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SINOPSE

A presente pesquisa busca medir qualitativamente, o grau de
desenvolvimento dos processos da administragio de recursos humanos, nas empresas de
meédio e grande porte da regido da grande Florianopolis, frente as novas tendéncias que
estdo atuando sobre as mudangas nas organizagdes.

Foi realizado uma pesquisa de multicaso, envolvendo dezesseis (16) empresas de
médio e grande porte da regido determinada. Destas, sendo oito (08) privadas e oito (08)
publicas. Com a finalidade de organizar dados sobre o mercado de trabalho na area de
recursos humanos e analise comparativa destes dados obtidos com a teoria estudada
durante o curso.

Para este trabalho, foi utilizado pesquisa bibliografica, e para a coleta dos dados, os
instrumentos de questionario e entrevista semi estruturada. Com estes dados, foram
organizados tabelas para a realizagio da analise e interpretacdo, que serviram de base para
a representagdo dos graus de desenvolvimento de cada processo, que faz parte da
administrag¢do de recursos humanos.
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1. INTRODUCAO

Esta pesquisa busca definir no caminho das grandes idéias inovadoras e criativas,
onde a administragdo de recursos humanos do mercado da grande Floriandpolis se encontra
rumo a qualidade, produtividade e competitividade, e onde cada vez mais visivel, aparece a
descoberta de que as pessoas é que fazem a diferenga em uma organizagdo.

A idéia surgiu da preocupagio em organizar dados importantes sobre um mercado
profissional de interesse e fazer uma ligagdo entre a teoria estudada durante o curso e a
realidade que sera encontrada quando sair para o mercado.

Mesmo com toda esta visdo de futuro e das tendéncias, que estdo modificando e
reestruturando todas as areas das organizag¢des e a busca de competitividade em um futuro
cada vez mais globalizado; foi encontrado nesta pesquisa muitas caracteristicas especificas,
como ser um mercado relativamente fechado e de predomindncia das organiza¢des
publicas, que apesar das mudangas que estdio ocorrendo e as incertezas que surgem com o
processo de privatizagio, sdo estas que entram na frente quanto as inovagdes
organizacionais. No entanto os resultados destas inovagdes refletem-se diferentemente nas
empresas publicas e nas privadas. As poucas e discretas mudangas que ocorrem, tornam o
caminho lento, onde existe 0 conhecimento sobre as tendéncias, mas pouca ou nenhuma
acdo incide sobre a acomodagdo das organizagdes. A concorréncia acaba agindo mais
sobre as mudangas do que a visdo € a busca pela inovagio.

A intengdo de organizar estas informacGes esta em possibilitar outros estudos a
respeito das necessidades que este mercado de administragio de recursos humanos tem
neste caminho do desenvolvimento. E sobre o perfil do profissional para a realizagdo
efetiva de uma administragio de recursos humanos que va de encontro com as
megatendéncias e de uma participagdo como agentes proativos neste processo.

Para estes trabalho, foram pesquisadas dezesseis (16) empresas de médio e grande
porte da regido da grande Florianopolis, através de questionarios e entrevistas aplicadas na
area de recursos humanos destas empresas. Junto a obtengdo destes dados, foi realizada
intensa pesquisa bibliografica, proporcionando suporte para a analise das informagdes
coletadas com relagdo ao mercado de recursos humanos da regido selecionada.

Com os dados obtidos, foram organizadas tabelas que auxiliaram na analise e
interpretagdo, servindo de base para identificar a graduagdo dos indicadores utilizados para
" medir o grau de desenvolvimento dos processos desta area.



11

2. OBJETIVOS

2.1. Geral

Pesquisar € medir o grau de desenvolvimento dos processos de administracdo de

recursos humanos, frente as novas tendéncias, nas empresas de médio e grande porte da
regido metropolitana de Florianopolis.

g)

2.2. Especificos

Identificar as mudangas que estdo envolvendo a area de recursos humanos;
Medir o grau de desenvolvimento quanto ao processo de provisdo de recursos
humanos, no mercado definido, através das empresas pesquisadas;

"Medir o grau de desenvolvimento quanto ao processo de aplicagdo de recursos

humanos; '

Medir o grau de desenvolvimento quanto ao processo de manuten¢io de recursos
humanos;

Medir o aperfeicoamento quanto ao processo de desenvolvimento de recursos
humanos;

Medir o grau de desenvolvimento quanto ao processo de controle e avaliagdo de
recursos humanos;

Analisar, através dos dados sobre os processos o grau de desenvolvimento do sistema
organizacional e da visdo geral da administragio de recursos humanos no mercado
pesquisado. :

2.3 - Avaliaciio dos objetivos

Ap6s concluida esta pesquisa, apesar de algumas dificuldades encontradas em sua

realizagdo, referentes ao numero de empresas envolvidas na pesquisa € ao fator tempo, a
avaliagdo sobre este capitulo e de que foram alcancados todos os objetivos propostos, tanto
o geral como os especificos
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como finalidade definir conceitos e indicadores do
desenvolvimento sobre os processos de recursos humanos, defendidos por alguns autores, e
que nortearam esta peesquisa. Prmc1palmente no que diz respeito as novas tendéncias que

estdo atuando na area.

3.1. Panorama geral

As politicas sdo traduzidas como o codigo de valores que governam as relagdes
humanas, e a partir destas politicas € que sdo definidos os procedimentos que guiam as
pessoas na dire¢do dos objetivos. Apartir desta definicdo, CHIAVENATO(1981) destaca
para as politicas de recursos humanos a fungéo de proporcionar o alcance dos objetivos das
fungdes de pessoal.

Esta pesquisa se propde a analisar as politicas de provisdo, aplica¢io, manutencio,
desenvolvimento e controle de recursos humanos; na pratica de suas atividades e as teorias
envolvidas.

3.2. Processos de recursos humanos

Para iniciarmos, definiremos como primeiro processo o de provisio. As politicas de
provisdo de recursos humanos, tem como objetivo a busca no mercado de pessoas para a
selegdo e colocagdo na organizagdo. Para este processo sdo realizadas as atividades de
planejamento de pessoal, pesquisa de mercado de recursos humanos, recrutamento e
selecio.

LOBOS (1979), escreve que o planejamento tem como objetivo prever os requisitos
ocupacionais da empresa, ou seja, relagio de niimero e tipos necessarios as politicas da
organizagao.

Ainda sobre planejamento, LUCENA(1990), questiona sobre o desafio para as
empresas € para os profissionais da area quanto a realizagdo deste planejamento. Coloca
que esta atividade n3o pode ser realizada isoladamente pela ARH, mas realizada como
politica da empresa como um todo. Para LUCENA(1990) a dificuldade estd em perceber
‘esta integragdo de forgas e parte-se a atuar isoladamente.

Segundo PONTES(1988), a ndo realizagdo de um planejamento de pessoal, pode
acarretar varios problemas como: promogdo inadequada, restricdo de alternativas para o
preenchimento de cargos voltadas para o recrutamento externo; afetando indiretamente a
motivagdo, além de poder ocorrer choques de decisdes com a cultura da empresa. Nesta
atividade estdo envolvidas as previsdes de vagas, andlise da oferta interna de recursos
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humanos, onde ¢ avaliado o potencial e o desempenho dos empregados para a formagdo do
plano de sucesséo. '

Quanto ao recrutamento, ¢ definido pela maioria dos autores, como “ atra¢do de
mao-de-obra”, que deve ser suficiente para abastecer adequadamente o proximo passo que
¢ a selecdo. Para PONTES(1988), a imagem da empresa juntamente com os beneficios
oferecidos, facilitam para o recrutamento externo e proporcionardo a disputa pelos
melhores profissionais do mercado.

O recrutamento inicia-se no planejamento de pessoal, passando pela analise de
cargos, abertura formal de vagas, informagdes necessarias e requisitos exigidos, para
depois continuar 0 processo através da selegio.

PONTES(1988), define duas fontes de recrutamento: interna, onde “os candidatos
sdo recrutados na propria empresa’’; externa, “onde s3o recrutados no mercado”. Para esta
ultima fonte, pode-se escolher dentre varias opg¢des para a divulgagdo como: jornais,
radios, escolas, etc...

Dentre varias definigdes para o processo de sele¢do, PONTES(1988) concorda mais
com: “O processo de administragio de recursos humanos, por meio do qual a empresa
procura satisfazer suas necessidades de RH, escolher aqueles que melhor ocupariam
determinado cargo na organizagio, com base em uma avaliagdo de suas caracteristicas
pessoais e de suas motivagoes.” (LOBOS, 1979) Ressaltando que este processo ndo é
unilateral, € que ndo sO as necessidades da empresa devem ser levadas em consideragio,
mas também as dos candidatos, de serem satisfeitas pelo cargo.

