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RESUMO

As constantes modificacdes do mercado e a competitividade entre as empresas fazem com que
cada vez mais estas busquem métodos que auxiliem a serem competitivas e se tornem
sustentaveis. Com isso, este estudo buscou analisar a influéncia da gestéo estratégica de pessoas
como forma de vantagem competitiva para uma multinacional do ramo de bebidas. Para isto,
foi necessario fazer uma pesquisa bibliografica de modo a conseguir teorias que dao suporte a
esta pesquisa, pesquisa documental e um estudo de caso. Essa pesquisa se caracteriza como
exploratoria e descritiva. Para coleta dos dados foram realizadas duas entrevistas
semiestruturadas, uma com o gerente comercial e outra com a gerente de gestdo de pessoas, €
a analise dos dados se deu de forma interpretativa. Com a andlise dos dados, se chega a
conclusdo que a gestdo estratégica de pessoas por meio das suas politicas e praticas sdo
fundamentais para a multinacional do ramo de bebidas se manter competitiva e sustentavel

diante dos seus concorrentes.

Palavras chaves: Gestdo Estratégica de Pessoas, Vantagem Competitiva, Politicas e Préticas
de Gestdo de Pessoas, Multinacional do Ramo de Bebidas.



ABSTRACT

The constant changes of the market and the competitiveness between companies make
increasingly seek these methods that help to be competitive and become sustainable. Thus, this
study investigates the influence of strategic management of people as a means of competitive
advantage for a liquor branch of the multinational. For this, it was necessary to make a
bobliographic research in order to achieve theories that support this research, desk research and
a case study. This research is characterized as exploratory and descriptive. For data collection
were two semi-structured interviews, one with the commercial manager and one with the people
management manager, and analysis of data was interpretively. With data analysis, one comes
to the conclusion that the strategic management to people through its policies and practices are
fundamental to multinational beverage industry remain competitive and sustainable in the face

of its competitors.

Keywords: Strategic People Management, Competitive Advantage, Policy and Practice of

Personnel Management, Multinational drinks sector.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudancas no cenario do mercado econémico trazem as organizagdes uma
necessidade de se destacarem diante dos concorrentes, aumentando assim a competitividade
das organizacdes. Esta competitividade vem, cada vez mais, nos dias atuais, se tornando
acirrada e fazendo com que as organizac¢des busquem diferenciais para sair a frente dos seus

concorrentes e conquistar a fidelidade do cliente.

Durante algum tempo a prioridade competitiva estava relacionada tdo somente a
qualidade dos produtos e operagdes executadas pelas organizagdes. Atualmente tem-se a
necessidade de estarem integrados bons produtos, boas operacdes e pessoas alinhadas com 0s
objetivos da organizacdo de modo a estarem engajadas, motivadas e dispostas a cooperarem

com os resultados esperados da organizacao.

Nos dias atuais, o foco da estratégia € o capital humano e intelectual, consequentemente,
as empresas deve ter um foco especial nas pessoas, pois so atraves delas é que sdo executados
0s processos de toda a organizacdo, com isso, se torna ainda mais fundamental uma firme gestéo

de pessoas.

Neste contexto, a Gestdo de Pessoa Estratégica surge de modo a ndo so atrair e reter 0s
melhores talentos para a organizacao, mas, muito além disso, para auxiliar a empresa no desafio

de sobreviver e se manter diante da competitividade de mercado.

Com isso, o presente Trabalho de Concluséo de Curso abordara a relacdo entre a Gestao
Estratégica de Pessoas e a Competitividade Empresarial, sendo intitulado como: Gestdo
Estratégica de Pessoas como vantagem competitiva nas organizacfes: um estudo de caso em

uma multinacional do ramo de indUstria e comércio bebidas.

Este serd dividido em introducdo, onde esté apresentado a gestdo problema, objetivos e
justificativas, o referencial tedrico, onde é apresentada toda a abordagem tedrica que deu
suporte a este estudo, a metodologia cientifica que traz o delineamento da pesquisa e conclui
com a analise dos resultados, analise da relagdo da gestéo estratégica de pessoas e a vantagem

competitiva e as considerag0es finais.
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1.1 QUESTAO PROBLEMA

De acordo com o que foi exposto, tem-se alguns questionamentos que problematizam a
pesquisa de modo a analisar a existéncia e como funciona a influéncia da Gestao Estratégica de

Pessoas em relacdo a Competitividade Empresarial, sdo eles:

a)Qual a importancia/contribuicdo da Gestdo Estratégica de Pessoas para a

multinacional do ramo de bebidas?

b)A Gestdo Estratégica de Pessoas ajuda a multinacional do ramo de bebidas se tornar

mais competitiva diante de seus concorrentes?

c)Quais as politicas de Gestdo de Pessoas sdo adotadas para conseguir ter uma Gestao

Estratégica de Pessoas?

1.2 OBJETIVOS

Para conseguir responder as perguntas de pesquisa, é estabelecido o objetivo geral e os
objetivos especificos apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar como a Gestdo Estratégica de Pessoas contribui para a vantagem competitiva

de uma organizagdo multinacional do ramo de bebidas.

1.2.2 Objetivos Especificos

o Identificar a importdncia da Gestdo Estratégica de Pessoas para a
organizacéo.

o Analisar a relacdo entre a Gestdo Estratégica de Pessoas e a
Competitividade Empresarial no ramo de bebidas.

o Descrever o grau de importancia e as politicas da Gestdo Estratégica de

Pessoas adotadas pela companhia estudada para conseguir vantagem competitiva.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A Gestdo de Pessoas tem se tornado um fator muito relevante em grandes organizagoes,
onde os profissionais desta area devem estar cada vez mais alinhados com a cultura da empresa,

de modo a captar e reter bons funcionarios para executar as opera¢cfes da organizacéo.

O que antes era apenas recrutamento, selecdo, treinamento, desenvolvimento, beneficios
e renumeracao, hoje se torna uma area bem mais estratégica, onde, por exemplo, as avaliacdes
de desempenho sdo constantes, a preocupacdo com o plano de desenvolvimento dos
funcionarios se torna essencial, a salude, seguranca e ambiente de trabalho sdo fundamentais

para um bom desempenho dos mesmos.

Sobre a nova abordagem da Gestéo de Pessoas Fischer (1998 apud SILVEIRA 2013,
p. 70) afirma que:
[...] recentemente, o conceito de Gestdo de Recursos Humanos vem ganhando um outro

significado, no qual se intensifica uma perspectiva voltada para o negécio da empresa

é introduzido no debate sobre a questdo da competitividade e do papel das pessoas para

a sua concretizag&o.

A mudanca do foco da Gestdo de Pessoas, trouxe a pesquisadora a curiosidade de
entender mais a fundo como funciona, observando e descobrindo, na préatica as teorias vistas
em sala de aula, através de pesquisa realizada na empresa. Além disso, a Gestdo de Pessoas € a
area que a pesquisadora tem interesses académicos e profissionais, sendo assim, esta pesquisa

trara vastos conhecimentos cientificos e técnicos para o inicio da carreira profissional.

A presente pesquisa busca, também, contribuir com a literatura académica, trazendo
para a mesma um estudo sobre a Gestdo Estratégica de Pessoas como vantagem competitiva
em uma multinacional, bem como apresentando teorias que embasam a pesquisa. Os resultados
da mesma podem contribuir para entender a possivel relacdo entre a Gestdo Estratégica de

Pessoas e a Competitividade Empresarial.

Esta pesquisa contribuird assim, ndo somente para a academia, mas para as organizagdes
que possuem este setor, trazendo-lhes as consideragdes obtidas com a pesquisa, para as que
ainda nao possuem o setor, mostrando o quao importante se torna gerir pessoas com estratégias

de modo a se tornar uma vantagem da organizagdo e mostrar, também, para a populacdo o
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quanto as pessoas alinhadas com as expectativas da organizacdo possuem uma grande

importancia para o crescimento da mesma.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado o referencial tedrico, onde estdo as teorias que deram
embasamento a esta pesquisa. A seguir serd abordado um topico caracterizando organizacdes,
gestdo de pessoas e suas politicas e praticas, bem como gestdo por competéncia e a gestdo

estratégica de pessoas e um tépico com discussao sobre vantagem e estratégia competitiva.

2.1 ORGANIZACOES

De acordo com Sobral (2013) as organizacfes surgem gquando pessoas se juntam para
atingirem metas maiores que sdo impossiveis de serem atingidas sozinhas, com esse objetivo
estruturam uma organiza¢do. O autor diz que as organizacdes existem com propoésitos e

finalidades, seja para gerar um produto ou servigo até atender necessidades sociais.

As empresas podem ser classificas como privadas, onde o capital é de origem privada,
assim como sua administracao e geréncia. As empresas publicas, que ofertam servigos que sdo
oferecidos pelo poder municipal, estadual ou federal. E, também, as empresas de economia
mista, onde existe uma participacao tanto publica como privada e geralmente ofertam servicos

de interesse publico.

Para Maximiano (2011) organizacdo é um sistema, neste sistema estdo 0s recursos, 0s
objetivos e entre os dois tem o processo de transformacéo e a divisdo do trabalho, conforme
imagem abaixo. O autor diz também que as organizagdes tém como objetivo o fornecimento de

bens ou servicos seja para clientes, usuarios ou mercados.

Figura 2. 1 - Principais componentes das organizagoes.

L RECURSOS ‘]

OBJETIVOS \
* HUMANOS
: m@mgg’:os * PROCESSOS DE
- FNANCEIRD TRANSFORMAGAO E * PRODUTOS
CAO e DIVISAO DO : ®
= INFGHN SERVICOS
C TRABALHO
e TEMPO

Fonte: (Maximiano 2011, p. 4)
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O autor cita ainda alguns tipos de organizacao, elas podem ser governamentais, estas
sdo do setor publico e oferecem servigos aos cidaddos, estdo divididas entre 6rgdo da

administracdo publica direta, autarquias, fundacdes e empresas estatais.

Além das governamentais, o autor cita também as empresas privadas, estas tem como
objetivo obter lucro através da venda de produtos ou servicos. Essas empresas sdo criadas com
investimentos chamados de capital, onde a partir do lucro sdo repassadas as pessoas que

possuem acgdes naquela empresa, 0s acionistas.

Existem também as organizacfes do terceiro setor, estas sdo as Organizagdes nao
Governamentais, que ndo possuem fins lucrativos e tem seu trabalho voltado para as causas,
sejam elas educacionais, da saude, assisténcia social ou a um grupo especifico de pessoas
(MAIMIANO, 2011).

