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Processos gerenciais de gestao de pessoas
em empresas do setor da construcao civil.

Resumo

A gestdo de pessoas busca promover o éxito organizacional por meio do alinhamento
dos esforgos humanos. Esta pesquisa objetivou analisar como os processos gerenciais sao
aplicados na gestao de pessoas em empresas do setor da construgao civil do norte paranaense.
Desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, um estudo de caso qualitativo. Os resultados
demonstram que, nas empresas pesquisadas, destacam-se a promog¢ao da capacitagao e
desenvolvimento por meio do programa de educagdo continuada, a liberdade de trabalho
e a autonomia de cada colaborador dentro de sua funcéo e a utilizacdo de relatérios como
balizador do bom andamento das relagdes entre as pessoas.
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People management processes in company
of sector of construction sector.

Abstract

People management seeks to promote organizational success by aligning human efforts.
This study aimed to analyze how management processes are applied in the management of
people in companies in the construction sector of northern Parana. Developed a descriptive
research, a qualitative case study. The results show that the surveyed companies, we highlight
the promotion of training and development through continuing education program, the freedom
to work and the autonomy of each employee within their function and use as base reporting
good progress of relations between people.
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Introducao

Na atual configuragdo empresarial, se reconhece a importancia das pessoas para o
sucesso organizacional ao ponto de se comparar o potencial produtivo das organizacdes ao
capital humano que as compdem. A definigdo do desempenho da organizagcao em sua area
de atuacao depende do conhecimento dos empregados e de sua capacidade criatividade a
servico da empresa.

O ambiente corporativo assume perspectivas cada vez mais mundiais e apresenta, como
caracteristica essencial, a perspectiva de se transformar rapidamente (SARTORI; SILUK,
2011). Para os autores, a gestao eficaz de um negoécio demanda dos profissionais saberes
diversos: ampla visao do mercado; espirito empreendedor; definicdo de objetivos; bem como
a capacidade de elaborar politicas e estratégias que apontem para o futuro.

Com foco em uma gestao eficaz de negdcios, faz-se importante atentar para um dos
mais complexos desafios organizacionais da atualidade: a diversidade da for¢a de trabalho,
que exige das empresas uma série de adaptacdes frente as diferencas dos individuos.
Tal diversidade considera, dentre tantos fatores, as deficiéncias ou restricbes fisicas, as
necessidades especiais, as etnias, o género, as crengas religiosas, a idade e a orientagao
sexual dos colaboradores da organizagao, que privilegiam uma gestao focada no individuo e
nas dimensdes humanas, psicolégicas e sociais.

Diante de tantos desafios e do crescente entendimento da importancia das pessoas para
a efetivacao do negdcio de uma organizagdo considera-se gestdo de pessoas, na visao de
Franca (2010), como a soma alinhada dos esforgcos humanos nas areas estratégicas, de
gerenciamento e de produg¢do, com vistas a atingir os objetivos organizacionais e individuais.

O setor da construgao civil se configura por meio de um cenario que se altera, na medida
em que a economia brasileira se estabiliza, a globalizacao se instaura e os empresarios do setor
buscam solugdes tecnoldgicas para a produgao e o gerenciamento eficaz de seus processos,
permitindo projecdes de ganhos satisfatérios pela melhoria da capacidade produtiva, que
proporciona a reducao de custos e o aumento da produtividade (MDIC, 2003).

Apoiado na premissa de que as pessoas sao fundamentais ao éxito organizacional, e que
o setor da construcao civil ocupa lugar de destaque na cadeia produtiva nacional, influenciando
varios setores e empregando quantidade macica de pessoas, questiona-se: como ocorrem 0s
processos gerenciais aplicados na gestdo de pessoas em empresas do setor da construgéo
civil do norte paranaense? Nesse sentido, este estudo objetivou analisar como os processos
gerenciais sado aplicados na gestdo de pessoas em empresas do setor da construgao civil
do norte paranaense. Mais especificamente, buscou-se: (i) compreender como o sistema
de trabalho é elaborado e implementado pela organizacao; (ii) verificar como ocorrem os
processos de capacitacdo e desenvolvimento dentro da organizacao; e (iii) desvelar como a
qualidade de vida é praticada na organizagao pesquisada.

Este estudo justifica-se pelo entendimento da importancia das pessoas como forca de
trabalho e agentes implementadores das estratégias e planos organizacionais, atribuindo
competitividade as empresas no desafio do éxito organizacional frente a globalizagcao dos
mercados. A aplicagdo de um modelo de gestdo de pessoas no setor de construgéo civil,
que em 2001 representou um montante entre 6 a 9% do Produto Interno Bruto nacional
(MDIC, 2003), possibilita o entendimento da influéncia humana neste processo produtivo de
importancia social expressiva na geragdo de empregos.

Gestao de Pessoas

Agestaode pessoas adquiriu uma tematica de relevante importancia frente as necessidades
apresentadas pelo mundo contemporaneo, visto que € no interior das organizacdes que as
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pessoas passam a maior parte das suas vidas. Define-se gestao de pessoas, na perspectiva
de GIL (2009, p. 17), como a “funcao gerencial que visa a cooperagao das pessoas que atuam
nas organizagcdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.
Compreende-se gestao de pessoas como um conjunto das forcas humanas voltadas para
as atividades produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de um ambiente organizacional
(FRANGCA, 2010).

Nessa perspectiva a gestao de pessoas emerge como importante vertente no entendimento
da participacdo humana na execucéo das atividades organizacionais, no sentido de se obter
os resultados esperados (RONCON et al., 2013). Este conceito foi ampliado por Lacombe
(2005) ao defender que essa participagao diz respeito muito mais a uma finalidade do que a
um cargo ou fungéo exercidos no campo de agao das organizagoes.