Assim, o processo de provisdo, requer planejamento e constante conhecimento
interno, no referente as necessidades e objetivos; e externo com relagdo ao mercado de
recursos humanos e as variaveis que atuam sobre este. A importancia deste processo, €
que, quando bem realizado, proporciona visdo de curto, médio e longo prazo, voltada para
a empresa como um todo, evitando correrias e atropelos de ultima hora que dificultam o
acerto destas atividades.

A tendéncia que atua sobre estes processos, sdo o de descentralizagio e
participagdo das geréncias, tendo a administragio de recursos humanos o papel de
consultoria e ndo de execugéo operacional e burocratica.

O segundo processo é relacionado com a aplicagdo de recursos humanos, que se
preocupa com o posicionamento de cargos e fungdes. Faz parte deste processo a analise e
descrigio de cargos, programas de integragdo ou inducdo, avaliagio de desempenho e
movimentagdo interna de pessoal. (CHIAVENATO, 1996)

A analise de cargos e o plano de carreiras ou de cargos sdo instrumentos
necessarios a um programa de avaliagdo de desempenho. PONTES (1986), conceitua estas
atividades como: “relagdo das principais tarefas que compde o cargo, bem como os
requisitos do seu ocupante.” E o plano de cargos como: “instrumento que define as
carreiras existentes na organizagio, estabelecendo a inter-relagio entre os cargos € Os
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caminhos para o crescimento profissional.”

Outro instrumento integrante a avaliagio de desempenho sio os padrdes ‘de
desempenho, que sdo indicadores para quantificar e qualificar esta avaliagio.(PONTES,
1986) Apesar de serem desmembrados os processos para proporcionar um melhor estudo e
conceituagdo, estes ndo sdo praticas isoladas, mas um sistema interligado. Assim, apos o
recrutamento e selegdo, “é necessario um processo de adapta¢do do individuo a empresa e
ao cargo que denominamos de integragdo.” (PONTES, 1988) Alguns autores, em
consideragdo a este processo intermediario separa a “integragdo” do processo de aplicagio
de recursos humanos, como uma atividade entre os dois processos (provisdo e aplica¢io).

Os processos de integragéo e de adaptagdo, sdo complexos e delicados, apesar da
maioria das empresas ndo darem a devida atengdo, colocando muitas vezes, todo o trabalho
anterior de recrutamento e sele¢do por agua abaixo.

Esta atividade deve ser personalizada para cada empresa, ¢ isto deve ser levado em
consideragdo devido a sua fungdo dentro da administragio de recursos humanos.

As caracteristicas deste processo, que estdo atuando como agentes de mudangas nas
novas tendéncias da area sdo: a énfase na eficacia sem abrir m3o da eficiencia, e na
formagdo de grupos, estimulando a interago social. (CHIAVENATO, 1996)

O proximo processo, é o responsavel pela manutengio das pessoas e inclui as
seguintes atividades: remuneragio, planos de beneficios, higiéne e seguranga do trabalho e
relagGes trabalhistas. (CHIAVENATO, 1996)

Para analisarmos este processo € preciso levar em consideragdo os aspectos
relacionados com a motivagdo, ambiente de trabalho e expectativas. O continuum tem em
seus extremos, de um lado o modelo representado pelo homem econdmico que pressupde
pessoas trabalhando simplismente para ganhar dinheiro, focalizando recompensas
materiais. (CHIAVENATO, 1996)

No outro lado do continuum a é€nfase é no modelo do homem complexo, que vem
da proposta de SCHEIN, numa visdo contingencial que busca equilibrio interno frente as
necessidades e situagles externas. A partir deste conceito, CHIAVENATO define: “ A
grande variabilidade de experiéncias faz com que cada sistema individual se desenvolva
diferentemente. Também os problemas que aparecem frente aos individuos variam
infinitamente. (CHIAVENATO, 1981) .

Outro ponto diferencial neste processo, ¢ a flexibilidade, haja visto, as inimeras
mudancas que estdo ocorrendo e que exigem adequagdes rapidas.

A partir do momento que se busca aproximar-se do modelo do homem complexo, a
coeréncia esta na afirmagdo das diferencas individuais, e que a atitude que direciona para o
desenvolvimento deste processo € o de adequag@do as pessoas, € ndo o de padronizagdo.

O desafio trabalhista no contexto de recursos humanos, segundo CARVALHO
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(1989), € a atividade que envolve empregados e empregadores visando “o maximo de
negocia¢do € o minimo de confronta¢do”. Esta negocia¢gdo deve basear-se: na efetiva

vontade de dialogar; respeito mituo; e cumprimento do que foi acordado.

O proximo processo € o de desenvolvimento das pessoas na empresa
proporcionando “formagio, treinamento e desenvolvimento das pessoas a fim de torné-las
excelentes para a atividade empresarial.” (CHIAVENATO, 1996)

Este processo compreende o treinamento das pessoas e gerencial e¢ o
desenvolvimento pessoal e organizacional.

Pela visdo das tendéncias para esta area, o papel do treinamento e desenvolvimento
€ o de coordenar e apoiar os processos de mudangas, assim, segundo o “Manual de
Treinamento e Desenvolvimento da ABTD - Associagdo Brasileira de Treinamento e
desenvolvimento”, a area deve Ter uma estrutura reduzida, com carater de consultoria
interna contribuindo para a conquista equilibrada e simultdnea dos resultados da
organizagio e das pessoas que nela trabalham.

Ainda com base nos conceitos descritos do ‘Manual da ABTD”, definimos
treinamento e desenvolvimento como “educa¢do”, sendo o treinamento com a finalidade de
adaptar o homem para a atuagdo profissional, enquanto que o desenvolvimento, busca
ampliar e aperfeigoar conhecimentos para o crescimento do homem.

Os indicadores de desenvolvimento para a analise deste processo sdo relacionados
com os seguintes fatores: 1) Planejamento com objetivos pré-estabelecidos,
proporcionando programas elaborados e preparados antecipadamente, 2) O
desenvolvimento esta relacionado com a busca por um processo proativo orientado para
futuras necessidades ou perspectivas;, 3) Pelas caracteristicas deste processo, as atividades
exigem necessariamente visdo de longo prazo; 4) O que diferencia o desenvolvimento dos
programas de treinamento e desenvolvimento, sdo basicamente a participagio € o
envolvimento pessoal ¢ emocional, sendo o que garantira os resultados destes programas;
5) Estes programas devem envolver o negocio da empresa, os clientes e as pessoas; 6)
Buscar consonincia de conceitos, informag¢des e conhecimentos, proporcionando visdo
coletiva dos participantes. (CHIAVENATO, 1996)

O 1ultimo processo a ser analisado refere-se ao controle a respeito das informagdes
sobre os outros processos € envolve as atividades de registro e controle de pessoal, banco
de dados, sistema de informagdes gerenciais € auditoria de recursos humanos.

Os indicadore de desempenho deste processo, refere-se as seguintes caracteristicas:
1) énfase na Teoria Y, que defende a afirmativa de que o homem ndo € passivo, nem
contrario aos objetivos da empresa; 2) este processo exige flexibilidade em sua aplicagéo e
busca a sofisticagio do autocontrole e da autodiregdo, necessitando para isto um certo grau
de conscientiza¢ido de toda a organizagdo, por envolver um grande nimero de variaveis e a
visdo de que este caminho é de mdo dupla, entre autonomia e responsabilidade; 3)
completando o item anterior, deve-se acrescentar uma supervisdo democratica € a
desregulamentacgio destes controles; 4) e a outra caracteristica deste processo € a liberdade



16

e autonomia dentro dos conceitos de lideranga democratica e consultiva. (CHIAVENATO,
1996)

3.3. Tendéncias para area

Ao se Ter conhecimento das megatndéncias que norteiam todas as organizagdes e
que, de um forma ou de outra, afetam significantemente a area de recursos humanos;
motivam para a preocupagao de trabalhar na mudanga de pessoas e de organizagdes.

