados.

24 - As liderancas apliam e participam
ativamente dos programas de Gestédo de
Pessoas, envolvendo seus liderados a
participarem

V- Ambiente Organizacional

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

25- A empresa preocupa-se com as
questdbes  socioambientais e tem
programas voltados para estas guestdes.

26- Os colaboradores sao estimulados a
participarem de  programas como
voluntarios.

27- A empresa da exemplo de
responsabilidade e valorizacdo do ser
humano, praticando ac¢fes transparentes
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e vinculos com seu publico interno.

28- A empresa tem uma boa imagem
diante do mercado, especialmente pela
valorizacdo das pessoas e suas boas
praticas de Gestdo de Pessoas

29- As mudancas que ocorrem no
ambiente externo contribuem para
redirecionar nova praticas de gestdo de
pessoas.

VI — Gestéo Estra tégica de Pessoas

Discordo
totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
totalmente

30- A Visdo, Misséo, Valores, Objetivos
estratégicos e Politicas de Gestdo de
Pessoas da organizacdo, s&o bem
divulgadas e compartilhados por todos
0s colaboradores.

31- A area de Gestdo de Pessoas atua
como parceiro estratégico, alinhada aos
objetivos e estratégias organizacionais e
apoio aos clientes internos.

32- As politicas, programas e praticas de
gestdo de pessoas sdo coerentes e
convergem para o0 desenvolvimento de
uma cultura organizacional de alto
desempenho, competitividade e de
valorizac8o das pessoas.

33 - Os gestores de todos o0s niveis
organizacionais participam da elaboracao
das politicas de gestao de pessoas.

34- A alta Direcdo preocupa-se em
manter um bom clima organizacional e
acompanha permanentemente 0
ambiente organizacional através de
pesquisa de clima organizacional.

35-0 OGMO - Orgéio Gestor de Mo de
Obra interfere nas questdes que
envolvem as Relacdes de Trabalho no
Porto,

36—-0 OGMO - Orgéo Gestor de M&o de
Obra atua como  parceiro, no
fornecimento de méo de obra qualificada
e treinamento.

37- O OGMO- Orgédo Gestor de Mao de
Obra atua como fiscalizador das
questbes ligadas Seguranca, Meio
Ambiente e Salde.

38 — A atuacdo do OGMO- Orgéo gestor
de Mao de Obra, contribui para
redirecionar as praticas de Gestdo de
Pessoas da empresa.

39 - Os sindicatos interferem nas
praticas de gestao de pessoas.

40 — A empresa avalia suas praticas de
gestdo de pessoas através de
indicadores como: movimentacao
funcional, acidente de trabalho;
treinamentos  realizados, promocgoes,
clima organizacional, demissdes, entre
outros.
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PARTE Il — Questdes abertas (resposta livre do resp  ondente)

Questdo 2.1. Na sua concepcédo, quais as trés melhores praticas de gestado de

pessoas adotadas pela empresa?

Questdo 2 .2. Identifique as praticas de Gestdo de Pessoas, que na sua

concepcao, necessitam de melhoria na empresa (no maximo trés).

Questdo 2.3. Nos ultimos cinco anos, houve mudangas nas praticas de Gestédo de

Pessoas da empresa? Em caso afirmativo, identifique- as (no maximo trés)

Questdo 2.4. Que fatores externos sédo percebidos como motivadores de mudancas

nas politicas e praticas de gestdo de pessoa da empresa? (No maximo trés)

Questdo 2.5. Em sua opinido qual o valor das pessoas (colaboradores) para a

empresa.
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Deseja receber relatorio final da pesquisa?
()sim ( ) ndo
Identificagéo
Cargo: () Supervisao/Coordenacdo ( ) Geréncia ( ) Direcéo

Sexo: () Masculino ( ) Feminino
Tempo de Empresa: ( ) Atécincoanos ( ) Mais de Cinco anos

Obrigada!