Entende-se como um dos principais desafios da gestéo de pessoas a busca do equilibrio
entre as dimensdes do comportamento humano e os subsistemas da gestdo de pessoas
dentro da cultura de uma organizacdo (KNAPIK, 2008), no qual os atores organizacionais
apresentam formas particulares de desenvolver suas praticas que sdo combinadas e alteradas
de acordo com seu desenvolvimento (RONCON et al., 2012).

Como a organizagao depende das pessoas para atingir seus objetivos, considera-se o
gestor de pessoas o responsavel pela interagdo entre os objetivos pessoais e organizacionais.
Cada vez mais a gestao de pessoas ocupa uma posicao estratégica dentro das organizacoes,
e o0 gestor de pessoas passa a ter o papel de transmissor de uma cultura de aprendizagem,
buscando estimular a geracdo de novas habilidades e conhecimento nos colaboradores
(KNAPIK, 2008).

O gestor de pessoas, na perspectiva de Gil (2009), € um novo profissional, visto que se
requer dele um conjunto de atitudes e praticas bastante diferenciadas em relacdo as que
vinham sendo desenvolvidas num passado recente e mesmo na atualidade de algumas
empresas. Considera-se o papel do gestor de pessoas como determinante para a manutencgao
da identidade organizacional (FLEURY, 1987; SCHEIN, 1987; SCHEIN, 2001; DIAS, 2003;
RONCON et al., 2013).

Uma das caracteristicas de trabalho deste novo profissional, que assume uma visdo em
longo prazo, direciona-se para as competéncias dos colaboradores (ALMEIDA et al., 2009),
uma vez que busca suprir as necessidades organizacionais, atuais e futuras, por meio da
aplicagao de processos e atividades relativas a gestao de pessoas.

Os processos de suprimento, de manutencao, de desenvolvimento e de monitoramento
sdo apresentados por Gil (2009) como atividades a serem desenvolvidas pelo gestor de
pessoas. O autor atribui, ainda, a este profissional, os papéis de analista de cargos e salarios,
de motivador, de lider, bem como de negociador, de gestor da qualidade e de coach.

Em suma, depreende-se a gestao de pessoas como uma atividade profissional que exige
pessoas especializadas para lhe fazer frente. Este gestor deve ter preparo interdisciplinar para
desenvolver uma visdo sistémica da organizagdo, com o objetivo de supri-la com o capital
intelectual adequado ao seu modelo de negdcio.

Infere-se, também, a necessidade de um gestor atento as implicagdes fisicas, psicologicas
e profissionais das atividades sobre as pessoas, capaz de intervir de forma pontual e
proporcionar o alcance dos objetivos organizacionais, focando a satisfacdo do cliente, sem
ignorar as aspiragdes dos individuos e suas demandas no trabalho e fora dele.

Modelo de Exceléncia em Gestao na Dimensao Pessoas
O Modelo de Exceléncia da Gestao (MEG) foi criado pela Fundag¢ao Nacional da Qualidade
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(FNQ) com o intuito de orientar as organizagdes na sua gestao e avalia-las para, entéo, indica-
las ao Prémio Nacional da Qualidade (FNQ, 2008a). A caracteristica mais relevante do MEG
consiste na busca por estruturar e alinhar os fundamentos de exceléncia dos componentes de
gestao, colocando toda a organizacdo sob um mesmo angulo de visdo (FNQ, 2008c).

Quando aplicados, os fundamentos da exceléncia descritos no Quadro 1 proporcionam
reducao dos custos e aumento da produtividade, atribuindo competitividade a organizagéo por

meio de melhorias dos produtos e processos (FNQ, 2008a).

Quadro 1 — Fundamentos da exceléncia.

Fundamentos da Exceléncia

organizacional

Pensamento Entendimento das relagdes de interdependéncia entre os diversos componentes
Sistémico de uma organizagdo, bem como a organizagao e o ambiente externo.
Aprendizado Busca e alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagao por

meio de percepgao, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.

Cultura de inova-

Promogéo de um ambiente favoravel a criatividade, experimentagéo e imple-
mentacao de novas ideias que possam gerar um diferencial competitivo para a

Gao T
organizagao.
Lideranca e Atuacao, de forma aberta, democratica, inspiradora e motivadora das pessoas,
constancia de | visando ao desenvolvimento da cultura da exceléncia, a promogao de relagdes
propoésitos de qualidade e a protecao dos interesses das partes interessadas.

Orientacao por
processos e
informagdes

Compreensao e segmentac¢ao do conjunto das atividades e processos da orga-
nizagado que agreguem valor para as partes interessadas, sendo que a tomada
de decisdo e execucao de agdes deve ter como base a mediagéo e analise do

desempenho.

Visdo de futuro

Compreensao dos fatores que afetam a organizagéo, seu ecossistema e o ambi-
ente externo no curto e no longo prazo, visando a sua perenizagao.

Geracgao de valor

Alcance de resultados consistentes, assegurando a perenidade da organizacao
pelo aumento de valor tangivel de forma sustentada para todas as partes inter-
essadas.

Valorizagao das
pessoas

Estabelecimento de relagdes com as pessoas, criando condi¢des para que elas
se realizem profissionalmente e humanamente.

Conhecimento
sobre o cliente e
o mercado

Conhecimento e entendimento do cliente e do mercado, visando a criagao de
valor de forma sustentada para o cliente e, consequentemente, gerando maior
competitividade nos mercados.

Desenvolvimento
de parcerias

Desenvolvimento de atividades em conjunto com outras organizagdes, a partir
da plena utilizagdo das competéncias essenciais de cada uma.

Responsabili-
dade social

Atuagéo que se define pela relagao ética e transparente da organizagao com
todos os publicos com os quais se relaciona.

Fonte: FNQ (2008a, p. 7).