Luiz (1999) estabelece uma classificacdo econdmica para as empresas, elas podem ser
do setor primario, onde estdo compreendidas as empresas do setor agricola, pecuéria e as de
exploracdo dos recuros naturais. As do setor secundario, aqui se enquadram as industrias e as
que realizam a transformacao de bens. E, por fim, as do setor terciario, onde se encontram as

prestadoras de servicos e o comércio.

As empresas sdo classificadas também de acordo com o fiscal, sdo classificadas assim
com base na legislacdo dos municipios e estados. As empresas sdo classificadas ainda como de

grande porte e multinacionais.

As microempresas e empresas de pequeno porte sdo classificadas de acordo com o

capitulo 11, art. 3° da Lei complementar n.° 123, de 14 de dezembro de 2006, como:

e Microempresas que sdo as que “aufira, em cada ano-calendério, receita bruta
igual ou inferior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais)”;

e Empresas de pequeno porte, as que “aufira, em cada ano-calendario, receita
bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior

a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais)”.

Luiz (1999) classifica também as empresas por sociedades, séo elas:
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e Sociedade por nome ou firma coletiva: sdo as sociedades onde existe dois ou
mais socios, onde todos tém responsabilidade sobre os direitos e deveres da
firma;

e Sociedade de capital ou inddstria: aqui existem dois tipos de sécios, 0s que
entram com o capital, e por isso possuem responsabilidade pelos direitos e
deveres da firma e os que entram com o trabalho e por isso sdo isentos dos
direitos e deveres da firma.

e Sociedade por quotas ou responsabilidade limitada: essa é sociedade onde os
direitos e deveres dos socios sdo relativos ao seu investimento apontado no
contrato social.

e Sociedade andnima: nesta sociedade o capital social € dividido em a¢des com o
mesmo valor nominal relacionado a quantidade de acionistas que a organizacao
pOSsuli.

e Sociedade em comandita simples: nesta sociedade existem dois tipos de sécios,
os comanditérios, que entram com uma certa quantidade de capital e seus direitos
e deveres na sociedade sdo relacionados a esta quantidade de capital, e os
comanditados, que sdo 0s que sdo responsaveis pelas obrigacdes sociais e pela
administracao da organizacéo.

e Sociedade em comandita por acGes: essa sociedade se da atraves da participacdo
dos socios comanditarios e comanditados, porém sua participacdo se da através
da posso ou subscricdo de acoes;

e Sociedade cooperativa: esta sociedade tem como finalidade suprir as demandas
dos seus associados;

e Sociedade em conta de participacdo: esta ocorre quando duas ou mais pessoas
se unem sem firma social para lucro comum, tendo uma ou duas operacdes

trabalhando de modo individual para o fim social.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

A Gestdo de Pessoas segundo Fischer (1998) ¢ “o conjunto de politicas, praticas,

padrdes atitudinais, agdes e instrumentos empregados por uma empresa para interferir e
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direcionar o comportamento humano no trabalho” (FISCHER, 1998, p.51). Ou seja, gerir

pessoas é direciona-las para atingir os objetivos da organizacao.

Concordando com Fischer (1998), Franca (2009) diz que a Gestdo de Pessoas se
relaciona com Varios espacos organizacionais, além de, também esta relacionada as suas
préaticas, alguns desses critérios listados pela autora sdo novas tecnologias, recrutamento e

selecdo, comunicacdo dos empregados, remuneracdo e beneficio, além de treinamento e
desenvolvimento e outros.

A autora ressalta que a diversidade destas atividades se torna complexas quando existe
a necessidade de identificacdo de lacunas que gerardo decisdes sobre tais acoes, neste sentido a
gestdo de pessoas deve agir de forma integrada, onde as expectativas sobre as relagcdes de
trabalho e as expectativas de aspectos ligados a vida social, ou seja aspectos administrativos e

aspectos comportamentais ligados a gestdo de pessoas, conforme relacionado nas imagens
abaixo (FRANCA, 2009).

Figura 2. 2 - Aspectos Administrativos relacionados com a gestéo de pessoas.

Recrutamento

Contratacao Selecio

3 Treinamento e desenvolvimento
e Manutengao

Salarios e remuneragao
e Preparagao . -
g Carreira e competéencias
e Reconhecimento Avaliacdo de desempenho
Saude e seguranca

e Uniformizagao .
Qualidade de vida no trabalho

* Protecao Comunicagdo interna e

endomarketing

(Fonte: Franca, 2009, p. 6)

Wood Jr (1995 apud FRANCA 2009) estabeleceu seis periodos importantes para a
Administracdo de Recursos Humanos no Brasil: em 1930 o autor estabelece o periodo pré-
juridico-trabalhista, neste periodo ndo existe area que se responsabilize pela gestdo de pessoas
e ndo existe tambem a legislacéo trabalhista, deste modo se as tarefas se descentralizavam e
estavam ligadas a qualificacbes primarias, neste periodo a principal mao-de-obra eram o0s
imigrantes europeus, as mulheres e criancas.
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O segundo periodo proposto por Wood Jr (1995 apud FRANCA 2009), o periodo
Burocratico, que acontece entre 1930 e 1950 se tem o inicio da legislacao trabalhista e, também,
0s primeiros departamentos pessoais, estes realizavam tarefas ligadas a controle de jornada e
pagamento de salarios, atividades advindas das contdbeis. Neste periodo surgiu também os

sistemas de gerenciamento informatizados.

Dentre 1950 e 1960 acontece o periodo Tecnicista, onde comecava a surgir 0s polos
industriais, neste periodo a area de recursos humanos era composto por processos que eram
concentrados na eficiéncia e desempenho, as praticas de recursos humanos/gestdo de pessoas
estavam relacionada a formacdo de aprendizes e operérios, algumas praticas eram:
“recrutamento e selec¢do, treinamento, avaliacdo de desempenho, programas de cargos e

salarios, higiene industrial e servigo social” (WOOD JR, 1995 apud FRANCA 2009).

O periodo da Abordagem Sistémica acontece entre 1960 e 1980, e é neste periodo que
comeca a surgir os cargos de geréncia em recursos humanos. Os gerentes tinham a atribuicéo
de acompanhar as praticas implantadas no periodo anterior, além disso, este periodo deu forte
relevancia ao treinamento e desenvolvimento bem como a alimentacdo do trabalhador, sendo
influenciada pelos incentivos governamentais de modernizagao tecnoldgica e inventivos fiscais
(WOOD JR, 1995 apud FRANGCA 2009).

O quinto periodo, chamado periodo Relagdes Industriais Integradas, ocorrido entre as
décadas de 1980 e 1990, acontece a integracdo dos enfoques administrativos, estruturalista e
comportamental, neste periodo comecga a existir a associacdo com as rotinas de pessoas,
estrutura organizacional e comportamento individual. E neste periodo, também, que s&o
formados os lideres, os aprendizados em atividades em equipe e as questdes relacionadas a
satde do trabalho (WOOD JR, 1995 apud FRANCA 2009).

O ultimo periodo proposto por Wood Jr (1995 apud FRANCA 2009) se inicia na década
de 1990 e se estende até os dias atuais. Este periodo é intitulado o periodo das Reformas
Estruturais Profundas. Neste periodo a Administragdo de Recursos Humanos ganha novas
nomenclaturas, relacionando-as a gestdo de talento, gente e pessoas. A partir desta década, a
administragdo de recursos humanos vive outro cenario, e os fatores externos como

competitividade e produtividade passam a ser norteadores desta.

Kaufman (2008 apud SILVEIRA E MIRANDA 2011) afirma que a gestdo de pessoas

passa por uma evolucéo histérica dividida em trés concepgdes. A primeira € a que considera a



22

gestdo de pessoas uma atividade genérica, ou seja, qualquer processo relacionado a controlar,
coordenar e dirigir o trabalho de pessoas. Na segunda perspectiva 0 autor estabelece uma
relagdo com as fungdes administrativas, neste caso a gestdo de pessoas tem como finalidade as
atividades tradicionais como as politicas, praticas e programas de gestdo de pessoas e a sua
integracdo com as demais areas. Esta perspectiva engloba o comando e o controle, sendo assim,
as pessoas sao consideradas como mercadorias, ou seja, as funcdes da gestdo de pessoas sao
consideradas ndo-estratégicas, com foco apenas em custos a curto prazo e na boa relagdo com
os sindicatos. A ultima perspectiva apresentada pelo autor é a vivida atualmente, com novas

formas de gerir de pessoas, onde agora existe uma consideracdo aos empregados.

Semelhante aos demais autores, Dessler (2003) defende também que a area de Recursos
Humanos passou por diversas fases. A autora diz que no seculo XX as primeiras funcdes deste
departamento eram as admissdes, demissdes, os pagamentos e o plano de beneficios. O autor
ressalta ainda que s6 quando os testes e entrevistas comecaram a surgir foi que o departamento
de recursos humanos teve maior participacdo, agora, nas atividades de selecdo, treinamento e

promocao de funcionarios.

Na década de 1930 inicia-se uma nova fase da gestdo de pessoas, agora a area se
preocupava com as relac@es sindicais. Na terceira fase, assim como na segunda, a area também
tinha uma interacdo com os sindicatos, mas agora tinha participacdo maior na especializacdo de
recrutamento, selecdo e treinamento. Nessa fase, a area ganhava visibilidade pela protecdo que
podia oferecer a organizacdo, por meio das boas relacdes sindicais, como também pela
competitividade que gerava para a organizacdo por meio da maior participacdo nas praticas,
(DESSLER, 2003).

Dessler (2003) diz que nos dias atuais a area esta em uma quarta fase, nesta ela deixa de
ser a protetora e passa a ser planejadora e agente de mudancas. Nesta fase, as organizacoes que
sdo mais competitivas precisam de funcionarios treinados e comprometidos, ou seja, fazendo
um bom gerenciamento das politicas e praticas de gestdo de pessoas, sendo assim, a area tem

uma significancia maior quando necessita captar, treinar e motivar pessoas certas.

Apresentado a Gestdo de Pessoas, na secéo posterior serdo apresentadas as politicas e

praticas que estdo compostas na gestdo de pessoas, bem como a utilizagdo das mesmas.
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2.2.1 Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

Muitas sdo as nomenclaturas para Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas, porém de
acordo com Demo (2008, p.79) politica se refere a “habilidade no trato das relagdes humanas,
com vista a obtengao de resultados desejados” e para pratica a autora se refere ao “habito, rotina,
ou acéo, ou ainda atividades inseridas nas politicas”. Ou seja, segundo a autora as politicas sdo
defini¢Bes construtivas e as praticas sdo componentes das politicas. A autora denomina quatro
politicas de gestdo de pessoas, sdo elas: o envolvimento, treinamento e desenvolvimento,

condigdes do trabalho e recompensas.