O surgimento acentuado da concorréncia, principalmente no Brasil, serviu para o
despertar das empresas ao fator “dominar conhecimento” para se manter no mercado. Com
relacio a este fator, “para a empresa permanecer competitiva e assegurar a sua
sobrevivéncia, o conhecimento humano € o maior fator competitivo de uma organizagdo.”
(CAMPOS, 1995) '

A diferenga em um negocio, sdo as pessoas, € a administragdo de recursos humanos
deve estar atenta a esta realidade. (CHIAVENATO, 1996) Assim, para enfrentar estas
mudangas, € requerido da ARH, a adaptagio de configuragio e de postura.

Segundo CHIAVENATO (1996), as tendéncias que envolvem a area de recursos
humanos sdo as seguintes: 1) “Uma nova filosofia de agd0”, administrar com as pessoas
considerando e respeitando as caracteristicas e diferengas individuais; 2) “Uma nitida e
rapida tendéncia para downsizing”, reestruturagdo ao nivel do essencial, mudancas nas
atribuigdes buscando maior flexibilidade; 3) “A rapida transformagdo de uma area de
servigos em uma area de consultoria interna”, mudanga de enfoque de uma organizagdo
funcional para uma organizagdo por processos, 4) “A gradativa transferéncia de
determinadas decisdes e agdes da ARH para a geréncia do meio do campo”, passa entdo, a
administra¢do de pessoas a ser um componente estratégico e integrado; 5) “Uma intensa
ligagdo com o negdcio da empresa”, preocupagdo em desenvolver meios para levar as
pessoas a agirem proativamente na dire¢@o dos objetivos da empresa; 6) “A énfase em uma
cultura eminentemente participativa e democratica dentro das empresas”, administragio
consultiva e participativa, de apoio e suporte as pessoas, 7) “ A forte utilizagio de
mecanismos de motivagdo e de realizagio pessoal”, oferecer oportunidades de plena
realizagdo; 8) “A adequagdo das praticas e politicas de recursos humanos as diferengas
individuais das pessoas envolvidas”, criagdo de pacotes e menus alternativos; 9) “Uma
completa virada em dire¢do ao cliente, seja ele interno ou externo”, administragdo de
recursos humanos voltada para o usuario; 10) “Uma forte preocupagdo com a criagdo de
valor dentro da empresa”, aumento da riqueza patrimonial e conceitual; 11) “Uma forte
preocupag@o em preparar a empresa € as pessoas para o futuro”, atitudes proativas de criar
o futuro; 12) “A utilizagdo intensiva do benchmarking como estratégia para a constante
melhoria dos processos e servigos”, apontar os marcos de referéncia das empresas
excelentes.

Quanto a estas mudangas que estdo ocorrendo nas organizagdes, a conclusdo que
podemos tirar, no acompanhamento de entrevistas encontradas sobre o assunto, nas
revistas especializadas, € que mudangas que ignoram o comportamento humano ndo se
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“sustentam, e para posicionar-se no ambiente competitivo estd sendo exigido das empresas
uma noc;ao clara de navegagdo estratégica. ;

fAtualmente as empresas de vanguarda em matéria de administragﬁb privilegiam o
trabalho em equipe e os tomadores de decisdes, capazes de pensar estrateglca e
criativamente.

i
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4. METODOLOGIA

4.1 - Tipo de pesquisa

Este trabalho trata-se de uma pesquisa de multicaso, pois envolve mais de uma
empresa, através do tipo de estudo exploratorio/descritivo onde partiu-se de uma hipdtese
referente a uma base bibliografica a qual definiu os indicadores dos processos que foram
estudados. Aprofundou-se a pesquisa através das descrigdes de determinadas realidades,
estabelecendo relagdes entre estas e os indicadores definidos no primeiro passo utilizando-
- se abordagem qualitativa. '

4.2 — Exploracio de campo

A escolha para a determinag@o das empresas a serem pesquisadas, pela necessidade
de ter-se uma estrutura de recursos humanos onde seja possivel medir qualitativamente o
desenvolvimento dos processos de: Provisio; Aplica¢do; Manutengio; Desenvolvimento e
Controle da administragdo de recursos humanos, foi definida pelas médias e grandes
empresas. Utilizando-se para esta determinagio o critério de numero de empregados, que
pela caracteristica do mercado ser de poucas empresas de médio e grande porte, escolheu-
se empresas privadas com definida repercussdo no mercado com nimero de trezentos (300)
ou a cima. Quanto as empresas publicas, ndo houve problema com relagéo a este critério.
O projeto que antecedeu este trabalho definiu a participagio de vinte (20) empresas, sendo
dez (10) publicas e dez (10) privadas. Esta meta n3o foi totalmente alcangada, obtendo-se
dados das seguintes empresas abaixo relacionadas:

EMPRESAS PRIVADAS

¢ Cassol S/A Industria e Comércio
End: Rodovia BR 101, Km 206 — S&o José
N° de emp: 480 Tel: 247-2855
Resp. RH: Gilmar Benedet

¢ Macedo Koerich S/A
End: Av. Lédio Jodo Martins, 554 — Kobrassol — Sdo José
N°deemp. 772  Tel: 247-2877
Resp. RH: Ana Cristina

¢ Pesqueira Pioneira da Costa S/A
End: Rua 14 de Julho, 612 — Estreito - Florianopolis
N°emp: 400  Tel: 248-5688
Resp. RH: Célio Paz
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End: Rua Bocaiuva, 2468 — Centro — Florianopolis
N° de emp: 130 Tel: 224-0790
Resp. RH: Kely Cristina Ferreira Vieira

¢ Diario Catarinense
End: Rua Desembargador Pedro Silva, 2958 — Coqueiros — Florianopolis
N° de emp: 580 Tel: 216-3141
Resp. RH: Lorena Schroder

¢ Lojas Killar
End: Rua Deodoro, 177 — Centro — Florianopolis
N°de emp: 170 Tel: 224-1545
Resp. RH: Arlindo Araujo Filho

¢ Prossegur Brasil S/A
End: Rua Santos Saraiva, 462 — Estreito — Florianépolis
N° de emp: 500 Tel: 244-6388
Resp. RH: Ténia Rebussi

¢ Intelbras S/A Industria de Telecomunicag¢des Eletronica
End: Rodovia BR 101, Km 207 — S&do José
N° de emp: 570 Tel: 247-2600
Resp. RH: Leones Antdnio Monego

EMPRESAS PUBLICAS

¢ Eletrosul — Centrais Elétricas Sul Brasil S/A
End: Rua Ant6nio Edu Vieira, 355 — Pantanal — Florianopolis
N° de func: 2.993 Tel: 231-7506
Resp. RH: Maristela

¢ Secretaria de Estado da Educagéo, Cultura e Desporto
End: Rua Ant6nio Luz, 111 — Centro — Florianépolis
N° de func: 700 Tel: 224-3877
Resp. RH: Célia Ozellaine Wolf

¢ CASAN - Companhia Catarinense de Agua ¢ Saneamento
End: Rua Emilio Blum, 83 — Centro — Florianopolis
N° de func: 2.553 Tel: 221-5510
Resp. RH: Rodrigues de Medeiros

¢ TELESC — Telecomunica¢des de Santa Catarina S/A
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End: Av. Madre Benvenuta, 2080 — Itacorubi — Florianopolis
N° de Func: 2.300  Tel: 233-0000
Resp. RH: Dione Nunes

¢ CELESC- Centrais Elétricas de Santa Catarina S/A-
End: Rodovia SC401 - Itacorubi — Florian6polis
N° de Func: 5.000  Tel: 231-5000 '
Resp. RH: Ténia Fontanella

¢ DRT - Delegacia Regional do Trabalho
End: Rua Victor Meirelles, 198 — Centro — Florianopolis
N° de Func: Tel: 224-6411 R-114
Resp. RH: Arno Silveira

¢ Policia Militar de Santa Catarina
Rua Visconde de Ouro Preto, 549 — Centro — Floriandpolis
N° de Func: 5.000 (Fpolis) Tel: 229-6000 -
Resp. RH: Tenente Schmidt

¢ UDESC - Universidade do Estado de Santa Catarina
End: Av. Madre Benvenuta, 2037 — Itacorubi — Florianopolis
N° de Func: 976 Tel: 231-1503
Resp. RH: Otto Bernarde Hoeller

Para a anilise dos dados obtidos, foram agrupadas, por existirem caracteristicas
diferenciadas, em grupo das empresas privadas e grupo das empresas publicas. Esta anélise
¢ voltada para o mercado como um todo, ndo necessitando para esta finalidade a
divulgacdo das respostas dos questionarios, relacionadas com o nome da empresa.
Utilizando as empresas apenas como amostra selecionada para a obteng@o de dados reais.