Os fundamentos da exceléncia sdo definidos, pelo FNQ (2008a), como os pilares de
sustentacdo do modelo, a base tedrica para a boa gestéo, os quais devem ser internalizados a
organizacao a partir da sua cultura, visto que sua implantagao nao ocorre de forma mecanica
(FNQ, 2008a).
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Figura 1 — Modelo de Exceléncia da Gestao.
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Fonte: FNQ (2008a, p. 10).

A pratica dos fundamentos ocorre por meio de oito critérios, descritos como lideranga,
estratégias e planos, clientes, sociedade, informacgdes e conhecimento, pessoas, processos e
resultados, ilustrados na Figura 1.

O uso dos indicadores da FNQ é sugerido por Franca (2010) para avaliarem o desempenho
da organizagao, os quais verificam os esforgos para criar e manter um ambiente de trabalho
e um clima organizacional adequados a exceléncia do desempenho, a participacéo e
ao crescimento pessoal e organizacional. Gil (2009) e Vieira Filho (2003) explicam que a
FNQ tem como objetivo reconhecer e premiar organizagées bem-sucedidas no enfoque da
qualidade e que os critérios de exceléncia do PNQ podem ser implantados pelas organizagbes
para avaliarem seu estagio de exceléncia sem, contudo, sem haver a obrigatoriedade de se
candidatarem ao Prémio.

Este estudo tem foco o critério pessoas, que procura analisar como sao proporcionadas
as condi¢des para o desenvolvimento e a plena utilizacdo do potencial das pessoas (FNQ
2008b). O MEG atribui ao critério pessoas énfase na forga de trabalho organizacional, que
se constitui por empregados diretos, mao de obra temporaria, autbnoma ou terceirizada, que
estejam submissas a administragdo direta da organizacao, estagiarios e aprendizes (FNQ,
2008b).

Este critério se baseia em quatro dos onze fundamentos do MEG que sao: a valorizagao
das pessoas, que proporciona meios para realizagao pessoal e profissional das pessoas; a
geracao de valor, pelo alcance de resultados que assegurem a longevidade organizacional,
0 pensamento sistémico, que é o entendimento da interdependéncia entre os individuos, a
organizacao e o macroambiente; e o aprendizado organizacional, pela busca e obtencao
constante de maior grau de conhecimento (FNQ, 2008b).

A estruturagéo do critério pessoas ocorre em trés divisdes tematicas (FNQ, 2008b). O
primeirotema é o sistema de trabalho, composto pelas atividades de gestdo de pessoas voltadas
ao recrutamento e selegao; integragao, cooperagao e comunicagao eficaz; organizacao das
pessoas; avaliagao de desempenho; remuneracao, reconhecimento e incentivos. A tematica
de sistemas de trabalho evidencia os fundamentos de geragédo de valor e de aprendizado
organizacional ao direcionar a organizagao para a avaliagdo de desempenho, recompensa e
remuneracdo como impulsionadores para a cultura da exceléncia pelo elevado desempenho
organizacional (FNQ, 2008b).
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Segunda divisdo tematica proposta pela FNQ (2008b), a capacitagdo e desenvolvimento
se apoiam nos fundamentos de valorizacdo das pessoas e de aprendizado organizacional,
alinham os esforcos de capacitacdo e desenvolvimento, e oportunizam aos colaboradores
o desenvolvimento profissional e humano. O desenvolvimento integral abrange a area
profissional, por meio do crescimento na carreira, na ocupacgao de postos de trabalhos mais
complexos e com maior responsabilidade, resultando na satisfacdo profissional, melhor
remuneracgao e reconhecimento (FNQ, 2008b). Para este desenvolvimento integral acontecer,
soma-se a pratica de orientacao feita pela empresa, que apoia e recomenda agdes para a
tomada de decisao relativa a carreira do colaborador, por meio da atuacéo do individuo na
organizacao e dos apontamentos das avaliagbes de desempenho (FNQ, 2008b).

O terceiro tema que estrutura o critério pessoas é a qualidade de vida, colocada em pratica
por meio da saude ocupacional, seguranga e ergonomia, bem como por meio da busca do bem-
estar e da motivagao dos individuos. AFNQ (2008b) reforga a importancia dessa tematica para
que as pessoas usem plenamente as suas capacidades em favor da organizagao, gerando
equipes de alto desempenho e possibilitando a retengao de colaboradores talentosos.

Temas como governanga corporativa e lideranga influenciam diretamente a QVT (FNQ,
2008b, p.24), cujas agdes e interagao com a forga de trabalho influenciam o clima organizacional
e as conclusdes da analise de desempenho, que devem ser utilizadas para a corregao dos
rumos que norteiam os processos de QVT. A implementagéo das estratégias deve abranger
os processos relativos a QVT, comparar os beneficios, politicas e programas de pessoas
com o praticado no mercado,os ativos intangiveis — as pessoas — devem ser desenvolvidos,
protegidos e exercer influéncia nos processos relacionados a QVT (FNQ, 2008b).

Procedimentos Metodoldgicos

Para responder as questbes deste estudo realizou-se uma pesquisa descritiva com o
intuito de examinar e descrever o comportamento e as caracteristicas dos fendmenos, bem
como identificar e disponibilizar informag¢des de um problema (COLLIS; HUSSEY, 2005), com
abordagem qualitativa, pela necessidade de entendimento do fato ou fenbmeno estudado,
com base na opinidao dos entrevistados (VERGARA, 2009).

Optou-se por um estudo de caso, por se tratar de uma pesquisa com questdes do tipo
“‘como” e “por que”, bem como pela necessidade de se destacar um fenémeno contemporaneo
no contexto da vida real (YIN, 2010). O roteiro de entrevista utilizado nesta pesquisa foi o
modelo de exceléncia em gestao na dimenséo pessoas contendo 14 perguntas, e seu critério
de avaliagao por itens desenvolvidos pela Fundacdo Nacional de Qualidade. Para analisar
o critério Pessoas, o0 modelo de exceléncia em gestdo propde a avaliacdo dos processos
gerenciais dos seguintes temas: sistemas de trabalho, por meio de cinco perguntas,
capacitacdao e desenvolvimento, com quatro questdes, e qualidade de vida com um roteiro
de cinco perguntas. Os sujeitos desta pesquisa s&o os gestores de pessoas das empresas
pesquisadas.