O envolvimento de acordo com Guest (1989 apud DEMO 2008) é a participacdo nas
tomadas de decisdo da organizacdo, bem como na solucéo e problemas e a troca de informacdes
entre os empregados. Ou seja, 0 envolvimento estd intimamente relacionado a comunicacéo e

a percepcdo de aceitamento que 0 mesmo tem na organizagao.

Para Dessler (2002 apud DEMO 2008, p.79) “Envolvimento ¢ qualquer programa
formal que permita aos empregados participarem na formulagdo de importantes decisdes de
trabalho e na supervisdo total ou parcial de suas atividades e fun¢des”. Para o autor, nesta
politica existe énfase na comunicacdo descentralizada, ou seja, ndo existe barreiras nos niveis

hierarquico em relacdo a comunicacao.

Treinamento e Desenvolvimento, segunda politica considerada por Demo (2008), é
definido por French (1974 apud DEMO 2008) como 0 meio de como as pessoas irdo contribuir
para o alcance das metas organizacionais. Neste sentido, a partir do momento que 0S
funcionarios estdo treinados e com perspectivas de desenvolvimento, estdo aptos a contribuirem

para o desenvolvimento da empresa.

Sobre treinamento, Dessler (2003, p. 140) diz que sdo os “métodos usados para
transmitir aos funcionarios novos e antigos as habilidades necessarias para o desempenho do
trabalho.” O autor destaca ainda que o treinamento era utilizado na perspectiva de habilidade
técnicas, para trabalhos operacionais, porém nos dias atuais o treinamento ganha uma
perspectiva mais analitica, onde com a modernizagéo da tecnologia os focos dos treinamentos

sdo outros, como habilidade de analise de gréaficos, tabelas e dados.

Para Goldstein (1996 apud DEMO 2008, p.80) o “treinamento ¢ visto como a formagao

sistematica de atitudes, conceitos, conhecimentos, regras e habilidades que resultam em uma
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melhoria do desempenho no trabalho”. Com isso o funcionario estd preparado a melhor

desempenhar suas atribuicdes.

Devanna et al., (1984 apud DEMO 2008, p.80) diz que o desenvolvimento garante as
pessoas formas de estarem “munidas de conhecimento e habilidades” para melhor desempenhar

suas funcdes.

Seguindo a mesma linha de Devanna, Vilas Boas e Andrade (2009) diz que o
desenvolvimento é mais amplo e desta forma tem como objetivo gerar competéncias que
garantam a participagdo do funcionario no ambiente de trabalho. O desenvolvimento tem foco
também na carreira do funcionario a médio e longo prazo preparando-o para promocdes na

organizacao.

A terceira politica adotada por Demo sdo as condi¢cdes de trabalho, estas estdo
relacionadas aos beneficios, a seguranca, ao bem-estar e a satide dos funcionérios, (SINGAR E
RAMSDEN (1972 apud DEMO 2008, p. 81).

Sisson (1994 apud DEMO 2008) exemplifica condicdo de trabalho com a possibilidade
dos funcionarios poderem escolher os seus pacotes de beneficios, bem como possuir um horério
de trabalho flexivel. Concordando com Sisson, Osborn et al (2001 apud DEMO 2008) destaca
também a possibilidade dos funcionarios poderem trabalhar a distancia utilizando recursos

tecnoldgicos.

Por fim, a Gltima politica mencionada por Demo é a de recompensas. Devanna et al.,
(1984 apud DEMO 2008) define recompensas como remuneracéao, sejam elas salérios, bonus,
acOes da organizacdo bem como beneficios, e uma plano de carreira que garanta as promocoes

verticais e horizontais ao funcionario.

Singar e Ramsden (1972 apud DEMO 2008) dizem que recompensar € 0 meio que se
tem para satisfazer e motivar os empregados, desta forma as recompensas podem ser diretas,

séo aquelas relacionadas a remuneracao, e indiretas, as que séo relacionadas aos incentivos.

Além destas politicas e praticas que Demo (2008) aborda, inclui-se ainda neste grupo o
processo de recrutamento e selecdo. De acordo com Franca (2009) o processo de recrutamento
¢ o inicio do processo de fechamento de uma vaga que esta em aberto. A autora diz ainda que
nesse processo é importante a empresa se preocupar com a imagem que passa aos candidatos e,

para isso, precisa planejar e se organizar para atrair novos talentos.
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Franca (2009) estabelece alguns fatores criticos para o sucesso do processo seletivos,
segundo a autora este processo esta alinhado com as estratégias da organizacéo, bem como com
as politicas de recursos humanos, deve ser apresentada as informacgdes e as habilidades
necessarias para a vaga, assim como deve existir um contato do candidato com a area da vaga
e, além disso, a ética deve estar presente no processo durante as informacdes que serdo passadas

da vaga e também durante a comunicacao dos resultados.

O processo seletivo segundo Jacobsohn (2002, apud FRANCA, 2009), de modo

genérico pode acontecer conforme demonstrado na figura abaixo:
Figura 2. 3 - Exemplo de um processo de selecdo.
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Fonte: Jacobsohn (2002, apud FRANCA, 2009, p. 31)

Neste processo, a vaga surge com a requisicdo de pessoas, define as estratégias de
recrutamento, atrai e faz a triagem dos candidatos, apds isso, comeca-se 0 processo de selecdo

e comunicacao dos resultados.

Vilas Boas e Andrade (2009) falam sobre o processo de recrutamento, que podem ser
internos, onde segundo 0s autores este processo esta relacionado as promocdes e/ou

transferéncias dos funcionarios, acontece mais rapidamente, possui mais validade e seguranca,
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ele ainda pode ser considerado uma grande fonte de motivacao e reduz investimentos com 0s

treinamentos.

O recrutamento externo acontece quando a empresa busca candidatos externos para
preenchimento de vagas, é neste processo que a gestdo de pessoas entra em contado com o
mercado de recursos humanos e, para isso, a empresa precisa ter de um bom diagnostico do
mercado, de forma a identificar suas potencialidades e suas fraquezas, (VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009).

Existe ainda o processo de avaliacdo de desempenho este processo estd intimamente
relacionado com o bom desempenho dos funcionarios, € através dele que se obtém diagndsticos
e se analisa o desempenho individual, bem como grupal dos funcionarios. Este processo € o
ponto central do gerenciamento moderno, atraves dela se tem informacGes sobre quais
funcionarios serdo movimentados, sejam de cargos ou salarios, quais serdo demitidos, além de
mostrar quais as necessidades de treinamentos necessaria para cada grupo ou para cada
funcionario especifico, ou seja, mostra onde os funcionarios devem melhorar de modo a
atingirem melhor suas metas, o que influencia diretamente no desenvolvimento da organizagao
(FRANCA, 2009).

2.2.2 Gestdo de Pessoas por Competéncia

A gestdo por competéncia, por sua vez, de acordo com Ruano (2007) aborda uma nova
perspectiva de gestdo de pessoas, deste modo a gestdo por competéncias engloba todos 0s

processos de gestdo de pessoas.

O autor diz que este modelo “vem sendo usualmente aplicado por estrategistas das
organizacOes e ndo por gestores de recursos humanos” (RUANO 2007, p.9). Ou seja, a nova
abordagem de gestdo é descentralizada e antes 0 que era atribuicdo somente da area, € agora

atribuicdo dos lideres da organizacao.

Para Rabaglio (2008, p. 12), gestdo por competéncia:

E um conjunto de ferramentas, praticas, consistentes, objetivas e mensuréaveis que torna
possivel as empresas instrumentalizar RH e Gestores para fazerem Gestdo e

Desenvolvimento de Pessoas com foco, critério e clareza.



27

Rabaglio (2008) diz ainda que esta abordagem de gestdo é fundamental alocar as pessoas
nas funcbes certas de acordo com as suas competéncias e, deste modo, investir no

desenvolvimento dessas pessoas para que as mesmas atinjam os resultados esperados.

O autor diz que estas ferramentas ajudam a identificar as competéncias requeridas para
cada cargo, também aos candidatos e aos ja funcionarios, por meio de avaliagdes dos perfis
relacionados ao cargo e assim identificar as lacunas que precisam ser reforcadas para que 0s
resultados sejam atingidos (RABAGLIO, 2008).

Concordando com Ruano e Rabaglio, Leme (2005, p.1) diz que a “Gestdo por
Competéncias é o processo de conduzir os colaboradores para atingirem as metas e 0s objetivos
da organizacao através de suas competéncias técnicas e comportamentais. ” Porém, de acordo
com o autor, ndo € possivel a uma organizacao ter gestdo por competéncia se a empresa nao
tiver, de forma clara, uma visdo, do contrério, a empresa ndo podera nortear seus funcionarios

se a propria ndo sabe aonde quer chegar.
De forma sintética Leme (2005) define Gestdo por Competéncia em:

e ldentificar as competéncias que determinada funcdo necessita;

e Identificar também as competéncias do colaborador;

e E, por fim, cruzar as informagdes identificando as lacunas que devem ser
sanadas através dos treinamentos e a elaboracdo do plano de desenvolvimento
individual ao colaborador.

Fleury e Fleury (2000 apud Nakata e Sousa 2012, p. 25) na concepgédo dos autores,
competéncia ¢ um “saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacéo

e valor social ao individuo”.

Fleury e Fleury (2004 apud SANTOS et al 2012, p.127) dizem que agregacao de valor,
por meio de saberes multiplos e complexos, do funcionéario deve trazer resultados financeiros
para a organizagdo bem como desenvolvimento pessoal ao funcionario, conforme figura

elaborada pelos autores:
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Figura 2. 4 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacéo.
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Social \ ﬂ /;u:lrﬁmim
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Fonte: Fleury e Fleury (2004 apud SANTOS et al 2012, p.127)

2.3 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

As mudancas da economia e do mercado tém provocado, também, grandes mudancas
para as organizac0es, no seu ambiente organizacional e na sua forma de gerir, fazendo com que
suas configuracfes sejam alteradas, seus processos revistos e seus focos revisados. Neste
sentido 0 modo de gerir pessoas em uma organizacdo tem mudado também (TACHIZAWA et
al. 2006).

Para Tachizawa et al. (2006) esta mudanca na economia e no mercado gera, também,
uma maior globalizacdo, fazendo com que o fluxo de informacéo e conhecimento adquirido
seja maior entre as pessoas tornando-as assim mais capacitadas e consequentemente tendo mais
importancia do que os recursos financeiros para a organizagdo, sdo através das pessoas que

surgem os resultados.