4.3. Coleta de Dados

Quanto a coleta de dados secundarios utilizados para a pesquisa, foi realizada
através de analise documental, de bibliografias referentes ao tema e na determinag@o dos
indicadores utilizados para a defini¢do do grau de desenvolvimento de cada um dos
processos de recursos humanos. (CHIAVENATO, 1996)

Para a coleta de dados primarios foram utilizados dois instrumentos. Apos contato
telefonico com as empresas, onde foram colocadas as intengdes da pesquisa € a obtengio
do enderegco, nimero de empregados e responsavel pela ARH; foram enviados
questionarios do tipo estruturados, nfo disfargados, de estrutura mista com perguntas
abertas e fechadas de multipla escolha. ' '

O outro instrumento utilizado para a coleta de dados, foi entrevista semi-
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estruturada, realizada também, com o responsavel pela administragdo de recursos humanos
das empresas, quando do recolhimento dos questionarios preenchidos. Esta entrevista fez-
se necessaria para garantir uma abordagem qualitativa, por tanto, foram baseadas nas
respostas dos questionarios.

No final deste relatério, no capitulo dos anexos, encontram-se as estruturas do
questionario e da entrevista aplicada, juntamente com a carta de apresentagio que
acompanhou estes instrumentos.

4.3. Organizacao e analise de dados

Os dados obtidos nos questionarios e nas entrevistas, foram organizados em tabelas

e agrupados por processo. E baseado nestas tabelas, definiu-se conforme indicadores

relacionados abaixo, o grau de desenvolvimento de cada um dos processos através de um
continuum.

E necessario se ter claramente definido, que trata-se de uma pesquisa qualitativa, e
portanto a analise ¢ baseada na interpretagio dos questionarios, tanto por parte dos
entrevistados como por parte da pesquisadora, e do conhecimento tedrico referenciado no
capitulo da Fundamentagdo Teodrica. Levando também em consideragdo, o fato de
relacionar os dados pesquisados com as tendéncias para a &rea, o que trata-se de um
assunto discutivel.

Os indicadores receberam uma gradua¢io em pesos de porcentagens, que auxiliou
no registro dos dados nos continuuns e a analise e comparagé@o destes:

GRADUACAO DOS INDICADORES

1. PROVISAO postura estratégica = 20%
orientagdo macroscopica = 20%
visdo organizacional = 20%
postura molar e abrangente = 20%
descentraliza¢do e compartilhamento das gerenmas =20%

2. APLICACAO apoio no modelo organico = 14%
énfase na eficacia = 14%
fatores motivacionais = 14%
busca de inovagGes = 15%
postura de flexibilidade = 15%
ascendéncia da base humana = 14%
énfase no grupo = 14%
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3. MANUTENCAO énfase no homem complexo = 20%
flexibilidade = 20%
adequagdo as pessoas = 20%
sujeito as diferenc. Individuais = 20%
apoio através fixagdo de objetivos e incentivos = 20%

4. DESENVOLVIMENTO planejamento e intencionalidade = 20%
postura proativa = 20%
visdo longo prazo = 20%
participagdo gerentes e das pessoas = 20%
ligagdo negdcio da empresa 20%

5. CONTROLE énfase na teoria Y = 20%
aplicagio autocontrole e autodire¢do = 20%
supervisdo democratica = 20%
desregulamentagdo = 20%
liberdade e autonomia = 20%

Quanto aos indicadores para o sistema organizacional e da visdo geral da ARH,
foram baseados na analise dos outros indicadores. Resumindo nestes dois continuuns a
analise geral de todos os dados.

4.4. - Dificuldades na obtencio de dados

Como a proposta da pesquisa, necessitava do instrumento da entrevista, além do
questionario, e para isto a pesquisadora dependia da disposi¢do de horario dos pesquisados,
0 que se conseguiu foi a participagdo de dezesseis (16), das vinte (20) empresas pré-
selecionadas.

Apesar da realizagdo do pré-teste com o questionario, no momento de aplicagdo do
instrumento encontrou-se algumas dificuldades quanto as empresas publicas por terem
algumas caracteristicas dinstintas das privadas. Ficaria melhor o trabalho com este
instrumento, se fosse feito um questionario especifico para empresa privada e outro para
empresa publica, contendo os mesmos processos, mas abordados de forma diferenciada,
mas pelo fator tempo, ndo foi possivel fazer esta modificagdo. Este fato dificultou a
aplica¢do do questionario, mas ndo houve prejuizos para a pesquisa em si.
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5. TABULACAQO DA PESQUISA

Apos a aplicagdo dos questionarios e da realizagdo das entrevistas junto as
empresas, os dados obtidos foram organizados em tabelas de acordo com os respectivos
processos ao qual estdo envolvidos.

5.1 - O processo de provisio:

E o processo que envolve as seguintes atividades: planejamento de pessoal,
pesquisa de mercado de recursos humanos, recrutamento e selegio de pessoal.

S.1.1. Empresas privadas:

TABELA 1 - PROCESSO DE PROVISAO NAS EMPRESAS PRIVADAS

' EMPRESAS { PLANEJAMENTO | PESQ.MERCADO RECRUT/SELECE
| A Meédio e longo prazo |Salarial/beneficios | Terceirizado
B N3o realiza Néo realiza : ARH e diretoria
C Curto prazo Salarial/clima/projet | Chefia ¢/ apoio
0s ARH
D Néo realiza | Néo realiza | Chefia ¢/ apoio
ARH
E Curto prazo Nio realiza Somente ARH
F Meédio e longo prazo |Nio realiza ARH e diretoria
G Curto prazo Nio realiza ARH e diretoria
H Curto prazo- |Benchmark 'ARH e chefia
' imediata

Fonte: Pesquisa Realizada
= Atividade de planejamento: Das empresas pesquisadas somente duas responderam
trabalhar com planejamento de médio e longo prazo;

= Pesquisa de mercado: poucas empresas fazem pesquisa de mercado, e ndo foi
demonstrado pelos pesquisados , muita preocupagdo com esta atividade;

= Recrutamento e selecdo: nestas atividades aparece claramente a tendéncia de
descentralizac@o e participagdo das outras gerencias no processo .
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TABELA 2 - PROCESSO DE PROVISAO NAS EMPRESAS PUBLICAS

EMPRESAS | PLANEJAMENTO PESQ.MERCADO SELECKO
A Meédio e longo prazo |Salarial Concurso publico
B Curto prazo Salarial/beneficios |ARH e diretoria
C Médio e longo prazo |Nio realiza | Chefia ¢/ apoio

ARH
D |Médio e longo prazo |Salarial ARH e diretoria
E Médio prazo Salarial ARH e chefia
imediata
F N4io realiza N4io realiza |Concurso publico
G Curto prazo Néo realiza | Cursos de formagdo
H |Médio e longo prazo |Nao realiza Concurso publico

Fonte: Pesquisa Realizada

= Atividade de planejamento: a predominancia foi de médio e longo prazo;

= Pesquisa de mercado: também apareceu pouca preocupagdo com esta atividade, e as
pesquisas que sdo realizadas referem-se a salarios;

= Recrutamento e sele¢do: as empresas publicas tem como caracteristica para esta:
atividade o concurso publico, que restringe inovagdes.

5.2.- Processo de Aplicagdo:

E o processo que trata do posicionamento e aplicagdo das pessoas em cargos ou
fungdes, incluindo as atividades de: analise e descri¢do de cargos, programas de integrag@o
ou indugdo, avaliagdo do desempenho e movimentagio interna de pessoal.

5.2.1. Empresas privadas:
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TABELA 3 - PROCESSO DE APLICACAO NAS EMPRESAS PRIVADAS

EMPRESAS | DESCRIC. CARGOS AVAL. MOVIMENTACKO
DESEMPENHO

A Burocratico/flexivel | Critérios Recrutamento
individuais interno

B Burocratico/definitivo | N&o possui Naio realiza

C Dinamico Individuais/grupais |Recrutamento

interno

D N4&o possui . Néo possui Nao realiza

E Dinamico Individuais/rot. Promogdes
trabalho

F Naio possui | Informal/individual | Néo realiza

G Dinamico Informal/individual | N4o realiza

H Perfil(sem descricdo | Individuais/grupais |Promogdes

Formal)

Fonte: Pesquisa Realizada

=> Analise e descrigdo de cargo: aparece uma tendéncia a uma flexibilidade, e foi
constatado uma inovagio em que se analisa e descreve-se o perfil para cada area;

= Avaliagdo de desempenho: das empresas que possuem um sistema formal, somente
uma delas utiliza-se de critérios grupais;

= Movimentagio: metade das empresas pesquisadas ndo possuem esta flexibilidade.