A escolha das organizagdes participantes, no que se refere ao porte e modelo de gestao,
teve como fator determinante a conveniéncia no acesso as empresas e seus gestores de
pessoas. Todas atuam no mercado da construgao civil estao inseridas em um mesmo contexto
econdmico, politico e mercadologico, e tem suas sedes no norte paranaense. Com o intuito de
manter a identidade das empresas preservada, as mesmas serao identificadas pelos nomes
Alfa, Omega e Sigma. A amostra intencional, utilizada neste estudo, é o tipo mais comum,
na qual o interesse do pesquisador reside em determinado elemento da populagao, nao
representativo desta (MARCONI; LAKATOS, 2002).

Para definir o porte das empresas de construcao civil, Teixeira (2003) esclarece que a
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Camara Brasileira da Industria da Construcéo (CBIC) orienta-se pelo nimero de empregados,
por ser este o critério mais utilizado pelas legislacbes e organismos oficiais, adotado pelo
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE). Segundo a autora, sdo
consideradas de pequeno porte as construtoras que empregam entre 20 e 99 trabalhadores,
as de médio porte aquelas que possuem entre 100 e 499 empregados trabalhando e as de
grande porte as que empregam a partir de 500 colaboradores. Assim, considera-se a Alfa uma
empresa de grande porte, a como de Omega médio porte e a Sigma como de pequeno porte.

Analise dos Resultados

Neste capitulo apresentam-se a analise dos dados com intuito de responder os
objetivos propostos neste estudo, dividida nas categorias sistema de trabalho, capacitacéo e
desenvolvimento e qualidade de vida.

Categoria de Analise - Sistemas de Trabalho

A categoria sistemas de trabalho refere-se a forma de organizacao das pessoas, de modo
a estimular a resposta rapida e o aprendizado organizacional, com destaque aos aspectos
importantes ao pleno uso dos potenciais individuais, tais como a forma de interacéo entre as
pessoas e a divisao de tarefas e de responsabilidades (FNQ, 2009).

Em resposta ao primeiro questionamento, sobre como se dao a elaboragdo e a
implementacdo da organizacdo do trabalho com vistas ao alinhamento com o modelo do
negocio, a gestora de pessoas do grupo Alfa afirma: o RH dispde de missao e visdo, bem
como de valores que se orientam pelos valores da companhia. Trabalhamos com a melhoria
continua dos processos, com politicas bem definidas, politicas de remuneracao e politicas
de beneficios. Na Omega, a elaboragdo do sistema de trabalho ocorre, segundo seu gestor
de pessoas: pela integracao via sistema informatizado, com a integragao entre os recursos
humanos, o financeiro, o contabil e os suprimentos. Toda a comunicagdo ocorre em tempo
real, com a minima utilizacao de papel, e-mail e telefone, registrando no sistema todas as
ocorréncias.

A gestora de pessoas da empresa Sigma, por sua vez, declara que: tudo comega com a
contratacéo, o candidato precisa estar conectado com a missao, a visao e valores, [...] sendo
ele ndo consegue se adaptar a empresa. Verifica-se que os discursos dos gestores vao ao
encontro dos pensamentos de (LACOMBE, 2005) para quem a area de gestdo de pessoas
tem o papel de apoio aos gerentes das diversas areas para atendimento da demanda dos
setores por “profissionais responsaveis e comprometidos, essenciais ao desenvolvimento de
competéncias dos colaboradores” (ROCHA-PINTO et al., 2007, p. 67), bem como por um
ambiente favoravel a criatividade e implantacédo de novas ideias que atribui competitividade a
organizacao (FNQ, 2008c).

Quando questionados sobre como as pessoas sao selecionadas, interna e externamente,
e contratadas em consonancia com as estratégias e as necessidades do modelo de negdécio
da organizacao. A gestora de pessoas do grupo Alfa revela: a busca sempre é por colocar a
pessoa certa no lugar certo Ela explica, ainda: além de ser um bom profissional, o candidato
deve enquadrar-se ao perfil, demonstrar durante o processo seletivo o conhecimento e as
habilidades especificas para a posi¢ado para a qual concorre. Tal procedimento acompanha a
filosofia de trabalho de Franga (2010, p. 3), ao defender que o recrutamento “se faz com base
nas requisicdes de pessoal emitidas pelos supervisores”.

O gestor de pessoas da Omega esclarece: primeiro se avalia o nivel técnico do candidato,
[...] e depois a necessidade do complemento de quadro. Ao discorrer sobre o processo de
selecdo e contratacao, Almeida et al. (2009) destacam que estes processos respeitam a cultura
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da organizacgao, por ser ela o elemento que permite que a organizagao encontre formas de
adaptacéo e integracao ao entorno para sua sobrevivéncia. A gestora de pessoas da empresa
Sigma, por sua vez, explica: realizamos um processo para os operarios que envolvem
dindmicas, com o objetivo de entender a experiéncia e competéncia técnica dos candidatos.
No discurso da gestora da Sigma, identificam-se fragmentos da teoria de Rocha-Pinto et al.
(2007), para quem o processo de captacido e selecdo de talentos € um procedimento com
vistas a atrair e contratar pessoas adequadas.

A terceira pergunta da categoria busca explicacbes como as pessoas recém-contratadas
sdo integradas a cultura organizacional visando prepara-las para o pleno exercicio das suas
funcbes. A gestora de pessoas do grupo Alfa afirma: todos os novos colaboradores sao
submetidos, de forma individualizada, a um dia de integragao institucional com apresentagéo
formal no escritério, depois na obra e na central de decorados. Verifica-se que a gestora de
pessoas do grupo Alfa segue os conceitos de Araujo (2006), ao defender que finalizada a etapa
de selec¢do, a gestdo de recursos humanos inicializa o processo de integracéo, que caracteriza
o inicio do programa de integragao e culmina na socializagéo dos novos funcionarios.