Com isso a Gestdo de Pessoas que antes se concentrava em atividades l0gicas desta area,
hoje tem um valor bem mais fundamental. Com a necessidade da empresa se destacar diante
dos concorrentes, a Gestdo Estratégica de Pessoas tem sido uma alternativa na busca das
organizacOes reterem talentos que ajudem, da melhor forma, a organizagdo atingir seus
objetivos, sendo formados na organizagédo e se tornando peculiar a ela, ou seja a gestdo de

pessoas se insere agora no nivel estratégico da organizacao.
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Sobre este fator Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008, p. 9) dizem que € preciso “reunir
recursos menos comercializaveis, desenvolver recursos intangiveis, visando criar competéncias
intrinsecas a cada organizacdo, menos passiveis de imitacdo”. Ou seja, atrair e reter pessoas que
agregam valor a uma empresa e tenham vis&o sistémica da organizagdo faz com que a mesma

adquira competitividade.

Sobre a nova concepcado de area de gestdo de pessoas Wright e McMahan (1992 apud
SILVEIRA, 2013, p. 58) dizem que as fungdes e préaticas da area devem estar alinhadas com as
perspectivas organizacionais. E, ainda, segundo Vilas Boas e Andrade (2009) para adquirir
competitividade as organizacGes usam essas praticas para valorizar o funcionario que agora

interage e compartilha seus objetivos com a organizacéao.

Becker e Husilid (2006) dizem que a Gestdo Estratégica de Pessoas, definida por eles
de Strategic Human Resources Management (SHRM), se difere em dois aspectos importantes
da Gestdo de Pessoas tradicional, o primeiro é gue enquanto a Gestdo de Pessoas tradicional da
foco as praticas de gestdo de pessoas isoladas ao individuo, a gestdo estratégica de pessoas foca
no desempenho organizacional. O outro aspecto abordado pelos autores é a que a gestdo
estratégica de pessoas foca nos sistemas de gestdo de pessoas com relacdo a solucdes de

problemas do negdcio e ndo, tdo somente, praticas individuais peculiares a esta area.

Almeida, Texeira e Martinelli (1993, p. 14) destacam a importancia da participacdo dos
funcionarios para a organizagdo, quando diz que “a estratégia de Recursos Humanos tem que
passar por um estagio de identificacdo das necessidades dos funcionarios, que também devera

ter 0 seu peso no estabelecimento dos objetivos empresariais.”

Brown e Williams (2003 apud CESAR et al, 2007, p.7) explicam a inser¢do da palavra
estratégia na nomenclatura da nova abordagem de gestdo de pessoas:

A introdugdo da palavra “estratégia” a “gestdo de RH” demonstra a mudanca de um

ponto de vista auto centrado para um ponto de vista sistémico, cujas preocupacgdes

podem ser expressas pelas seguintes questes: Quais serdo as demandas da

organizacdo? Quais serdo as demandas dos empregados? Qual serd a demanda,

consequentemente, para a area de Recursos Humanos? (BROWN e WILLIAMS, 2003).

De acordo com Salaman, Storey & Billsberry, (1998 apud SILVEIRA 2013, p.72) a

gestdo estratégica de pessoas busca tornar as pessoas e as fun¢des de gestdo de pessoas uma

fonte de vantagem competitiva no longo prazo, advinda de uma estratégia que tem como base
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a valorizacdo do capital humano, o engajamento dos funcionarios, assim como o alinhamento

das praticas de gestdo do trabalho com sistemas de recompensas baseado na meritocracia.

Darwish (2013 apud SILVEIRA 2013, p. 76) mostra um quadro onde apresenta as
diferengas entre a gestdo de pessoas tradicional, chamada por ele area micro, e a gestdo

estratégica de pessoas, a area macro.

Quadro 2. 1 — Diferencas entre gestao tradicional de pessoas e gestdo estratégica de pessoas.

Item

Gestio tradicional de pessoas

(micro RH)

Gestdo estratégica de pessoas

(macro RH)

Nivel de andlize

Nivel do individuo, do grupo ou da equipe
(Ex. efeitos do recrutamento, da selegdo, dos
incentivos, e dos treinamentos sobre o
desempenho dos individuos ou das equipes)

Nivel da organizagio, da unidade
de negocio, da inddstria e/ou do
pais

pessoas

Praticas de gestdo de

Voltadas para o estudo do efeito de praticas
isoladas de gestdo de pessoas

Voltadas para o estudo do efeito
total de agrupamentos de praticas,
buscando complementaridades

Foco do Desempenho

Desempenho individual dos empregados (Ex.

satisfagdo no trabalho, absenteismo, retengdo
de pessoal e compromisso dos empregados)

Desempenho ac nivel da
organizagao (Ex. produtividade,
ganhos financeiros e
mercadologicos)

Tipo de encaixe

Encaixe entre o individuo e a organizagio

Encaixe entre o individuo e o ambiente

Encaixe interno (horizontal)

Encaixe externo (vertical)

Fonte: Darwish (2013 apud Silveira 2013, p. 76)

Conforme apresentado nesta se¢do, a gestao estratégia de pessoas busca junto as demais
areas e consequentemente todos os funcionarios tornar a organizacdo mais competitiva,

buscando isto ndo somente em operacBes, mas, também, nas pessoas que a compdem.

2.4 DISCUSSAO SOBRE ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Com as mudangas ocorridas nas organizacgdes devido a globalizacdo mundial, onde estas
tem transformado os mercados e a economia com 0 avancgo tecnoldgico e o encurtamento nas
relacOes de trabalho. Isso é refletido em uma cobranga maior das empresas com elas mesmas,
onde a competitividade passa a ser um obstaculo a ser vencido, e também em uma cobranca do
mercado onde estd inserida. Vencer os obstaculos trazidos pelas mudancas dos mercados

implica em a organizacdo tracar estratégias competitivas que lhes traga vantagem competitiva.

De acordo com Besanko, Drannove e Shanley (2000 apud CEZARINHO E
CAMPOMAR 2006) vantagem competitiva & quando se tem o uso de todos 0s recursos de uma
organizacédo, gerando assim 6timos resultados, sendo assim vantagem competitiva resultante,

que é quando se tem o uso de muitos fatores que geram a organizacao bons desempenhos.
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De acordo com Porter (1989, p. 1) “A estratégia competitiva visa a estabelecer uma
posicdo lucrativa e sustentdvel contra as forcas que determinam a concorréncia na industria”.

Ou seja, a estratégia competitiva busca agregar a empresa preparo para enfrentar a concorréncia.

Ainda segundo o0 mesmo autor, existem duas questdes centrais para basear a estratégia
competitiva, a primeira é a atratividade da empresa bem como os métodos que garantem a
rentabilidade da empresa no longo prazo e a segunda sd@o 0s determinantes da posicao

competitiva.

De acordo com Hitt et al. (2003 apud OLIVEIRA et al 2010, p.61) a vantagem
competitiva é alcancada quando a empresa tem uma estratégia que gere valor para a mesma
conforme citagéo abaixo:

A competitividade estratégica € alcancada quando uma empresa é bem-sucedida na
formulacdo e implementacdo de uma estratégia que gere valor. Quando esta firma
implementa a referida estratégia que outras ndo conseguem reproduzir ou acreditam que
seja muito dispendioso imita-la, ela tera, entdo, obtido uma vantagem competitiva
sustentavel (doravante denominada simplesmente de vantagem competitiva). Uma
empresa terd assegurado uma vantagem competitiva somente quando os esforcos de
outras para imitar a sua estratégia tiverem cessado ou fracassado (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2003, p. 5).

Besanko, Drannove e Shanley (2000 apud CEZARINHO E CAMPOMAR 2006)
afirmam que vantagem competitiva é o resultado que a empresa consegue combinando seus
recursos. Ou seja, 0 melhor uso de todos os recursos de propriedade da empresa. O autor define
essa abordagem como vantagem competitiva resultante, que é a juncdo e combinacdo dos

diversos fatores que provocam desempenho a organizacao.

Nos dias atuais o foco da estratégia direcionada ao desenvolvimento organizacional é a
estratégia baseada em recursos, nesta abordagem, segundo Kluyver (2007) se cria um portifélio
corporativo de acordo com as necessidades da empresa, além disso sdo adotadas metas e

processos relacionados ao desenvolvimento das competéncias essenciais.

Ou seja, a nova abordagem de estratégia que garante vantagem competitiva para a
organizagdo tem seu foco direcionado as pessoas, onde, por meio de aperfeicoamentos elas

agregam mais valor a organizagao.

Ainda de acordo com Kluyver (2007) a auséncia das pessoas e do conhecimento se torna

um fator limitante para o crescimento da organizacao:
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O foco atual no capital humano e intelectual como recurso estratégico fundamental de
uma empresa € uma extensao natural da perspectiva baseada em recursos. Para a maioria
das empresas, 0 acesso a recursos fisicos ou financeiros ja ndo representa mais um
impedimento para o crescimento nem para a oportunidade; a auséncia de pessoas ou do

conhecimento corretos tornou-se o fator limitante. (KLUYVER, 2007, p.3)
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3 METODOLOGIA CIENTIFICA

Metodologia, de acordo com Fonseca (2002 apud GERHARDT E SILVEIRA, 2009) é
0 estudo dos caminhos e da organizacao que se pretende realizar uma pesquisa ou um estudo
ou fazer ciéncia. No sentido literal da palavra, significa os meios que foram utilizados para

realizacéo da pesquisa cientifica.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013, p.14) “A Metodologia ¢ a aplicagdo de
procedimentos e técnicas que devem ser observados para construgdo do conhecimento, com o

propdsito de comprovar sua validade e utilidade nos diversos &mbitos da sociedade.

3.1.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa se caracteriza por um estudo de caso, qualitativo, com uso de pesquisa
bibliogréafica e documental, se caracterizando também como pesquisa exploratdria e descritiva.

Para coleta dos dados se fez uso de entrevista e uma analise interpretativa dos dados.

3.1.2 Método qualitativo

A presente pesquisa se classifica como qualitativa, pois com ela se fez uso de algumas
técnicas que auxiliam na descoberta de fendbmenos latentes, ou seja, histérias, relatos,
entrevistas. Neste sentido, este tipo de pesquisa valoriza as informac6es que as pessoas podem
repassar. Neste tipo de pesquisa, 0s dados ndo sdo coisas isoladas, sdo fendmenos que se
manifestam em forma de oposicao, revelagdo e ocultamentos, sendo assim muito importantes

para a pesquisa as reagdes do sujeito durante a coleta de informagdes (RAMPAZZO, 2005).

3.1.3 Estudo de caso

Por meio de estudo de caso unico em uma multinacional do ramo de bebidas, esta
pesquisa buscou analisar a realidade desta organizacdo em relacdo a gestéo de pessoas quando

realizou entrevistas com gestores e analisou as informagGes obtidas com esta.
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O estudo de caso consiste no méetodo de coleta e analise de informagfes de uma
determinada populacdo com o objetivo de estudar suas caracteristicas relacionadas ao tema
pesquisado. A pesquisa é feita de forma aprofundada, podendo ser realizada com um sujeito,
um grupo de pessoas, comunidade, familia, enfim (PRODANOV E FREITAS, 2013).