5.2.2. Empresas publicas:

TABELA 4 — PROCESSO DE APLICACAO NAS EMPRESAS _Pf]BLICAS

EMPRESAS | DESCRIC. CARGOS AVAL. MOVIMENTACAO
, DESEMPENHO

A Burocratico/definitivo |Ndo possui Transferéncias
B Dinamico Néo possui Promogéo

C Burocratico/definitivo | N4o possui Transferéncias
D Burocratico/flexivel |Néo realiza (2 Transferéncias

: anos)

E Burocratico/flexivel | N3o realiza Transferéncias
F Burocratico/definitivo | Ndo possui Transferéncias
G Burocratico/definitivo | Ndo possui Transferéncias
H Burocratico/flexivel individuais Transferéncias

Fonte: Pesquisa Realizada
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= Este processo, nas empresas publicas, destaca-se como padrio;

=> Analise e descrigdo de cargos: somente uma empresa indicou como sendo uma
atividade dindmica, o padrdo € o burocratico, com algum grau de flexibilidade;

= Avaliagdo de desempenho: somente uma empresa colocou que realiza esta atividade,
mas utilizando apenas critérios individuais;

= Movimentagdo: existe legislagio que dificulta esta atividade, o que é realizado nesta
area sdo transferéncias.
5.3.- Processo de manutenciio
E o processo que cuida de todo contexto ambiental do trabalho, e refere-se i
manuteng@o das pessoas dentro da organizaggo.Inclui as atividades de remuneragdo, planos
de beneficios, higiéne e seguranga do trabalho e manutengdo de relagdes trabalhistas.

5.3.1. Empresas privadas:

TABELA 5 - PROCESSO DE MANUTENCAO NAS EMPRESAS PRIVADAS

EMPRESAS BENEFICIOS | SEESMT REL.
TRABALHIST.
A { Educacdo cont. aux. 50% |Recursos Assessoria juridica
| humanos '
B Ass. Médica/ambulat. Recursos Depto. Pessoal
: | humanos :

C Ass.médica/odontolégica/ | Setor ligado ao | Depto. Juridico
Seguro de vida/cesta | depto. Pessoal
basica/ medicamentos {na Diretoria
Alimentagio/aux.creche |industrial

D Ticket alimentagdo ' Depto. Pessoal

E Ass.médica/odontologica/ { Recursos Depto. Pessoal

Alojamento/fornecimento | humanos
de remédios/restaurante

F Nenhum Diretoria Setor de pessoal
industrial
G Ass. Médica N&o possui Diretoria
H | Ass.Médica/Vale refei¢do |Recursos Diretoria
BoOnus superm /prev.priv. |humanos RH - relagtes
Aux.otica/educ./creche ‘operacionais

Fonte: Pesquisa Realizada
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= Planos de beneficios: somente trés empresas possuem uma diversificagdo destes
planos. O que aparece de inovador sdo: previdéncia privada e o incentivo e auxilio de
50% para a educagdo dos funcionarios (em geral);

= Higiéne e seguranga do trabalho: na maioria das empresas o servigo especializado em
engenharia de seguranga e medicina do trabalho (exigido por lei) esta vinculado a area
de recursos humanos, uma empresa respondeu que ndo possui € outra ndo soube
responder;

= Relagdes trabalhistas: em todas as empresas, nesta atividade, a area de recursos
humanos realiza apenas a parte operacional. Em algumas empresas existe uma
assessoria junto a diretoria com a fung@o de intermediar esta atividade.

5.3.2. Empresas publicas:

TABELA 6 — PROCESSO DE MANUTENCAO NAS EMPRESAS PUBLICAS

EMPRESAS BENEFICIOS SEESMT REL.
TRABALHIST.
A Ass. Méd/odont/vale  |Divisdo de benef. | Assessor —
refeicdo/fund. Sistel Seguranga e representacdo no
medicina do sindicato
trabalho
B Reembolso despesas Divisdo de benef. | Assessoria relagdes
médicas/financ.especial | Seguranga e | trabalhistas
Carta de fianga medicina do
trabalho
C |IPESC Nao possui | Diretoria
D | Ass.méd/odont/plano | Divisdo ligada Geréncia de
de aposentadoria geréncia | recursos humanos
| auxilio creche |Recursos
Vale Refeigdo humanos
E Aux.alimentagdo - | Divisdo vinculada | Assessoria ligada a
creche/Odontolégico  |ao Depto recursos | diretoria
funeral/deficientes humanos
F transp/creche/aliment. | Diretoria Depto pessoal
Plano de satide GEAP | Area finalistica
G IPESC/aux. Creche Diretoria de saude | Depto pessoal
e promogdo social
H Ass.méd/odont./aliment | Ndo possui Setor de pessoal
aux.moradia/transporte

Fonte: Pesquisa Realizada
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= Planos de beneficios: segue mais ou menos um padrio, o que apareceu de diferente foi
financiamentos especiais e um grande destaque nesta area para as associagdes dos
funcionarios;

=> Higiéne e seguranga do trabalho: somente em duas empresas este servigo esta ligado a
area de recursos humanos, na maioria faz parte de uma divisdo separada;

= Relagdes trabalhistas: apenas uma empresa tem esta atividade atribuida a gerencia de
recursos humanos, as empresas que responderam setor de pessoal, referem-se apenas a
atividades operacionais. As demais empresas possuem assessoria para intermediar esta
relacdo.

5.4.- Processo de desenvolvimento

E o processo que busca capacitar e desenvolver as pessoas dentro da organizagio,
sdo atividades que cuidam para que as pessoas tenham habilidade e conhecimento
necessarios para as atividades profissionais. Faz parte deste processo o treinamento,
desenvolvimento de pessoal e organizacional.

5.4.1. Empresas privadas:

TABELA 7 — PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO NAS EMPRESAS

PRIVADAS
EMPRESAS PESSOAL GERENCIAL ORGANIZACIONAL

A | Planej./elaboragdo ¢/ |Planej/elaboragdo | Terceirizado
participacdo dos pela ARH
empregados/gerentes

B N4o realiza N4o realiza N3io realiza

C Planej./elaboragdo ¢/ | Conforme Nio realiza
participag¢do dos solicitagdo
empregados/gerentes

D Planej./elaboragdo  |Nio realiza Néo realiza
pela ARH

E Elaboradas conforme | Elab/ conforme N3io realiza
caréncias pela ARH |caréncias pela ARH '

F Conforme Nio realiza Nao realiza
solicitagdo
Conforme Elab/ conforme N3o realiza
solicitagdo caréncias pela ARH

H Planej/elabor.pelas | Planejamento pela |Planejamento pelo
areas (gestores) unidade grupo

Fonte: Pesquisa Realizada
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= Pode ser observada uma tendéncia pela participagdo dos empregados e gerentes no
planejamento e elaboragdo das atividades de treinamento e desenvolvimento, no
entanto, algumas empresas ainda trabalham conforme solicitagdo. Além de
encontrarmos uma empresa de médio porte que ndo realiza esta atividade;

=> Quanto ao desenvolvimento organizacional apenas duas empresas responderam que

existe planejamento nesta area.

5.4.2. Empresas puablicas:

TABELA 8 —- PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO NAS EMPRESAS

PUBLICAS
EMPRESAS PESSOAL GERENCIAL  |ORGANIZACIONA
. L .

A Planej./elaboragdo | Planej/elaboragdo Planejamento do
com participag¢do dos |pela ARH governo
empregados/gerentes

B Planej./elaboragdo  |Elaboradas conforme | Planejamento do

| com participagdo dos | caréncias pela ARH |governo
empregados/gerentes |

C Elaboradas conforme | Elaboradas conforme | Planejamento do

| caréncias pela ARH |caréncias pela ARH |governo

D | Planej./elaboragdo | Planej/elaboragdo Planejamento do

| com participag¢do dos |pela ARH governo
| empregados/gerentes

E | Planej./elaboragdo | Planej/elaboragdo Planejamento do
com participacdo dos {pela ARH governo
empregados/gerentes

F Planej./elaboragdo | Conforme Planejamento do
com participagdo dos |solicitagdo governo
empregados/gerentes
Conforme Conforme Planejamento do
solicitagédo solicitagdo governo

H Planej/elaboragdo  |Planej/elaboragdo Planejamento do
pela ARH pela ARH governo

Fonte: Pesquisa Realizada
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= Quanto as atividades de treinamento e desenvolvimento, no setor publico, foi
verificada uma maior tendéncia pela participa¢do dos funcionarios e gerentes nestas
atividades, do que no setor privado

= Na area do desenvolvimento organizacional, o setor publico tem a caracteristica de que
o planejamento € definido por metas do governo.
5.5.- Processo de controle
Este processo trata do sistema informacional da area de recursos humanos, ou seja,
cuida do gerenciamento das informag¢des de todos os processos anteriormente citados.