O gestor de pessoas da Omega, por sua vez, informa: inicialmente, o novo empregado
conhece o canteiro de obras e 0 espacgo para o seu exercicio profissional, acompanhado por
um técnico de seguranga do trabalho que adverte quais os cuidados. O discurso do gestor
revela a importancia que a empresa atribui ao processo de conscientizar as pessoas da
empresa sobre a politica da qualidade, o negdcio e a visao organizacionais (VIEIRA FILHO,
2003, p. 94). A gestora de pessoas da Sigma declara: no primeiro de dia de trabalho acontece
a integracdo onde explico os valores e a missao, a visdo da empresa e 0 que se espera com
a vinda do contratado. O discurso da gestora vai ao encontro dos pensamentos de Levy
Jr. (1973), para quem a socializagdo € um processo continuo no qual o individuo identifica
habitos e valores caracteristicos que o ajudam no desenvolvimento de sua personalidade e
na integracéo de seu grupo.

Percebe-se que todas as empresas pesquisadas preocupam-se em integrar de seus
colaboradores entrantes a cultura da organizagdo. Esta pratica é consoante a definicao
dada por Schein (2001, p.178) que afirma ser a cultura “produto do aprendizado social, e as
maneiras de pensar e agir compartilhadas que funcionam, acabam se tornando elementos de
cultura”.

Avancando para a avaliagdo de desempenho, perguntou-se aos trés gestores como o
desempenho das pessoas e das equipes é avaliado de modo a estimular a obtencdo de metas
de alto desempenho, a cultura da exceléncia na organizacao e o desenvolvimento profissional
das mesmas. Por entender a avaliagdo de desempenho como um meio de se aumentar a
competéncia dos colaboradores (FRANCA, 2010), a gestora do grupo Alfa revela: o processo
comeca pela cultura do feedback e esta sendo exercitado, inicialmente, entre os diretores e
gerentes para identificar suas principais competéncias, e por meio de bate-papos anuais entre
lideres e liderados com 0 mesmo objetivo.

O gestor de pessoas da empresa Omega relata: quando da contratagdo, ja é feita uma
pré-avaliagao da aptidao para exercer aquela fungao, [...] tem sempre uma avaliacao técnica
em cima do desempenho. Deste modo, segundo o gestor de pessoas, o colaborador tem
liberdade para trabalhar e crescer e, assim, contribuir para que os objetivos da empresa se
realizem. A gestora de pessoas da Sigma afirma: trabalhamos junto a lideranga quando o
assunto é desempenho de equipe porque se vocé nao tem uma lideranca muito focada no
alinhamento da empresa, uma comunicagao muito clara, eu acho que a gente ndo consegue
ter o alto desempenho da equipe. O sistema de avaliagao de desempenho, quando implantado
formalmente, na visdo de Gil (2009), proporciona maior nivel de profundidade, racionalidade e
nao permite superficialidade, partidarismo e distor¢ao. Percebe-se nos discursos dos gestores
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de pessoas da Omega e da Sigma que a avaliacdo de desempenho ocorre informalmente nas
empresas.

O quinto e ultimo questionamento do tema sistemas de trabalho busca compreender
como a remuneragao, o reconhecimento e os incentivos que estimulam o alcance das metas
de alto desempenho e a cultura da exceléncia. A gestora de pessoas do grupo Alfa revela:
anualmente ocorre uma reavaliagéo dos cargos e faixas salariais e provaveis promogoes em
toda a empresa, podendo também acontecer no decorrer dos meses de forma especifica.
Ela explica que estas praticas acabam por motivar a equipe e aumentar o grau de satisfagao
deles.

Ao reconhecer a necessidade de manter a satisfacdo e motivacao dos colaboradores
pela pratica do reconhecimento (ROCHA-PINTO et al., 2007), o grupo Alfa executa estas
acdes por meio de promogdes e, conforme as metas de departamentos sao atingidas ocorrem
celebragdes, pratica incentivada pela empresa, mas ndo formalizada e ndo engessada, que
considera “aspectos particulares de cada individuo no tocante a sua singularidade, a sua
subjetividade” (CAVALCANTI, 2009, p. 86).

Atualmente existem formas de reconhecimento que nao remetem a valor financeiro e
que visam a manutencdo da motivacdo e da autoestima do profissional (ROCHA-PINTO
et al., 2007). Nesse sentido, o gestor de pessoas da empresa Omega declara: o que nés
primamos € a questao da liberdade, é a filosofia da empresa ao declarar existir um ambiente
livre para trabalho [...] sem uma cobranga excessiva, onde o funcionario tem a liberdade para
crescimento pessoal e moral para ele, com certeza sera bem alto o desempenho dele.

Na Sigma, a gestora de pessoas informa: a remuneragdo aqui na empresa seria 0 piso
salarial. N6s temos alguns beneficios que é interessante para eles né e, principalmente,
um programa de desenvolvimento profissional. A gestora explica, ainda: existe uma tabela
salarial, uma avaliacao de desempenho que o RH sempre esta focado junto ao lider, e o
lider com o liderado, entdo a gente sempre esta la avaliando pra que a gente possa também
valorizar o funcionario, e o desempenho pelo reconhecimento. Tal procedimento se alinha
ao entendimento de que o gestor de pessoas agrega um papel motivador ao cargo e deve
atentar-se as necessidades dos individuos (GIL, 2009) e de que os lideres podem estimular e
provocar a motivagdo em seus colaboradores (CAVALCANTI, 2009).