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou
uma unidade social. Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situacdo que se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir
0 que ha nela de mais essencial e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir
sobre o0 objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o percebe. O estudo de caso
pode decorrer de acordo com uma perspectiva interpretativa, que procura compreender
como é o mundo do ponto de vista dos participantes, ou uma perspectiva pragmatica,
que visa simplesmente apresentar uma perspectiva global, tanto quanto possivel
completa e coerente, do objeto de estudo do ponto de vista do investigador. FONSECA
(2002 apud GERHARDT E SILVEIRA, 2009)

3.1.4 Pesquisa bibliogréfica

Para realizacdo desta pesquisa, se fez pesquisas em artigos cientificos, livros,
monografias, dissertacoes, teses, para realizacdo do referencial teérico, bem como as demais
secOes deste estudo, por isso ela se caracteriza por uma pesquisa bibliografica, onde se faz uso
de materiais ja publicados (PRODANOV E FREITAS, 2013).

3.1.5 Pesquisa documental

Nesta pesquisa, se fez uso também da pesquisa documental, por esse motivo ela se
caracteriza como pesquisa documental, que segundo FONSECA (2002 apud GERHARDT E
SILVEIRA, 2009 p. 37)

...recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como:
tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatorios, documentos oficiais, cartas, filmes,
fotografias, pinturas, tapecarias, relatorios de empresas, videos de programas de
televisdo, etc. FONSECA (2002 apud GERHARDT E SILVEIRA, 2009 p. 37)
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3.1.6 Pesquisa exploratoria

Esta pesquisa terd como tipo, também a pesquisa exploratdria, este tipo de pesquisa visa

aprofundamento sobre o tema pesquisado, conforme estabelece PRODANOQV (2013, p. 51):

...tem como finalidade proporcionar mais informagdes sobre o assunto que vamos
investigar, possibilitando sua definicdo e seu delineamento, isto é, facilitar a delimitacdo
do tema da pesquisa; orientar a fixagdo dos objetivos e a formulacédo das hipéteses ou
descobrir um novo tipo de enfoque para o assunto. Assume, em geral, as formas de

pesquisas bibliograficas e estudos de caso.

3.1.7 Pesquisa descritiva

Se caracterizando também como descritiva, esta pesquisa ird “descrever as
caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno, ou o estabelecimento de relacGes entre
variaveis.”, (Gil 2000 apud MATIAS-PEREIRA, 2007. p. 71).

A pesquisa descritiva ndo manipula os dados, ela tem como objetivo observar, registrar,
analisar e ordenar os dados, sem a mediagdo do pesquisador. Para coleta destes dados, se faz
necessario o uso de entrevistas, formularios, questionarios, testes e observa¢cdes (PRODANOV
E FREITAS 2013).

3.2 OBJETOS DE PESQUISA

Por questfes de politicas legais da empresa, ndo serd possivel divulgacdo do nome da
mesma neste trabalho. Por este motivo, as informacgdes e os dados a serem coletados e a
descricdo da empresa serdo editados de modo que as informacdes sobre a empresa ndo sejam

divulgadas.

A empresa alvo desta pesquisa € uma multinacional do ramo de bebidas, que atua em
todo Brasil, nas Ameéricas e na Europa. No presente momento, a empresa se faz presente por
meio de suas 32 fébricas, 2 maltarias, 100 centros de distribuicdo direta e 5 centros de
exceléncia, sendo estes no Brasil. A empresa possui cerca de 52 mil funcionérios, onde

aproximadamente 32 mil estdo lotados no Brasil.
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No Brasil, a empresa se divide em Administracdo Central, de onde sdo ofertados os
servicos macros da empresa e as Regionais, que sdo elas: Sul, Sdo Paulo Interior, Sdo Paulo
Capital, Rio de Janeiro, Centro-Oeste, Norte e Nordeste. Cada regional, por sua vez, possuli,
ainda, outra divisdo, quando é o caso, por comercial. Nestes comerciais, estdo agrupados
clientes que possuem perfis semelhantes. Além da Administracdo Central e Regionais, existem
também as Revendas, que sdo paralelas a empresa, ou seja, ndo sdo de propriedade da empresa
em questdo, mas que possuem gerentes de vendas lotados na revenda, estas ndo serdo objeto de

estudo desta pesquisa.

Esta pesquisa sera realizada na Regional Nordeste, onde estdo compreendidos 0s
seguintes estados: Bahia, Pernambuco, Sergipe e Alagoas. Porém, esta pesquisa se limitara ao
Comercial Sertdo, onde estdo alocados apenas dois estados, Pernambuco e Bahia. Neste
comercial existem trés centros de distribui¢do diretos (CDD), dois em Pernambuco, um em
Caruaru e um em Salgueiro, e um na Bahia, em Ribeira do Pombal. Compreende ainda o
Comercial Sertdo trés revendas, sendo uma em Serra Talhada - PE, uma em Petrolina - PE e

outra em Juazeiro — PE.

Em 2015, o Comercial Sertdo possui cinco areas, sendo elas, a area de Gente e Gestao,
Marketing, Logistica, Financeiro e Vendas. Cara area possui um gerente e, em algumas areas,
0s gerentes sdo responsaveis pelos trés CDDs compreendidos no Comercial Sertdo. Esta
pesquisa serd realizada na area de Gente e Gestdo, onde a gerente é responsavel pelos trés CDDs

do Comercial.

O Comercial Sertdo possui aproximadamente 200 funcionarios, sendo eles divididos nas
areas ja citadas. A area de Gente e Gestdo atua estrategicamente junto com os gerentes das
demais areas, buscando atrair e reter os melhores funcionarios para a empresa. Para isto, se
alinha na forte misséo e visao da empresa, além, do também forte, sonho da empresa, que juntos

agregam a empresa uma cultura concreta e consistente.

3.3 COLETA DE DADOS

Para coleta de dados desta pesquisa foram realizadas entrevistas semiestruturadas, as
entrevistas foram realizadas com o gerente comercial da unidade, bem como com a gerente de

gestdo de pessoas. As entrevistas foram divididas em cinco categorias, na primeira categoria
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buscou-se captar dados gerais sobre a gestdo de pessoas, na segunda sobre o processo de
atracdo, a categoria terceira buscou-se informacdes sobre a retencao dos funcionarios, na quarta
sobre o processo de avaliagéo de desempenho e na quinta a percepg¢éo do entrevistado sobre a
gestdo de pessoas como area estratégica.

A entrevista constitui uma técnica de coleta de dados ndo documentados sobre
determinado tema. Nesta técnica hd uma interagdo entre pessoas, em forma de dialogo, onde o
pesquisador busca coletar e obter dados e a outra parte, 0 entrevistado, serd a fonte destas
informagdes (GERHARDT E SILVEIRA, 2009).

Existem alguns tipos de entrevistas, dentre eles as semiestruturadas, que sera o tipo
utilizado nesta pesquisa. Neste tipo de pesquisa segundo (Gerhardt e Silveira 2009, p.72) “O
pesquisador organiza um conjunto de questdes (roteiro) sobre o tema que esta sendo estudado,
mas permite, e as vezes até incentiva, que o entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao

surgindo como desdobramentos do tema principal. ”

3.4 ANALISE DE DADOS

Para analise dos dados sera utilizado a andlise interpretativa, onde se pretende analisar
os dados colhidos nas entrevistas realizadas para esta pesquisa e relaciona-los a teoria
apresentada no referencial tedrico e fazer as comparac6es analisando a reciprocidade entre as

duas vertentes, tendo assim, também uma analise critica dos resultados.

Segundo Andrade (2006), a interpretacdo das informacdes colhidas na entrevista quando
relacionadas com os conhecimentos adquiridos pelo pesquisador, na construcdo do referencial
teorico, por exemplo, que sdo usados como padrdo para comparacdo e classificacdo das
informac0des obtidas com a entrevista, ddo um sentido mais amplo as respostas apresentadas no

resultado da pesquisa.

Os dados das entrevistas realizadas nesta pesquisa foram gravados com a devida

autorizacdo dos entrevistados e posteriormente foram transcritos para analise dos resultados.
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4 CARACTERIZANDO O CASO

Por meio da coleta de dados realizada na empresa, com a gerente de gestdo de pessoas
e 0 gerente comercial da unidade, pode-se tracar um perfil de ambos, bem como o perfil da area

na empresa.

Segundo a gerente de gestdo de pessoas, a area existe na organizacdo desde sua
fundacdo, que ocorreu com a fusdo de duas grandes cervejarias, no ano de 2000. Atualmente,
sdo lotados quatro funcionarios na area que fornecem méo-de-obra para as atividades realizadas
pela mesma, séo eles: a gerente, que responde pelas trés unidades do comercial, e € formada em
Pedagogia, um técnico de seguranca do trabalho em cada unidade do comercial, uma técnica
administrativa, que responde pelas trés unidades, e esta em formacdo no curso de RelacGes

Internacionais, e uma estagiaria concluinte do curso de Administracao.

A gerente de gestdo de pessoas entrevistada esta na area ha doze anos, destes oito foram
na empresa estudada. Durante os oito anos ela passou por varias fun¢des dentro da area e esta

héa trés anos como gerente.

O gerente comercial, também entrevistado, responde pelas trés unidades que gerencia
no seu comercial, 0 mesmo tem formacdo em Engenharia Civil e, ha quinze anos trabalha na
organizacdo. Durante 0s quinze anos sempre esteve na area de vendas, e dos quinze, onze como
gerente, nesta funcdo comecgou sua carreira na empresa como gerente de revenda, logo depois

como gerente de vendas e nos dias atuais € gerente comercial.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

A entrevista semiestruturada, realizada para coletar dados para esta pesquisa, foi
dividida em 5 categorias, a primeira categoria foi abrangente sobre a gestdo de pessoas, onde
se buscou saber a importdncia da gestdo de pessoas no atingimento dos objetivos da

organizacao.

A entrevista trouxe resultados bastante relevantes, é possivel dizer que a organizacao
faz uso de muitas praticas de gestdo de pessoas, que de acordo com as respostas sdo: salde e
seguranca do trabalho recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho e pesquisa de satisfacdo, politicas estas abordadas por autores como Demo (2008),
Franca (2009) e Vilas Boas e Andrade (2009).