Envolve as atividades de registros e controles de pessoal, banco de dados, sistema de
informagGes gerenciais sobre pessoal e auditoria de recursos humanos.

5.5.1. Empresas privadas:

TABELA 9 — PROCESSO DE CONTROLE NAS EMPRESAS PRIVADAS

EMPRESAS | BANCO DE DADOS AUDITORIA SUPERVISAO

A Sistema Qualitativo/custo | Liberdade/autonomia
informatizado ' !

B Setor de pessoal- | N3o realiza Controle/regulamentos
ficha

C | Sistema | Néo realiza Controle/flexibilidade
informatizado .

D ARH - computador |Qualitativo/tempo |Controle/rigido

E ARH - computador |Qualitativo/custo | Controle/flexibilidade

F Sistema Nio realiza | Controle/regulamentos |
informatizado

G ARH - ficha Nio realiza Controle/rigido

H Terceirizado Nio realiza Autonomia/flexibilid

Fonte: Pesquisa Realizada

= Banco de dados: trés empresas responderam possuir um sistema informatizado
integrado com outras areas, o que espantou foi encontrar duas empresas, deste porte,
que ainda utilizam fichas para o banco de dados da area de recursos humanos;

= Auditoria de recursos humanos: das empresas que realizam esta atividade os critérios
que se destacaram foram o qualitativo € o de custo;
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= Quanto as caracteristicas da supervisdo, duas empresas se destacam pela autonomia, a
maioria exerce uma supervisio através de controle, de regras com certo grau de
flexibilidade, e em até alguns casos rigidos sobre os recursos humanos.

5.5.2. Empresas ptblicas:

TABELA 10 - PROCESSO DE CONTROLE NAS EMPRESAS PUBLICAS

EMPRESAS BANCO DE DADOS AUDITORIA
A | Sistema informatizado Quant/qualitativo/custo
B Sistema informatizado Qualitativo
C | Sistema informatizado | Nio realiza
D ARH — computador Quantitativo/qualitativo
E Sistema informatizado N3o realiza
F Sistema informatizado | Legislagdo
G Sistema informatizado N4io realiza
H Setor pessoal-comput Quant/qualitativo/tempo

Fonte: Pesquisa Realizada

= Banco de dados: A maioria das empresas possuem sistema informatizado integrado
com outras areas.

= Auditoria: a auditoria externa € realizada por 6rgéos especificos para esta atividade, e a
interna apesar de existir legislagdo para esta atividade nem todas as empresas realizam.

i

= Quanto a supervisio, no setor publico, por ter os cargos com carater burocratico, ¢
reflexo disto se da através de controle rigido, em algumas empresas aparece certa
flexibilidade.
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ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O capitulo anterior, organizou as informagdes obtidas nas pesquisas junto as

empresas, que possibilitou as analises e as interpretagdes descritas neste capitulo. Com
estas andlises, foi avaliado os indicadores que estdo descritos na metodologia deste
relatério, e que serviram como base para as representagdes graficas do grau de
desenvolvimento de cada processo, sendo esta representagdo do tipo continuuns.

E importante salientar que esta pesquisa tem caréter qualitativo, e as representagdes

graficas que foram utilizadas, servem apenas de ilustrativos, que foram retirados da
pesquisa bibliografica realizada para o embasamento tedrico desde trabalho

6.1 — Dos processos:

6.1.1. Empresas privadas:
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Das oito empresas pesquisadas, em cinco delas a area de recursos humanos é um
departamento, em uma € uma diretoria, € em apenas em uma delas trata-se de um setor.
Uma das empresas tem a area de recursos humanos com conceito e aplicagdo de
consultoria interna. Foi encontrado areas de recursos humanos exclusivamente
burocraticas € com a denominagdo de departamento de pessoal;

PROVISAO: Quanto ao planejamento, foi verificado pouca visdo de longo prazo e
apenas uma das empresas citou o planejamento integrado com outras areas, com
participag@o dos outros gerentes;

Somente uma empresa apresentou o interesse pela pesquisa de mercado, onde buscam
informagdes no mercado e nas outras empresas de idéias que deram certo para
avaliarem possiveis adaptagdes para a empresa;

Na maioria das empresas, as técnicas utilizadas para a sele¢do sdo voltadas para o

cargo, com excecdo da empresa que ndo tem descrigdo de cargos, mas sim de perfil,
onde a seleg@o basea-se nesta caracteristica;

<
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APLICACAO: Na descri¢do de cargos, ainda foi encontrado o modelo burocratico.
Mas a tendéncia ao modelo dindmico aparece em numero expressivo. A inovagio
encontrada nesta atividade foi a analise por perfil, praticada por uma empresa;
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Apenas duas empresas ndo possuem nenhum programa de integragdo, nas outras
empresas geralmente estes programas sdo informais, e em duas destas possuem um
programa formal e planejado;

Quanto a atividade de avaliagdo de desempenho, somente duas empresas utilizam
critérios individuais e grupais, sendo que no geral os gerentes de recursos humanos
estdo insatisfeitos com os modelos aplicados e possuem projetos para modificagdes;

Para a atividade de movimentacdo interna de pessoal, as empresas pesquisadas, ndo
possuem nenhum programa. O que ocorrem s3o recrutamentos internos quando da
necessidade e promogdes;

PUE L B B I T O A
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MANUTENCAOQO: Neste processo o que foi encontrado, em termos gerais nas
empresas, trata-se de atividades puramente operacionais e burocraticas;

Quanto aos planos de beneficios, fora os obrigatorios por lei, seguem mais ou menos
um padrio sem muita diferenciagdo. O que destaca-se em uma empresa € a
preocupagdo com auxilio educagdo, desde a fundamental, secundaria e superior, até
cursos de lingua estrangeira e informatica;

Apesar de, na maioria da empresas o servico de seguranga e medicina do trabalho,
estar vinculada a area de recursos humanos, o que foi verificado é que esta atividade
acontece isoladamente, sem interesse da area por esta atividade. Inclusive, algumas
empresas ndo souberam responder sobre esta pergunta no questionario, colocando
como resposta dados sobre a CIPA, em vez de dados dos servigos como um todo;

Na area das relagGes trabalhistas, o que se verificou, € que na maioria das empresas,
esta € uma atividade que dentro da area de recursos humanos, trata-se meramente de
relagdes operacionais. As intermediagdes e negociagdes acontecem a nivel de

diretoria;
NEE]|IREERER

DESENVOLVIMENTO: Dentro deste processo, pode-se verificar uma tendéncia a
buscar uma maior participagdo dos empregados e dos gerentes tanto no planejamento
como na elaboragdo dos treinamentos e desenvolvimentos;

Nesta area portanto, detectou-se um desenvolvimento e preocupagdo em inovar, no
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entanto, na pratica ocorre mais a nivel pessoal, onde falta ainda uma visdo da empresa
como um todo para melhorar estas atividades;

CONTROLE: causou certo espanto verificar que algumas empresas de porte médio,
ainda utilizam fichas para o banco de dados, apesar de todas as facilidades da area de
informatica,

A atividade de auditoria de recursos humanos ndo € realizada pela maioria das
empresas, mas nas que realizam, utilizam critérios qualitativos apesar de verificar
também o critério custos, que segundo a maioria dos entrevistados, ainda € a
caracteristica com que € vista a area de recursos humanos;

Quanto as caracteristicas da supervisdao, observou-se dois extremos: as duas empresas
que aplicam com caracteristicas de autonomia buscando cada vez mais o autocontrole e
a autodirecgdo, e do outro lado estdo as outras empresas que exercem controle rigido
com pequeno grau de flexibilidade

6.1.2. Empresas publicas:
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Além das empresas publicas terem caracteristicas diferenciadas em termos gerais, elas
ainda se diferenciam entre si, conforme os objetivos da organizagdo. Pode-se destacar
duas institui¢des dentre as que foram pesquisada, por terem caracteristicas especificas:
a Policia Militar e a Universidade do Estado de Santa Catarina,

PROVISAQ: Na maioria das empresas, a pratica quanto ao planejamento, utilizam
visdo de médio e longo prazo, apesar da variavel politica, que atua sobre estes
planejamentos, € o que se verificou foi uma preocupagdo em tornar esta atividade de
nivel gerencial para cima, buscando uma real atuagdo desta atividade nos negocios da
empresa e diminuir a atuagdo da variavel politica;

Quanto a atividade de pesquisa de mercado de recursos humanos, a unica preocupagio
¢ salario, apesar desta area ser regulamentada sem flexibilidade;

Nas atividades de recrutamento e selegdo, por ser regulamentadas através da
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modalidade de concurso publico, trata-se de um modelo padrdo que ndo permite
inovagdes.