Categoria de Analise - Capacitacao e desenvolvimento

Os temas capacitagao e desenvolvimento referem-se as praticas com vistas a tornar o
colaborador capaz para suas responsabilidades profissionais bem como proporcionar evolugao
deste para atividades mais complexas no futuro (FNQ, 2008b). A primeira questao aplicada
aos entrevistados objetiva entender como sdo identificadas as necessidades de capacitagao
e desenvolvimento das pessoas, visando ao éxito de estratégias, a formacao da cultura de
exceléncia e a melhoria do desempenho individual.

A gestora de pessoas do grupo Alfa explica: préximo ao orgamento anual da gestao
de pessoas se verifica com todos os lideres das possiveis necessidades de treinamento
considerando as metas de sua area. O gestor de pessoas da Omega compartilha: desde o
manuseio de uma furadeira ou de um equipamento mais pesado, todo e qualquer equipamento
que va ser manuseado, ele (o funcionario) é treinado. No caso da Sigma, a gestora explica:
eu tenho um programa de desenvolvimento de treinamento mais especifico junto com o lider,
mais técnico e comportamental, pra que ele se torne mais comprometimento e aprenda a se
comunicar adequadamente com sua equipe.

Os gestores de pessoas das organizagdes pesquisadas, por meio de estratégias
corporativa e competitiva definidas e claras, investem na ampliacdo do capital intelectual de
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suas organizagdes (LIMA, 2010), por meio de programas de treinamentos que buscam suprir
habilidades, regras, conceitos e atitudes para que os colaboradores desempenhem bem suas
tarefas (GIL, 2009).

A segunda pergunta da tematica de Capacitagdo e desenvolvimento objetiva desvendar
como € concebida a forma de realizagdo dos programas de capacitagdo e desenvolvimento,
considerando-se as necessidades da organizagao e das pessoas.

A funcao estratégica da gestao de pessoas busca suprir as necessidades institucionais,
atuais e futuras (ALMEIDA et al., 2009). Seguindo este pressuposto, a gestora de pessoas
do grupo Alfa afirma: para novos lideres ou pessoas que tenham um desafio muito grande
para o proximo ano, existe o projeto Coaching, que € um treinamento individualizado onde é
definido, com o lider e com o colaborador, quais sdo as metas que ele tem que desenvolver
relacionadas a comportamento, para o proximo ano.

O gestor de pessoas da empresa Omega revela: eu tenho um programa de treinamento
onde eu trago pessoas de fora para poder trabalhar em cima disso, ndo sO pessoas de
fora, mas o RH, ou mesmo o lider também. A FNQ (2008b) explica que capacitagao e
desenvolvimento se apoiam nos fundamentos de valorizacdo das pessoas e de aprendizado
organizacional, alinham os esforcos de capacitacdo e desenvolvimento, e oportunizam aos
colaboradores o desenvolvimento profissional e humano. A gestora de pessoas da Sigma
afirmou que a empresa n&o desenvolve programas de capacitacdo e desenvolvimento de
seus colaboradores. Assim, verifica-se que a empresa nao adota os principios defendidos
pela FNQ.

Ao buscar entender como a eficacia dos programas de capacitagao é avaliada em relagao
ao alcance dos objetivos estratégicos e operacionais da organizacdo. No grupo Alfa existe
uma avaliagdo de eficacia que se repete semestralmente. Segundo a gestora de pessoas do
grupo, a avaliagcao consiste em: uma entrevista com o lider para ele dizer o que ele percebeu
de melhoria nos resultados, efetivamente. Tal avaliagdo esta contida no programa de gestao
da qualidade da organizagao, integrante da politica de recursos humanos. Assim, analisa-se
que a eficacia do processo de desenvolvimento da Alfa segue os preceitos de Franga (2010),
para quem o processo de desenvolvimento visa aperfeicoar as capacidades e as motivagdes
dos colaboradores de forma continua e em longo prazo.

O gestor de pessoas da Omega explicou: como nossos treinamentos se concentram
no canteiro de obras, percebemos se ele foi eficaz quando o custo de manutencdo dos
equipamentos for baixo ou reduzido. As da Sigma relata: € eficaz quando percebo muita
reducao [...] de turnover, de absenteismo e de faltas. Verifica-se, no discurso dos gestores
da Omega e Sigma, que a eficacia do processo de desenvolvimento vai de encontro da visdo
de Lacombe (2005), a qual a avaliacdo de desempenho objetiva proporcionar a melhoria no
desempenho do colaborador no posto que ocupa.

Ao questionar-se como a organizagao promove o desenvolvimento integral das pessoas
como individuos, cidadaos e profissionais. Por entender que os colaboradores podem ser
estimulados e trabalhados em sua autoestima pelo compartilhamento do seu conhecimento e
habilidades (ROCHA-PINTO et al., 2007), no grupo Alfa ocorre o estimulo ao “ser voluntario”.
A gestora explica: em cada regido de atuagao da organizagao, adota-se uma entidade que
necessite de auxilio. Estimulamos o envolvimento dos colaboradores em agdes sociais que
extrapolem os muros da empresa. Ela afirma, também: gostamos quando nossos funcionarios
compartilham do seu tempo, do seu olhar e da sua expertise com instituicbes carentes.

O gestor de pessoas da Omega afirma: promovemos a integragéo dos funcionarios de obra
com os funcionarios da area administrativa através de eventos periédicos, o que corrobora
o principio da dignidade humana no que concerne a igualdade (PEDUZZI, 2009) com o foco
no ser e nao no ter. A gestora de pessoas da empresa Sigma enfatiza: essa questao tem
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relacdo com o comportamento da pessoa. Se um funcionario demonstre interesse em crescer
profissionalmente e pessoalmente, a gente da oportunidade. Deste modo, verifica-se na
Sigma o respeito e o tratamento humano, visto que “pelo principio da dignidade humana o
individualismo patrimonial é suplantado pelo desenvolvimento da pessoa” (RACY, 2011, p.
62).