Quando foi perguntado sobre a importancia da gestdo de pessoas no atingimento dos
resultados, os entrevistados foram enfaticos dizendo que a base de toda e qualquer empresa séo
as pessoas. As pessoas atingem metas e trazem resultados e, portanto, ndo existe nem deve
existir limite no investimento do melhor ‘bem’ que uma organizacao pode ter, e que a relagédo
do sucesso é diretamente proporcional a ‘qualidade’ das pessoas que nela trabalham,
concordando com o que diz Vilas Boas e Andrade (2009) que para atingir os objetivos

organizacionais, as empresas devem ter uma preocupagao maior com os funcionarios.

Segundo os entrevistados, a gestdo de pessoas ajuda as pessoas terem um equilibrio da
vida pessoal e profissional melhor, ajuda as pessoas enxergarem um horizonte de crescimento
e também ajuda ela a produzir mais, através dos treinamentos e capacitagdes. Em sintese, a
gestdo de pessoas auxilia, fazendo com que as pessoas produzam mais, na qualidade de vida,
que segundo Singar e Ramsden (1972 apud DEMO 2008) ¢ quando a empresa proporciona um
bom ambiente de trabalho. No engajamento, que € o envolvimento, que para Dessler (2002
apud DEMO 2008) é quando o funcionério tem participacdo efetiva nas decisdes do seu
trabalho, e perspectiva de crescimento, que estdo relacionadas as perceptivas promocdes
verticais ou horizontais e recompensas financeiras, definidas por Devanna et al., (1984 apud
DEMO 2008) como a politica de recompensas, além do aumento da habilidade técnica, por

meio dos treinamentos.

Na empresa pesquisada os indicadores de desempenho da area que estéo relacionados

ao atingimento de resultados da organizacdo sdo os indicadores de turnover, acidente de
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trabalho com e sem afastamento, pesquisa de satisfacdo, que acontece trimestralmestralmente

ao longo do ano, percentual de vagas abertas e fechadas dentro do prazo entre outros.

Quando perguntado quais os indicadores de resultados da empresa relacionado a gestao
de pessoas, 0s entrevistados responderam que todos os indicadores estdo interligados aos
resultados da empresa, sendo ndo haveria razdo de acompanha-los. A gerente de gestdo de
pessoas citou o exemplo do indicador de acidente do trabalho, e disse que se a empresa nao
acompanhar a seguranca dos funcionarios, o numero de acidentes pode aumentar, e entao tera
gente afastada, o que deixa um desfalque na equipe fazendo com que precise comecar o
processo do inicio: recrutar, selecionar, integrar, treinar, desenvolver um funcionario novo, o
que faz com que até a nova pessoa fechar a curva de aprendizagem, o trabalho pode ter sido

comprometido e consequentemente, o resultado da empresa.

Concordando com a gerente de gestdo de pessoas, 0 gerente comercial afirmou que a
grande maioria dos indicadores da empresa estdo relacionados aos indicadores de gestdo de
pessoas, porque se as pessoas nao estiverem envolvidas, ndo forem capacitadas continuamente
para melhoria das suas atividades e se ndo se sentirem desafiadas para serem melhores pessoas,
melhores profissionais ou atingirem patamares dentro da empresa, a empesa ndo terd bons
resultados. Segundo o gerente é necessario ter, medir e fazer o acompanhamento dos

indicadores de resultados relacionados a gestdo de pessoas para que a empresa consiga evoluir.

Para os entrevistados a gestdo de pessoas deve ser considerada estratégica porque antes
de ser funcionarios, a pessoa é ser humano, e todo mundo tem problema, anseio, expectativas,
sonhos, tudo passa pelas pessoas. Ndo adianta a empresa ter visdo, missao bem definidas se as
pessoas ndo cumprem essa cultura. A empresa pode ser bem estruturada, mas se as pessoas néo
forem geridas de forma eficiente, vai ter-se uma empresa sé no papel, vai ter um turnover alto,
pessoas desmotivadas, baixa produtividade e isso gera varias consequéncias para a empresa,
inclusive financeiras. A gestdo de pessoas pode ser considerada estratégica, ainda, segundo 0s
entrevistados, pois pessoas certas alocadas no lugar certo, treinadas e bem desenvolvidas, sdo
0 ativo mais valioso que as boas empresas tém, concordando com o que diz Hanashiro, Teixeira

e Zaccarelli (2008), que a empresa agrega valor quando atrai e retém funcionarios.

De acordo com o gerente comercial, a &rea € estratégica desde a sua criacao, porque esta

dentro do pilar da cultura da empresa que gente € 0 maior patrimdnio da companhia e esta
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cultura ndo foi escrita antes das pessoas, foram as pessoas que escreveram, que moldaram a

cultura.

Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), dizem que além de atrair e reter funcionarios,
as empresas agora precisam de funcionarios com visao sistémica, o que € comprovado por meio
do resultado da entrevista, quando foi perguntado se existiu mudanga no comportamento das

pessoas quando a gestdo de pessoas passa a ser estratégica.

Sobre esta mudanca os entrevistados responderam que a gestdo de pessoas exige que as
pessoas sejam mais analiticas que operacional que junto com a visdo sistémica sdo pré-
requisitos para atuar na area. Segundo os entrevistados, a gestdo de pessoas acontece em cada
area, em cada equipe, cada lider se tornou agora, também, gestor de pessoas, e ndo s6 na area
em si, que agora passa a Ser uma area que cuida das pessoas, ndo que ela ndo possa realizar
demandas operacionais, mas agora o foco mudou, tornando-se a area agora parceira de negocios
das outras areas, conforme dito por Tachizawa et al. (2006), quando diz que o foco da gestdo
de pessoas tem mudado. E isso traz, segundo os entrevistados, mais produtividade, o gestor tem
gue evoluir mais, esta mais proximo dos seus funcionarios, para que ele possa atuar mais de

perto em cada necessidade de sua equipe.

Para a gerente de gestdo de pessoas 0 processo de recrutamento e selecdo é uma pratica
considerada estratégica, pois desde o momento da realizacdo dos testes (que sdo elaborados
exclusivamente no perfil que a empresa deseja para os funcionarios), passando pela entrevista
que desde a primeira, é realizada junto com o gestor, até o primeiro dia de integracdo, que
também deve ser feito pelo gestor da area que o candidato estd sendo alocado, a empresa esta
direcionando os funcionérios para o alcance dos melhores resultados, o que garante uma

vantagem competitiva.

Tracar um perfil para os candidatos ¢ um fator muito importante para a organizacéo,
deste modo estard, o processo de recrutamento e selecdo, alinhado com as estratégias da

organizacéo, sendo este um fator critico para o sucesso do processo segundo Franca (2009).

Na visdo do gerente comercial, a politica de remuneracéo, encarreiramento, definida por
Guest (1989 apud DEMO 2008) como envolvimento e a pratica de avaliacdo de desempenho,
que segundo Franca (2009) é um processo o que influencia diretamente no desenvolvimento da
organizacdo, trazem vantagem competitiva, porque, segundo o entrevistado, na politica de

encarreiramento todo os funcionarios vao querer sempre crescer e a avaliagdo de desempenho
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faz com que vocé saiba seus gaps, o que vocé precisa desenvolver, e também avalia o

desempenho do seu lider.

Na categoria 2 de perguntas foi perguntado a importancia do processo de recrutamento
e selecdo esta alinhado aos objetivos da organizacdo, como propde Franca (2009), na empresa
estudada o processo de atracdo de candidatos é totalmente estratégico, segundo os entrevistados.
O processo de recrutamento e selecdo se inicia com a divulgagdo nas midias sociais, nas
universidades, dentro das unidades, e também pela indicacdo de funcionarios. A partir dai o
candidato se inscreve pelo site da empresa, € recrutado por 14, recebe testes online para que,
apos aprovacgdo nos testes participe de entrevistas na empresa com a area de Gestdo de Pessoas
e 0 gestor da vaga. A empresa tem varias portas de entrada, sdo elas: o programa trainee,
programa de estagio e a contratacdo direto na unidade.

Vilas Boas e Andrade (2009) dizem que a empresa precisa ter de um bom diagnostico
do mercado, de forma a identificar suas potencialidades e suas fraquezas, e € 0 que faz aempresa
guando define um perfil para as contratacdes, que surgiu depois de um estudo cruzado de varias
informac@es (turnover x engagement x avaliacdo de desempenho). Para a empresa, de acordo
com as respostas dos entrevistados, € importante estabelecer um perfil e nessa peneira inicial é
importante identificar as necessidades da empresa e quais sdo as pessoas que se adequam ao
perfil daquela vaga. De acordo com o gerente comercial, isso reflete muito nos resultados,

porque as vezes tem uma pessoa muito boa, mas que esta sendo mal aproveitada.

O gerente destaca que quando a empresa aloca as pessoas no perfil que é adequado a
ela, a empresa “empodera” as pessoas, dando poder a elas para produzirem mais, pois assim
estdo em uma atividade na qual a pessoa tem mais habilidade. Ainda segundo o gerente, isso
faz muito a diferencga, e o lider tem muita importancia nesse processo, pois ele tem que saber
discernir a pessoa certa para cada atividade e esse processo todo influencia ainda mais no bom
resultado da empresa. A gerente de gestdo de pessoas garante que “pessoas treinadas e
habilitadas para exercerem a fungdo, no lugar certo, na hora certa, é o ativo mais importante de

qualquer empresa, refletindo, assim, na produtividade da organizagao”.

A categoria 3 é denominada Retencéo, nesta categoria sdo abordadas politicas de gestéo
de pessoas como treinamento, desenvolvimento, envolvimento, reconhecimento, remuneragéo
e seguranca. Com o resultado da entrevista, foi possivel perceber que a empresa investe no

desenvolvimento profissional dos seus funcionarios, a gerente de gestéo de pessoas foi objetiva
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quando disse que esse desenvolvimento acontece por meio da formacdo interna dos seus

gerentes, investindo em treinamentos constantes para isto acontecer.

Ja o gerente comercial foi mais abrangente quando relatou que a empresa investe em
gestdo de competéncias e treinamentos de acordo com cada nivel hierarquico. E existe a
universidade da empresa que é uma area da empresa focada s6 em criar treinamentos de
abordagens periddicas para todos os funcionarios. O gerente relatou que “essa pratica pode ser
considerada estratégica, porque se tem 100% dos funcionarios treinados durante o ano
periodicamente e isso, com certeza, traz resultados”. Concordando com o que diz French (1974
apud DEMO 2008) sobre treinamento e desenvolvimento, que é através deles que o meio de

como as pessoas contribuem para o alcance das metas da organizacéo.

A companhia do ramo de bebidas acredita que essas estratégias refletem e influenciam
a produtividade dos funcionérios, pois ela reflete na maior eficiéncia do funcionario e, o
funcionério estando mais capacitado ele consegue ter um senso de priorizagdo melhor e ser mais
eficiente nas demandas que lhe sdo incumbidas, gatando menos tempo naquilo que lhe é

incumbido.