Ainda, quanto ao planejamento do numero de pessoal, apesar de também ser
regulamentado pelo governo, foi encontrado um projeto que esta sendo concluido por
uma destas empresas pesquisadas, que trata de um “quantitativo ideal técnico” onde se
tem quantificado o numero ideal de funcionarios em cada setor, além de dados
referentes as necessidades desdes, o que proporcionara o aperfeicoamento da atividade
de planejamento;

1 2 3 4 6 7 8 9 10
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APLICACAO: em termos gerais, para este processo, as atividades sdo realizadas

dentro de um padrdo, dentro de um modelo burocratico, o que foi colocado por alguns

gerentes como fator que dificulta a busca pela flexibilidade;

A descrigdo de cargos, segue em geral este padrdo burocratico, mas houve o destaque
de uma inovagdo: uma das empresas esta trabalhando em um projeto para cargos e
salarios, o qual se traduz em quatro (4) cargos basicos, buscando a multifuncionalidade
e a lexibilidade;

Quanto a atividade de avaliagdo de desempenho, apenas uma empresa a realiza, € 0 que
foi verificado nas entrevistas, € que se trata de uma atividade delicada devido a pressdao
dos sindicatos. Em uma das empresas, esta sendo desenvolvido um projeto para esta
atividade onde o processo ocorre de forma inversa, de baixo para cima;

No campo da atividade de movimentagdo interna de pessoal, 0 que ocorrem sdo
simplesmente transferéncias ou por solicitagdo do funcionario, onde se torna necessario
a verificagdo da possibilidade, ou por necessidade da empresa,

1 2 3 56 7 8 9 10
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MANUTENCAO: dentro deste processo esta inserido o fator motivagio e o que foi
colocado por alguns dos pesquisados, que o problema em trabalhar com este fator, ¢
que na empresa publica ndo € permitido recompensas, assim, o desafio para a gerencia
de recursos humanos € adaptar-se a esta condi¢do buscando outras alternativas para
trabalhar com motivagao;

Na area de planos de beneficios, ndo ha muita diferenciagdo entre as empresas e o
destaque € para as associacdes dos funcionarios que preocupa-se bastante com esta
area;



0,
o

o,
0.0

0/
”*

36

Quanto a higiéne e seguranga do trabalho, apesar de que, na maioria das empresas
pesquisadas estes servigos fazem parte de uma divisdo separada da area de recursos
humanos, os gerentes entrevistados demonstraram maior conhecimento sobre esta area,
e sobre as atividades que estdo sendo desenvolvidas do que nas empresas privadas,
mesmo assim, fica muito claro a separag@o desta, da area de recursos humanos;

Na atividade de relagdes trabalhistas, o panorama é similar ao das empresas privadas,
onde a area de recursos humanos fica apenas com a parte operacional, ficando as
negociagdes para uma assessoria ligada a diretoria. Destacando-se apenas uma empresa
em que esta atividade € atribuida a geréncia de recursos humanos;

DESENVOLVIMENTO: este é um processo que esta vinculado ao planejamento do
governo, sofrendo a interferéncia de inimeras variaveis. O que a area de recursos
humanos destas empresas buscam, na parte de treinamento pessoal, € a alternativa de
envolver os empregados e os gerentes no planejamento e elaborag@o destas atividades,
conseguindo um melhor resultado pelo menos neste nivel;

Verificou-se que a maioria das empresas publicas possuem uma estrutura especifica
para esta area de treinamento e desenvolvimento, fator que muitas vezes gera a
definigdo dada a area de recursos humanos, de ser um setor de custos;

CONTROLE: existe um 6rgdo do governo que tem por finalidade o controle do banco
de dados de todas as empresas publicas, inclusive gerar folha de pagamento, com trata-
se de um sistema informatizado, as empresas publicas tem desenvolvido esta area.

Além disto, algumas empresas desenvolveram sitemas proprios para a administragao de
recursos humanos;

Quanto a atividade de auditoria, também existem 6rgdos especificos para realiza-la nas
empresas publicas, tanto estas auditorias como as internas, sd3o regulamentadas
possibilitando pouca flexibilidade;

Ainda sobre a atividade de auditoria, foi colocado por uma das empresas, sobre um
projeto para transformar estas auditorias que sdo curativas em preventivas,
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¢ As caracteristicas da supervisdo nas empresas publicas, em fun¢do da estrutura ser
burocratica, apesar das tentativas de mudangas, acaba assumindo este carater também;
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6.2. Dos sistemas organizacionais:
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Sobre os sistemas organizacionais, a teoria pesquisada, afirma de acordo com
varios autores que as agdes administrativas sdo diferentes para cada empresa. LIKERT
(1971), classifica em quatro tipos de sistemas organizacionais, buscando graduar as

alternativas existentes:

1) Sistema autoritario-coercitiva,

2) Sistema autoritario-

benevolente; 3) Sistema consultivo; 4) Sistema participativo. (CHIAVENATO, 1996)

6.2.1. Empresas privadas:

¢ Através das entrevistas realizadas, detectou-se a centralizag@o dos processos decisorios

na maioria das empresas, sendo que duas delas destacaram-se por atitudes concretas na
busca de uma descentralizagdo e uma maior agilidade destes processos;

% Foi percebido também, a preocupagdo de algumas empresas, em adaptar-se a tendéncia

de trabalhos em equipes, através de incentivos na area das relagdes interpessoais;

TABELA 11 — INOVACOES ORGANIZACIONAIS

% No campo das inovagdes organizacionais foram obtidos os seguintes dados:

EMPRESAS H‘IOVAC()ES TEMPO | ADMINISTRADAS P/

A QUALIDADE TOTAL 5ANOS [COMISSOES
ADM. PARTICIPATIVA

B NAO POSSUI PROGRAMAS

C QUALIDADE TOTAL 4 ANOS | COMISSOES
ISO 9001
GER. POR DIRETRIZES

D NAO POSSUI PROGRAMAS

E 5S8’s IMPL. |COMISSOES
CURSOS ESPECIALIZACOES

F NAO POSSUI PROGRAMAS

G QUALIDADE TOTAL 2 ANOS | TOP-DOWN

H REVISAO DE PROCESSOS |1 ANO |GER.ENVOLV.

Fonte: Pesquisa Realizada




38

%+ Praticamente, metade das empresas pequisadas, ndo estio atuando neste campo. E
sobre as empresas que estdo trabalhando com programas de inovagdes, o que destaca-
se sdo: administragdo participativa, gerenciamento por diretrizes e revisio de
processos;

6.2.2. Empresas publicas:

% Apesar de que as empresas publicas, de um modo geral, possuem uma estrutura

burocratica, pode-se perceber atitudes que visam superar este fato, através de
investimentos em sistemas de informagdes dindmicos e também pelas inovagdes
organizacionais, buscando com isso maior flexibilidade,

** Quanto aos processos decisorios, encontram-se maiores centralizagdes do que no setor
privado. E ainda, somando a este fator a variavel politica, que acaba atuando sobre
estes processos;

+ No campo das inovagdes organizacionais, foram obtidos os seguintes dados:

TABELA 12 - INOVACOES NAS EMPRESAS PUBLICAS

EMPRESAS H‘IOVAC(!)ES TEMPO | ADMINISTRADAS P/
A QUALIDADE TOTAL PROJ. |TOP-DOWN
B QUALIDADE TOTAL (58’s) |1 ANO |[COMISSOES
C NAO POSSUI PROGRAMAS
D QUALIDADE TOTAL (58’s) |3 ANOS|ESCRIT.QUALID.
E QUALIDADE TOTAL 3 ANOS |TOP-DOWN
F QUALIDADE TOTAL 4 ANOS |GERENCIA RH
G QUALIDADE TOTAL 2 ANOS |COMISSOES
QIT-QUANT.IDEAL IMPL. |ARH
TECNICO PROJ. |CONS. EXTERNA
SIRH-SIST.INFORMATIZADO |PROJ. |ARH
NOVO CARGOS &
SALARIOS
H QUALIDADE TOTAL (55’s) |2 ANOS|COMISSOES