Categoria de Analise - Qualidade de vida

Na categoria Qualidade de Vida, a FNQ (2008b) foca a necessidade de retencéo de
talentos pela organizagao, bem como a manutengao do clima organizacional favoravel ao alto
desempenho das equipes, somando a esta categoria de analise a manutencado de praticas
que garantam a integridade fisica das pessoas pela observancia da saude ocupacional,
seguranga e ergonomia.

Neste item de analise, inicia-se a entrevista investigando como sao identificados os
perigos e tratados os riscos relacionados a saude ocupacional e a seguranga na empresa.

O grupo Alfa, por meio de sua gestora de pessoas, afirma atender as exigéncias legais
quanto ao Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional (PCMSO), ao Programa de
Prevencéo dos Riscos Ambientais (PPRA) e aos exames médicos peridédicos que ocorrem
anualmente. Com o intuito de melhorar seu desempenho nessa area, a gestora da Alfa afirma:
criamos recentemente uma coordenacédo de seguranga do trabalho para revisar toda a politica
e focar onde temos maior demanda de melhorias dentro da organizagédo. Deste modo verifica-
se que a empresa respeita a integridade fisica do individuo pela prevengao dos riscos laborais
(CAMPOS, 2004), bem como pela medicina preventiva (ARAUJO; SANTOS; MAFRA, 2006) o
grupo incentiva e possibilita, de forma equitativa em todas as regionais, a pratica da ginastica
laboral no ambiente corporativo.

Por entender que a saude do trabalho objetiva a promocdo adequada de condigdes
ambientais, o controle dos fatores causadores das doengas (ARAUJO, 2006) e a garantia do
bem-estar fisico, mental e social dos trabalhadores (ARAUJO; SANTOS; MAFRA, 2006), o
gestor de pessoas da empresa Omega afirma: temos uma parceria junto ao SINDUSCON que
através do Servigo Social do Sindicato da Industria da Constru¢do Civil (SECONCI) presta
toda a assessoria quanto aos programas médicos ocupacionais. Verifica-se a preocupagdo da
Sigma em antecipar, reconhecer, avaliar e controlar os riscos existentes ou que venham a existir
(ARAUJO, 2006), por meio do discurso de sua gestora de pessoas: instituimos a Comisséo
Interna de Prevencao de Acidentes (CIPA), onde os integrantes se reunem mensalmente para
identificar problemas e situagbes graves que podem ocorrer, antecipando sua solugdo por
meio da prevencao.

O segundo ponto que a categoria Qualidade de Vida busca esclarecer € como as
necessidades e expectativas das pessoas da forga de trabalho e do mercado de trabalho
sdo identificadas, analisadas e utilizadas para o desenvolvimento de politicas e programas
de pessoal e dos beneficios a elas oferecidas. A gestora de pessoas da Alfa declara: temos a
cultura de utilizar, muito, a Semana Interna de Prevencao de Acidentes de Trabalho (SIPAT),
onde procuramos envolver também a familia do colaborador. Ela explica que ocorrem “palestras
sobre administragcao da sua remuneragao, como ndo se endividar; a gente vai se aprimorar
mais quando a gente tiver esse perfil mais detalhado, o que favorece o desenvolvimento de
um clima harmonioso no trabalho”.

O gestor de pessoas da Omega declara: as dificuldades enfrentadas dentro do ambiente
profissional ou dentro do ambiente familiar sdo conhecidas, analisadas e trabalhadas para
que nossos funcionarios trabalhem de maneira mais confortavel. A Sigma reforga, por meio
do discurso de sua gestora de pessoas, que: sua ferramenta de pesquisa de clima e de
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satisfagdo tem um resultado bem interessante em seu uso. Mencionou-se, também: utilizo
as ocorréncias de reclamacgdes, turnover e absenteismo como fatores que acusam quando
algo nao esta bem e proporcionam aos gestores trabalhar em sua causa. Verifica-se, por
meio do discurso dos gestores, que as empresas pesquisadas buscam desenvolver um clima
favoravel ao pleno exercicio das fungcbes dos empregados.

Destaca-se que a gestora de pessoas do grupo Alfa revelou utilizar a pesquisa sobre o
clima, pratica essa confirmada pela gestora de pessoas da empresa Sigma, o que € consoante
a visao de Franga (2010), quando descreve ser essencial na avaliagao do clima organizacional
abordar o estilo de lideranga, a flexibilidade organizacional, o repeito, a confianga, a cooperagéao
e a harmonia entre as pessoas, fatores que influenciam diretamente na satisfagcao, bem estar
e comprometimento das pessoas. O gestor de pessoas da empresa Omega, por sua vez,
informou que isso ocorre pelo contato direto com os funcionarios.

Ao buscar desvelar como as organizagbes procedem para a manutencdo de um clima
organizacional favoravel a criatividade, a inovagédo, a exceléncia no desempenho e ao
desenvolvimento profissional das pessoas e das equipes. Por entender que a resolugao
participativa dos problemas é elemento essencial da QVT (GIL, 2009) a gestora de pessoas
do grupo Alfa focou um dos valores declarados pela organizacao, a gestao participativa que,
segundo ela: ocorre pela manutencao de canais de comunicagao que permitem sugestoes.

Ao considerar que o clima é favorecido pela imposi¢cao de desafios e o enriquecimento
das tarefas, atribuindo-lhes aos colaboradores maior grau de complexidade (PILATTI,
2012) verifica-se, por meio do discurso do gestor de pessoas da Omega que: é através do
desenvolvimento e de mudancga dos processos, do crescimento dentro de cada setor, dentro
de cada atividade, que se desenvolve e se mantém um clima agradavel na empresa e também
acontece o desenvolvimento do pessoal.