Segundo o gerente, as pessoas sdo motivadas a buscarem bons resultados diariamente,
ele citou que na area de vendas, por exemplo, sdo motivados a terem resultados melhores, mas
fora a motivacdo que a empresa traz, existe a automotivacdo, que depende de cada funcionario.

Essas duas motivacdes sdo muito importantes para o funcionario buscar fazer bons resultados.

Quando o funcionério é treinado e desempenha bem suas atividades, consequente ele
gera melhores resultados para a organizacao, acarretando assim, recompensas para 0 mesmo,
que segundo Devanna et al., (1984 apud DEMO 2008) podem ser financeiras ou promocgoes
verticais e horizontais. Na empresa estudada isso acontece, de acordo com o gerente comercial
quando o funcionario esta respondendo ao que pede a ele, por meio das avaliagbes de
desempenho formais e dos feedbacks informais do dia-a-dia, que ajudam o funcionario saber se
estd indo bem ou ndo. Segundo os gerentes, o reconhecimento é feito financeiramente, em todos
0s niveis hierarquicos da organizacao, de acordo com as metas coletivas da empresa e, além das
recompensas financeiras, existem 0s reconhecimentos que ndo sdo financeiros, 0s
reconhecimentos de melhores performances, reconhecimento em publico com premiagoes,
incentivos. O gerente garante que esta pratica é importante, pois as melhores performances

sempre precisam ser reconhecidas.
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A avaliacdo de desempenho é uma pratica de gestdo de pessoas que analisa a relacao
entre 0o desempenho atual ou passado do funcionario, bem como os seus padrdes de
desempenho. E também neste processo onde sdo avaliadas as relagdes entre os superiores
imediatos, seus pares e clientes internos e externos (DESSLER, 2003). E desta que se trata a

quarta categoria.

Segundo a gerente de gestdo de pessoas, 0 processo de avaliacdo de desempenho
acontece na forma 180° e 360°, a depender do cargo, nesta avaliacdo os funcionarios recebem
classificacbes que junto com o resultado dos seus atingimentos de metas anual, formam um
indicador de desempenho dos funcionarios e a partir dele é feito um mapeamento de
competéncia dos funcionérios, através dos seus desempenhos comportamentais e dos

resultados.

Para o gerente comercial, 0 processo de avaliacdo de desempenho é muito importante.
Na empresa ele tem periodicidade pré-estabelecida e um check list, que é citada por Dessler
(2003) como formulério de avaliacdo de desempenho, padronizado. Para a companhia de
bebidas estudada esse processo é importante porque o gestor consegue de forma clara e honesta
sanar 0s gaps e as oportunidades de conhecimento que cada pessoa tem individualmente, € o
momento, também, que a pessoa que esta sendo avaliada, dizer ao gestor o que ele pode evoluir.
Segundo o gerente comercial, esse momento de troca de informacg6es ajuda as duas partes a
evoluirem, trazendo bons resultados a empresa, pois baseado nessa avaliacao, se traca um plano
de desenvolvimento individual e o gestor fazendo 0 acompanhamento desse plano de como o
funcionério esta cumprindo o que foi conversado, ele vai melhorar e trazer melhores resultados.
Desta forma, pode-se constatar que o processo de avaliagdo de desempenho acontece conforme
Franca (2009) propGe.

O gerente comercial, afirma que esse processo traz bons resultados para a empresa,
como eficiéncia, maior rentabilidade, menor custo com desligamentos, menor custo com
treinamentos, porque ndo precisa contratar novas pessoas para treina-las, por estar formando as
pessoas na propria empresa, 0 que é bastante importante para o gerente, porque quando se forma
dentro de casa a funcionario ja esta aderido aquela cultura, aquele dia-a-dia, entdo se gasta um
tempo e recurso bem menor do que formar uma pessoa de fora, que por mais que seja
capacitada, ela pode ndo se adequar aquele perfil, e o ja funcionario ndo tem esse risco. De

todas as praticas, 0 gerente considera que esse seja 0 mais importante.
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A quinta e Gltima categoria foi a percep¢do do entrevistado em relacdo as politicas e
praticas de gestdo de pessoas e a relacdo delas com a vantagem competitiva e bons resultados

da organizagéo.

A gerente de gestdo de pessoas relatou que as politicas de gestdo de pessoas garantem
vantagem competitiva para a organizagdo, segundo ela: “boas politicas e uma exceléncia no
desenvolvimento das préticas de gestdo de pessoas garantem, sim, uma vantagem competitiva
e excelentes resultados para a organizacdo. Alias, acredito que sO assim a empresa garante
sustentabilidade nos seus processos, com gente boa e qualificada. Sobre sua funcdo da gestédo

de pessoas ela diz: “nossa funcdo nessa engrenagem é de coloca-la para rodar”.

O gerente comercial, por sua vez, diz que as politicas e praticas de gestdo de pessoas
garantem competitividade, mas com outra abordagem, para ele essas praticas geram uma
competitividade interna, o que proporciona a busca de todos os funcionarios serem melhor, o
que € muito bom, porque traz resultados positivos para a organiza¢do. Segundo ele “todos
sabem que existe essas politicas de encarreiramento, de remuneracéo e todas as pessoas querem
se sobressair perante seus pares e 0 mundo coorporativo, independentemente da empresa, esta
acirrado, as pessoas precisam ser as melhores naquilo que elas fazem, as pessoas tém que ser
generalista especialista, uma pessoa que de tudo conhece um pouco e é especialista em varias

dessas coisas”.

Quando questionado sobre a existéncia da gestdo de pessoas e a vantagem competitiva,
ele garante que pode existir essa relacdo e que todas as empresas que tiverem gestdo de pessoas
bem encaixadas com politicas claras, definidas, rodando sistematicamente e padronizadas, ela
tem uma vantagem competitiva sustentavel e duradoura com relacdo as demais e o0 inverso
também se adequa, se uma empresa tem uma fraca gestdo de pessoas, por mais que o produto
seja bom, dificilmente ela vai conseguir evoluir, porque, segundo ele, as pessoas que Sdo 0

principal patriménio da empresa, ndo vao esta sendo bem geridas.
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6 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS COMO VANTAGEM
COMPETITIVA NAS ORGANIZACOES

As categorias utilizadas para delimitar as perguntam falam, na sua primeira, sobre a
gestdo de pessoas em sua abordagem estratégica que segundo Ulrich; Yeung e Berman, (1997
apud FRANCA, 2009) esta estd cada vez mais relacionadas as pressdes enfrentadas pela
organizacgdo, bem como no desenvolvimento e implementacdo de estratégias como forma de

funcdo chave neste auxilio.

Esta categoria chegou ao resultado que para a companhia de bebidas pesquisada, a
gestdo de pessoas é considerada uma area estratégica, pois s através das estratégias adotadas
pela empresa, as pessoas conseguem direcionar seus focos e atingirem seus resultados, bem
como nao se deve existir limites no investimento das pessoas para a organizacao. E, através da
gestdo de pessoas, as pessoas estdo asseguradas de ter um bom relacionamento entre sua vida
pessoal e profissional, além de que, é bastante importante, os funcionarios estarem envolvidos
no seu trabalho, o que traz satisfacdo aquilo que fazer e consequentemente produzem mais e

melhor.

Foi possivel identificar que existem varios indicadores de gestdo de pessoas que estdo
relacionados aos indicadores de desempenho da organizagdo e isso se torna muito importante
quando existem acompanhamentos frequentes, pois através deles se percebe as performances
dos funcionérios, aléem de serem bastante importante no controle do turnover, que quanto mais
baixo seja, mais economia a empresa tem com treinamentos de novos funcionarios e até
reclamacdes trabalhistas, os indicadores de seguranca, que mostram a preocupacao que a
organizacdo tem com o bem-estar dos seus funcionarios e a evidéncia de que todos eles trazem

resultados positivos para a organizag&o.

Além disso, chegou-se ao resultado de que a gestdo estratégica de pessoas com boas
politicas implantadas e bem estruturadas traz muito resultados positivos para a organizacao,
além da importancia destas estarem alinhadas com os objetivos no curto e no longo prazo da

organizacao.

Na segunda categoria, intitulada atracdo, chegou ao resultado do quanto € importante a
politica de recrutamento e selecéo, e que ela esteja direcionada aos objetivos da organizacéo.
Pbde-se perceber, também, que a empresa tem um processo totalmente estratégico e
modernizado, onde se estabelece um perfil para cada vaga que deseja preencher. O processo
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inicialmente é virtual, através do site da empresa, onde € realizado um teste moldado no perfil
da vaga a qual o candidato concorre. Ap0s isso acontecem as entrevistas, cujas, desde a

primeira, acontecem com o gestor da area da vaga.

Com o perfil estabelecido para cada vaga, o processo de recrutamento e selecao adotado
pela organizagdo termina com a admissdo e integracdo na funcdo gerando o funcionério certo

para a funcdo correta.

A categoria retencdo, intitulada assim, por abordar as politicas de treinamento e
desenvolvimento, envolvimento, reconhecimento, remuneracdo e seguranga que S&o
englobadas nas politicas de gestdo de pessoas abordadas por Demo (2008) como envolvimento,
treinamento e desenvolvimento, condi¢cdes do trabalho, aqui se encaixa a seguranca, €

recompensas, onde estdo inclusos reconhecimento e remuneracao.

Para reter seus funcionérios, a empresa investe em treinamentos constantes e na
formacédo de lideres internos, os treinamentos ocorrem direcionados a cada nivel hierarquico.
A empresa conta uma universidade onde a mesma € responsavel pela producdo dos
treinamentos oferecidos aos funcionarios, com isso a empresa tem 100% dos seus funcionarios
treinados e capacitados, como resultado isso traz funcionéarios mais produtivos e preparados

para atingirem os objetivos da organizacéo.

A consequéncia dos bons resultados faz com que os funcionarios tenham um
reconhecimento por parte da organizagdo. Os reconhecimentos séo financeiros, por meio de
bdnus anuais, e os ndo financeiros, que acontecem periodicamente seja por area ou por
funcionario, estes reconhecimentos acontecem por meio de reconhecimentos em publicos,
premiacdes, incentivos. Este € um mecanismo muito importante, pois através dele os

funcionarios sdo motivados a sempre se superarem.