Fonte: Pesquisa Realizada

¢ Quanto ao modelo da Qualidade Total, faz parte das diretrizes do governo atual,
entretanto algumas empresas ja haviam implantado este modelo. Através destas
diretrizes, esta definido a implantagido de 6rgdos internos com a finalidade de controlar
estas atividades;
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«» Os destaques quanto estas inovagdes sdo: o quantitativo ideal técnico, que trata de
mapear a empresa quanto as quantidades ideais de pessoal em cada setor, que servira
de importante base para o planejamento da area de recursos humanos; e o outro
destaque é para a reformulagdo do plano de cargos e salarios que sera formado de
quatro cargos basicos, buscando implantar a multifuncionalidade e flexibilidade para o
quadro de pessoal.
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7. CONSIDERACOES FINAIS
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Um fato que € necessario destacar para a analise desta pesquisa, foi que durante as
entrevistas com as empresas privados, verificou-se certo receio em fornecer os dados, o
que pode levar ao questionamento sobre a validade das informagdes fornecidas, e sobre
os motivos deste receio ja que ndo se trata de dados confidenciais, e poderia servir de
divulgagdo para a empresa;

Este trabalho veio reafirmar a visdo de que nesta area, o mercado de Florianépolis,
pode ser considerado fechado e onde somente algumas empresas se destacam pelo
perfil inovador, demonstrando a acomodagido do mercado frente as novas tendéncias
que est@o atuando sobre a area de recursos humanos;

Fazendo uma comparagdo entre o setor privado e o setor publico, é necessario
considerar que apesar de possuirem uma estrutura burocratica, em sua esséncia, as
empresas publicas demonstraram maior interesse pela busca de inovagdes e de
alternativas para superar e desenvolver este modelo;

Quanto a representagdo grafica do grau de desenvolvimento dos processos de recursos
humanos em continuuns, faz-se necessario ressaltar que foi utilizado este modelo a
titulo de ilustragdo, retirada da bibliografia o qual o trabalho foi embasado, e que a
analise dos dados obtidos teve abordagem qualitativa, através da utilizagdo de
indicadores citados no capitulo da metodologia;

Apés concluido este trabalho, pode-se destacar algumas questGes para futuras
pesquisas nesta area como: o impacto destes sistemas organizacionais nos empregados,
e também a nivel de mercado nacional; estudos sobre a atividade de planejamento e
desenvolvimento da area de recursos humanos deste mercado; a visdo dos empregados
em relagdo a administragdo de RH; o desempenho de empresas que adotam o modelo
participativo e de trabalhos em equipes; inovagdes organizacionais do mercado; entre
outras.
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CARTA DE APRESENTACAO

A/C:
RESPONSAVEL PELA AREA DE RECURSOS HUMANOS.

Este questionario faz parte de um trabalho universitario que tem como objetivo
medir o grau de desenvolvimento dos processos de recursos humanos, frente as novas
tendéncias, nas empresas de médio e grande porte da regido da grande Florianépolis. Esta
analise € voltada para o mercado como um todo, ndo necessitando para esta finalidade a
divulgagdo das resposta deste questionario, relacionadas com o nome da empresa.

A pesquisa buscara apresentar informagdes importantes para a area de recursos
humanos, do mercado pesquisado, sobre as mudangas que estdo ocorrendo e sobre o grau
de desenvolvimento dos processos de recursos humanos em que nos encontramos.
Proporcionando base para novos estudos nesta area.

Foi selecionadas 20 (vinte) empresas publicas e privadas, da regido da grande
Florianopolis, e a sua empresa foi uma das selecionadas para participar.

Portanto solicitamos a sua colaboragdo no fornecimento das informacgdes e
agradecemos antecipadamente a sua atengao.

No prazo de 5 (cinco) dias farei contato telefonico marcando uma data e horario
para buscar pessoalmente o questionario e para maiores explicagdes.

Florianépolis, 01 de novembro de 1997.

ANA CRISTINA F. GRANDMAISON MACHADO

OBS: Dados sobre a pesquisadora: Aluna da ultima fase do Curso de Admiristragio da
Universidade Federal de Santa Catarina, que estd realizando estigio supervisionado
obrigatorio, sob a orientagdo do professor Dante Girardi



QUESTIONARIO:

1. Como esta posicionada a area de
recursos humanos dentro do organograma
da empresa:

( ) setor ( ) consultoria interna
( ) departamento ( ) terceirizagio
( ) diretoria ()

2. Quem participa do processo de
recrutamento e selegéo:

( ) somente ARH

( ) ARH e diretoria

( ) ARH e chefia imediata
() chefia imediata com apoio de ARH
( ) terceirizado

( ) outros:

3. Quanto ao planejamento de
necessidades de pessoal, utiliza visio de:

( ) curto prazo
( ) médio e longo prazo
( ) ndo realiza esta atividade

4. E realizado pesquisa de mercado de
RH?

( )ndo
() sim Tipos:

5. Quais as caracteristicas da
especificag@o e descri¢do de cargos:

( ) burocratico e definitivo

( ) burocratico e flexivel

( ) dindmico (constante avaliagdo)
( ) ndo possui esta descrigdo
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6.Quanto a atividade de avaliagdo de
desempe-nho, quais os critérios
utilizados:

( ) ndo possui um sistema formal de
avaliacdo de desempenho.

( ) possui sistema formal de avaliagido de
desempenho. Qual o modelo que utiliza:

() critérios individuais Quais:

() critérios grupais: Quais:

7. A empresa realiza atividade de
movimentagdo de pessoal?

( ) ndo
() sim

Quais:

8. A empresa possui programas de
beneficios:

( ) n3o
() sim
Quais:

9. Qual a estrutura e onde encontra-se no
organograma da empresa o setor de
higiéne e seguranga do trabalho?




10. As atividades de treinamento e de
desenvol-vimento pessoal, gerencial e
organizacional sdo

realizadas:

( ) conforme solicitagdo
( ) com planejamento e elaboradas pela
ARH
() elaboradas especificamente voltadas
para as

necessidades e caréncias pela ARH.
() planejamento e elaboragdo com a
participa-

¢do dos empregados e dos gerentes
( ) terceirizagdo
( ) ndo realiza estas atividades

11. Quanto aos registros e banco de
dados de pessoal, sido realizados:

( ) pela ARH

( ) setor de pessoal

( ) terceirizado

( ) sistema informatizado, integrado com
outras areas.

12. No caso, das trés primeiras
alternativas da pergunta anterior, a forma
de registro:

( ) ficha
( ) computador
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13. Para a avaliagdo e controle
sistematico das atividades e processos de
ARH, quais sd@o os padrdes utilizados
para a auditoria de RH:

( ) quantitativo

( ) qualitativo

( ) tempo
(rapidez/integracdo/rotatividade...)
( ) custo
( )outros:
( ) ndo realiza auditoria

* Pode assinalar mais de uma alternativa

14. A empresa possui algum programa de
inovagdes organizacional:

( ) Qualidade Total
()5Ss

( ) Células de manuf.
( ) Kamban

( ) outras:

( ) ndo possui programas de inovagdes
15. Quem administra estas inovagoes:

( ) alta geréncia (top-down)

( ) geréncia de RH

( ) geréncia de produgéo

( ) comissdes

( ) ndo possui programas de inovagdes.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA:

* Aspectos a serem verificados com base as respostas do questionario:

1

2

10.

1l

L&

15.

Politicas da Empresa com relagdo a ARH:

A gestdo de ARH ¢ compartilhada com as outras areas?

. Visdo de curto ou longo prazo?

. Processos rotineiros ou estratégicos?

. Flexibilidade das atividades:

. Enfase no grupo?

. Recompensas voltadas para homem econdmico ou complexo?
. Adequag@o as ou das pessoas:

. Adequacdo as mudangas organizacionais: Pratica (Qualidade Total/Kamban/5 Ss...)

Treinamentos e desenvolvimentos - atitudes proativas.

Controle: supervisio democratica
grau de autonomia.

Relagdes trabalhistas - sindicatos.

As técnicas de selegdo adotadas estdo voltadas para:
- 0 cargo ou
- cargo e potencial