Ao responder sobre manutencdo de clima, a gestora de pessoas da empresa Sigma
afirma: a gente precisa falar também da informagao e comunicagao interna, o que é defendido
por Franga (2010) ao afirmar que a eficacia da comunicagao interna esta contida na avaliagéao
do clima organizacional. A gestora explica: a empresa dispde de algumas ferramentas de
comunicagao na obra como, por exemplo, o mural [...] e cartazes com o trabalho que precisa
ser feito com vistas ao efetivo alinhamento e comprometimento.

Para finalizar a categoria de analise Qualidade de Vida, bem como o roteiro de entrevista
elaborado pela FNQ, tem-se a indagacao: como a organizagao colabora com a melhoria da
qualidade de vida das pessoas fora do ambiente de trabalho?

Segundo a gestora de pessoas do grupo Alfa: isso ocorre através da comunicagao,
da conscientizacdo e também da geragdo de renda, quando a empresa ta indo bem,
consequentemente as pessoas também vao bem. Assim, ocorre a manutengcao do emprego
de cada colaborador. Esta visdo corrobora com a conexao que Franca (2010) faz entre QVT
e a ética da condicao humana, que remete ao principio constitucional do direito ao trabalho e
a dignidade da pessoa humana.

Como os beneficios percebidos pelos funcionarios, bem como o relacionamento
interpessoal e sua humanizagéao influenciam diretamente na QVT (SCHNEIDER; CARNEIRO;
FIATES, 2009), na empresa Omega a melhoria da qualidade de vida das pessoas fora do
ambiente de trabalho ocorre, segundo seu gestor de pessoas: pelo fornecimento dos planos
de saude, o plano odontoldgico, convénio de farmacia que também engloba toda a familia,
pela realizagao de eventos periddicos que integram funcionarios e familias.

Atualmente a empresa Sigma realiza palestras para os funcionarios das obras, visando a
conscientizacao de temas como o consumo de bebida alcodlica e outras drogas, uma vez que
sua gestora de pessoas afirma haver na empresa, um alto indice de ocorréncias. A gestora
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afirma: o RH tem uma facilidade muito grande de chegar até o funcionario e conversar realmente
0 que esta acontecendo, o que a gente pode fazer para ajudar. As acbes empregadas pala
Sigma favorece a aplicagao de fatores envolvidos pela QVT e “coloca-los em pratica retornam
em novos patamares de qualidade para a organizacao” (GIL, 2009, p. 106).

Consideracoes Finais

O Modelo de Exceléncia em Gestdo na dimensao pessoas procura analisar como sao
proporcionadas as condi¢gdes para o desenvolvimento e a plena utilizacdo do potencial das
pessoas (FNQ 2008b). Ao se analisar como os processos gerenciais sao aplicados na gestao
de pessoas em empresas do setor da construcao civil do norte paranaense, verifica-se que no
grupo Alfa a melhoria continua na organizacao do trabalho ocorre por meio da utilizacdo de
ferramentas especificas dentro do processo de recrutamento e sele¢cdo, bem como a promogao
da capacitagao e desenvolvimento acontece por meio do programa de educacéao continuada,
da proatividade na preparacao de lideres e de outros profissionais frente as demandas futuras
bem como a reciclagem por meio do programa de coaching. Nos processos gerenciais da
empresa Omega, a melhoria continua na organizacdo do trabalho se verifica por meio da
liberdade de trabalho e da autonomia de cada colaborador dentro de sua fungédo, bem com na
integracao de todos os setores da organizacgio via sistema informatizado. Verifica-se, ainda, que
apesar dos colaboradores da empresa Omega contarem com a possibilidade de crescimento,
nao ocorre o desenvolvimento das pessoas, apenas a capacitacdo. A empresa Sigma, por
sua vez, utiliza relatérios com os indices de absenteismo, rotatividade e disponibilidade para
trabalhos extraordinarios como balizador do bom andamento das relagdes entre as pessoas,
bem como sua pesquisa de clima organizacional.

Quanto a compreender como o sistema de trabalho é elaborado e implementado pela
organizagao, analisa-se que as empresas demonstraram o trabalho como elaborado com
vistas ao crescimento dos colaboradores, os canais de comunicacido existentes sdo bem
explorados, as empresas possibilitam a participagao de todos nos processos de melhorias, bem
como existe o compartilhamento da cultura organizacional desde o ingresso dos empregados.

No que tange a verificar como ocorrem os processos de capacitagao e desenvolvimento
dentro da organizacdo analisa-se que os processos desenvolvidos pelas empresas
pesquisadas, sejam eles formais ou n&o, favorecem a participagao dos lideres e das proprias
pessoas na capacitacao e desenvolvimento da equipe.

Ao se desvelar como a qualidade de vida é praticada na organizac¢ao pesquisada, verifica-
se que os procedimentos relativos a saude ocupacional e a seguranga, aos beneficios e
subsidios que disponibilizam aos colaboradores, bem como aos fatores que afetam o bem
estar, a satisfacdo e o comprometimento das pessoas, possuem acdes direcionadas tanto
aos colaboradores quanto a seus familiares, exceto na empresa Sigma, que nao pratica agoes
com alcance dos familiares.

Futuros estudos poderao ser empreendidos utilizando o Modelo de Exceléncia da Gestao
nas demais dimensdes, o0 que pontuara o direcionamento dos esfor¢cos para a melhoria dos
processos gerenciais atribuindo competitividade as organizagoes.

Ao aplicar o modelo de exceléncia em gestores de pessoas nas empresas pesquisadas,
verificaram-se os esforcos para criar e manter um ambiente de trabalho e um clima
organizacional adequados a exceléncia do desempenho, que implicam na participagdo e no
crescimento pessoal e organizacional. Considera-se, ainda, que a valorizagdo das pessoas
nas empresas pesquisadas proporciona meios para realizacdo pessoal e valor para a
organizacgao, por meio do alcance de resultados que assegurem sua longevidade.
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