A avaliacdo de desempenho segundo Vilas Boas e Andrade (2009) contribui para o
crescimento da carreira profissional do funcionario e consequentemente a produtividade e o
auxilio do profissional no alcance das metas da organizacdo. Nesta categoria, pdde-se perceber
a importancia desta préatica para a organizacdo, que a leva muito a sério, assim como as demais.
Na companhia de bebidas, esta avaliagdo acontece na forma 180° e 360° dependendo do cago
do funcionario, a partir desta avaliacéo as lacunas dos funcionarios séo sanadas, ou seja, aquilo
que impede ele de ser mais produtivo, além disso, € feito um mapeamento de competéncias e

um plano de desenvolvimento do funcionario de modo que ela esteja sempre se aperfeicoando



48

para oferecer bons resultados a organizagdo. Esta categoria mostra, ainda, que este processo é
muito importante para ambos os lados, seja para o desenvolvimento do funcionario ou para o

desenvolvimento do lider e também para a organizagéo em sim.

Com o éxito das categorias acima, na Ultima categoria chegou ao resultado de que a
empresa, acredita que a gestdo estratégica de pessoas embasadas por politicas e praticas
estratégicas garantem vantagem competitiva a organizagdo e sO através destas a organizacao
consegue excelentes resultados sustentaveis e pessoas qualificadas, sendo o ativo mais valioso
da organizacao. Chega-se ao resultado que caso 0s processos citados anteriormente e a gestdo
estratégica de pessoas ndo sejam bem executados, por mais que a organizacgao oferte um bom

produto ou servico, dificilmente ela conseguira se manter no mercado.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As pessoas sempre vao fazer a diferenca na organizacao, existem novos modelos gestéo,
horérios flexiveis, home office, ou seja, cada vez mais as pessoas estdo procurando qualidade
de vida, e qualidade de vida esta relacionado com gestdo de pessoas, quanto mais gestores de
pessoas de cada empresa souberem quais sdo 0s anseios que aquelas pessoas da sua organizacao

tem, maior sera a eficiéncia dessa empresa.

A gestdo de pessoas € uma area muito importante para empresa, que precisa ser gerida
por lideres capacitados, que precisam entender o0 que as pessoas precisam e quais Sao suas
necessidades em grupo e no coletivo para que a organizagao continue crescendo e para que
consiga promover outras pessoas, desenvolver outras e que isso se torne um ciclo virtuoso para

as pessoas e para a propria empresa, visando sempre o bom desempenho da organizacéo.

Diante do exposto, responde-se a questdo problema e atinge-se os objetivos deste
trabalho, podendo-se concluir que a gestao estratégica de pessoas tem total contribui¢do no bom
e sustentavel resultado da multinacional do ramo de bebidas. Foi percebido, por meio das
entrevistas realizadas, que a empresa esta sempre disposta a ter os melhores funcionarios, pois
s0 atraveés deles é que ela consegue crescer e se tornar competitiva, e a base disso é a gestdo de
pessoas, acarretando, isso, para a area, grande importancia para a organizacao.

Além disso, conclui-se que o bom planejamento e o cumprimento rigoroso de todas as
politicas e préaticas de gestdo de pessoas, que sdo salde e seguranca do trabalho, recrutamento
e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e pesquisa de satisfacdo
trazem bons resultados para a organizacdo, pois através destas sdo atraidas, retidas e
desenvolvidos as melhores e mais capacitadas pessoas que ajudaram diretamente a organizacéo

a cumprir seus objetivos, resultados, missao, visao e sonho.

Esta pesquisa teve como foco principal a opinido de gestores, a gerente de gestdo de
pessoas e seu superior, 0 gerente comercial, como perspectiva para outras pesquisas, a
pesquisadora pretende aplicar esta pesquisa aos demais funcionarios da organizacdo de modo a
analisar a percepcéo deles sobre a gestdo estratégica de pessoas, sobre as politicas de gestdo de
pessoas e sobre suas contribuicdes para 0 bom atingimento dos resultados da organizacao, o
que sera bastante relevante, pois mostrara, inclusive a empresa, se 0s gestores estdo alinhados
com aquilo que pensam os demais funcionarios, além disso mostrard também se os funcionarios

tem a percepgao que a organizagao tem com a aplicagdo da gestao estratégica de pessoas.
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APENURDICE |

Entrevista semiestruturada

Esta entrevista faz parte da concretizacdo do Trabalho de Concluséo de Curso da aluna
Sandra Maria Batista de Lima, que tem como objetivo geral identificar a relacdo entre as
praticas e politicas, bem como as estratégias de Gestdo de Pessoas como vantagem competitiva

para a organizacao.

E garantido que esta entrevista tem fins puramente académicos, visando atingir o
objetivo ja citado. Garante-se, também, que ndo serdo divulgados os nomes dos entrevistados,
bem como n&o seré divulgado o nome da empresa, como forma de cumprimento das normas da

destas.

Entrevista a gerente de Gestédo de Pessoas
Perfil da area
Hé& quantos anos a area esta em atuacdo na empresa e ha quanto tempo ela se tornou estratégica?
Quantos funcionarios séo lotados na area e qual a formacéo dos funcionarios?

H& quantos anos trabalha na empresa? Ha quantos anos trabalha na area? Ha quantos anos €

gerente?
Categoria 1: Gestéo de Pessoas
Quais sdo as praticas e politicas de Gestdo de Pessoas efetuadas nessa organizagdo?

A Gestdo de Pessoas € importante para o atingimento dos resultados da empresa? Como ela

auxilia no atingimento dos objetivos? Existe limite neste auxilio? Até onde ela pode contribuir?

Existe, na empresa, algum indicador de desempenho para a area? Quais e qual a importancia

deles?

Quando aos indicadores de resultado da empresa, existe algum relacionado a Gestdo de

Pessoas? Porque? E necessario?

A area de Gestdo de Pessoas pode ser considerada estratégica? Porque? Até que ponto? Porque?

H& quanto tempo a area pode ser assim considerada?
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E perceptivel diferencas em termos de atitude, comprometimento, comportamento e

produtividade dos colaboradores depois da area se direcionar de uma forma estratégica?

Como gestor, vocé ver essa mudanca, tanto da &rea quanto dos colaboradores, em direcdo aos
objetivos da empresa?

Cite alguns exemplos de politicas e praticas consideradas estratégicas. Vocé acha que essas

praticas trazem vantagem competitiva para a empresa?
Categoria 2: Atragdo — Recrutamento e Selecao
Como funciona o processo de Recrutamento e Selecdo na empresa?

Quais 0s métodos de atracio de candidato? E importante estabelecer um perfil para os

candidatos as vagas da empresa? Isso reflete na produtividade da empresa? De que modo?

Categoria 3: Retencdo — Treinamento, desenvolvimento, envolvimento, reconhecimentos,

remuneragéo, seguranca.

A empresa investe no desenvolvimento profissional, gestdo das competéncias e talentos dos

funcionarios? De que modo? Em que isso reflete para o desenvolvimento da organizacao?
Como estas estratégias refletem/influenciam na produtividade dos funcionarios?

Como o funcionério sabe que ele é fundamental para o bom desempenho da organizagdo? Existe
um reconhecimento quando o bom desempenho do funcionério traz bons resultados para a

empresa? Como é feito esse reconhecimento?

O funcionario recebe algum beneficio pelo bom desempenho na empresa? (participacdo nos

lucros...)

As pessoas sdo motivadas a sempre buscarem bons resultados? De que forma? Qual a

periodicidade?

Categoria 4: Avaliacédo de desempenho

Existe algum mapeamento de competéncia na empresa? Ele é feito embasado em que?
Existe algum indicador que mede o desempenho dos funcionarios? Como isso acontece?

Categoria 5: Percepg¢éo do entrevistado
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Para finalizar, como funcionario, vocé acha que as politicas e praticas de Gestao de Pessoas que
foram comentadas aqui e a sua fungdo em si garantem vantagem competitiva e bons resultados

a organizagdo?
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APENDICE I1

Entrevista semiestruturada

Esta entrevista faz parte da concretizacdo do Trabalho de Concluséo de Curso da aluna
Sandra Maria Batista de Lima, que tem como objetivo geral identificar a relacdo entre as
praticas e politicas, bem como as estratégias de Gestdo de Pessoas como vantagem competitiva

para a organizacao.

E garantido que esta entrevista tem fins puramente académicos, visando atingir o
objetivo ja citado. Garante-se, também, que ndo serdo divulgados os nomes dos entrevistados,
bem como n&o seré divulgado o nome da empresa, como forma de cumprimento das normas da

destas.

Entrevista ao gerente comercial
Perfil do entrevistado
Ha quantos anos trabalha na empresa?
Ha quantos anos trabalha na area?

Hé& quantos anos é gerente?

Categoria 1: Gestéo de Pessoas

A Gestdo de Pessoas € importante para o atingimento dos resultados da empresa? Como ela

auxilia no atingimento dos objetivos? Existe limite neste auxilio? Até onde ela pode contribuir?

Quando aos indicadores de resultado da empresa, existe algum relacionado a Gestdo de

Pessoas? Porque? E necessario?

A area de Gestdo de Pessoas pode ser considerada estratégica? Porque? Até que ponto? Porque?

Hé& quanto tempo a area pode ser assim considerada?

E perceptivel diferencas em termos de atitude, comprometimento, comportamento e

produtividade dos colaboradores depois da area se direcionar de uma forma estratégica?

Como gestor, vocé ver essa mudanga, tanto da area quanto dos colaboradores, em direcdo aos

objetivos da empresa?
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Cite alguns exemplos de politicas e praticas consideradas estratégicas. Vocé acha que essas

praticas trazem vantagem competitiva para a empresa?
Categoria 2: Atragdo — Recrutamento e Selecao

O processo de Recrutamento e Selecdo na empresa pode ser considerado estratégico? Para isso
é importante estabelecer um perfil para os candidatos as vagas da empresa? Isso reflete na

produtividade da empresa? De que modo?

Categoria 3: Retencdo — Treinamento, desenvolvimento, envolvimento, reconhecimentos,

remuneragéo, seguranca.

A empresa investe no desenvolvimento profissional, gestdo das competéncias e talentos dos

funcionarios? De que modo? Em que isso reflete para o desenvolvimento da organizacao?
Como estas estratégias refletem/influenciam na produtividade dos funcionarios?

Como o funcionério sabe que ele é fundamental para o bom desempenho da organizacdo? Existe
um reconhecimento quando o bom desempenho do funcionario traz bons resultados para a

empresa? Como é feito esse reconhecimento? Isso é importante?

As pessoas sdo motivadas a sempre buscarem bons resultados? De que forma? Qual a

periodicidade? Isso € importante?

Categoria 4: Avaliacdo de desempenho

Vocé considera importante o processo de avaliacdo de desempenho dos funcionarios? Porque?
Categoria 5: Percepc¢ao do entrevistado

Para finalizar, como funcionario, vocé acha que as politicas e préaticas de Gestao de Pessoas que
foram comentadas aqui e a sua fung@o em si garantem vantagem competitiva e bons resultados

para a organizagéao?



