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RESUMO

Este artigo procura analisar a gestdo de pessoas e a percep¢do do gestor/proprietario quanto a
esta funcéo gerencial para a empresa Panther Embalagens Ltda., do setor industrial. O estudo
consistiu em entrevista com o gestor/proprietario, no qual se analisaram 0s aspectos
estratégicos estabelecidos sobre gestdo de pessoas e a percepcdo deste sobre 0s mesmos.
Além disso, mediu-se a percep¢do do clima organizacional pelos funcionarios da fabrica por
meio de aplicacdo de questionario validado. Utilizou-se também as observacGes e percepgdes
dos autores ao longo do estudo de campo realizado e do convivio com as pessoas da empresa,
bem como 0 acesso a materiais existentes na empresa relativos ao Departamento de Recursos
Humanos. Constata-se a necessidade de descentralizacdo das atividades e o poder de deciséo
de gestdo de pessoas cuja centralizagdo € comum a pequenas empresas. Verifica-se que 0s
funcionarios desejam mais autonomia e participacdo, de acordo com a pesquisa de clima

organizacional.
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ABSTRACT

This article aims to analyze the people management in an industry called Panther
Embalagens Ltda., besides the perception of the manager/owner about the topic. The study
consisted in a survey with the manager/owner, where was evaluated the strategic aspects
defined about people management and his perception. Furthermore, the organizational
climate was measured through a survey applied to the company employees.

Also, the perceptions and observations from the authors, made during the fieldwork and while
in touch with the employees, was considered, as well as the information available in the
company about Human Resources. The study identified the necessity to decentralize the
decision-making power about people management, what is common in small companies. Also
was possible to verify that the employees wish more autonomy and participation, according to

the organizational climate survey.

Key-words: Small business; Leadership; Organizational climate. Strategy.

INTRODUCAO

Parte fundamental do sucesso de uma empresa estd na gestdo de pessoas (FLEURY,
2002; LACOMBE, 2005; HANASHIRO, 2006). Muito mais do que uma éarea de
departamento pessoal, onde apenas os tradicionais processos eram executados, tais como
recrutamento e selecdo, avaliacdo, remuneracdo, beneficios, treinamentos, dentre outros, a
area de gestdo de pessoas é extremamente estratégica para uma empresa (FLEURY, 2002;
LACOMBE, 2005; HANASHIRO, 2006), pois sdo nos mddulos estratégicos em que as
caracteristicas individuais do profissional sdo consideradas, e principalmente porgue, afinal, é
sabido que tudo € realizado por meio das pessoas. (ARAUJO e GARCIA, 2009)

O problema de pesquisa estudado é definido em funcdo das respostas as seguintes
perguntas: Como o gestor percebe a importancia dos principais instrumentos da area de

gestao de pessoas? Qual a percepcao do gestor quanto a gestdo estratégica de pessoas, bem
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como do clima organizacional da empresa? Qual o clima organizacional da empresa sentido
por seus funcionarios?

O escopo do trabalho deu-se por meio da analise da empresa por meio da realizacdo de
entrevista com o gestor e aplicagdo de pesquisa de clima organizacional junto aos
funcionarios, buscando identificar as diferentes percepcfes das duas partes. Quanto a gestdo
de pessoas, utilizam-se documentos existentes na empresa, bem como a imersdo dos autores
no dia-a-dia da Panther Embalagens Ltda., visando identificar aspectos relevantes para o
estudo.

Como objetivo geral deste trabalho tem-se a descricdo e andlise das estratégias de
gestdo de pessoas da empresa Panther Embalagens Ltda., visando realizar um diagndéstico da
situacdo e identificar pontos criticos de desempenho da empresa. Como objetivos especificos,
destaca-se a analise do tema sobre trés prismas principais, que sdo: 0s processos de gestdo de
pessoas, a estratégia de pessoas e o clima organizacional. Deste modo, busca-se uma visdo
holistica sobre a area em questdo. (BURKHARD E MOGGI , 1996)

As empresas, principalmente as de pequeno porte, ndo tém acesso a ferramentas
eficazes de gestdo, seja por um falta de estrutura ou por falta de know-how. Desta maneira,
este trabalho visa, por meio de uma anélise do ambiente de uma pequena empresa, com 0
apoio das teorias e pesquisa de campo, verificar a percepcdo do gestor/proprietario sobre a
area de gestdo de pessoas das pequenas empresas (PES) e suas limitagcBes conceituais e/ou

praticas.

1. REFERENCIAL TEORICO

Desenvolve-se este estudo a partir de trés pilares principais: processos da area de
gestdo de pessoas, estratégia de pessoas e o clima organizacional. Os trés fatores objetos de
estudo foram definidos a partir de um estudo dos autores da area. (FLEURY, 2002;
HANASHIRO, 2008; LACOMBE, 2005; ARAUJO, 2009; GARCIA, 2009)

N&o ha apenas um critério universal para definicdo da micro e pequena empresa (MPE)
(LEONI, 1991 e 1999). Ha diversos indicativos que podem caracterizar cada uma delas, mas
estes ndo podem ser considerados definitivos para todos os tipos de contexto. Um dos
aspectos mais importantes que levam a definicdo de tais critérios baseia-se, nao apenas por
razdes fiscais, mas também para estabelecer diferentes tipos de beneficios oferecidos pelos
governos. (LIMA, 2001)
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No artigo, consideram-se as classifica¢cbes mais tradicionais e também mais utilizadas
no Brasil — sendo elas a do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio & Micro e Pequena
Empresa) e do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social).

Pode-se afirmar que a empresa objeto de estudo do trabalho em questdo € considerada
pequena empresa por meio dos dois critérios, uma vez que, estd no segmento da Inddstria,
possui 38 funcionarios e tem um faturamento anual entre o intervalo determinado pelo
BNDES, segundo depoimento do préprio gestor/proprietario.

O primeiro passo para realizar o planejamento de recursos humanos foi realizar um
diagndstico do cenério da organizacdo. Um instrumento para dar inicio a esse diagnostico é a
anadlise  SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), desenvolvida na
Universidade de Stanford, por meio dela se identificam os pontos fortes, pontos fracos,
ameacas e fraquezas da empresa. Apos a identificacdo da real situacdo da mesma, é
importante definir um cenario no qual os gestores desejam que ela esteja dentro dos préximos
anos a fim de nortear os proximos passos. (ULRICH, 1990)

Tendo delineado o cenario, € necessario definir as estratégias que viabilizem a sua
materializacdo, tracando o planejamento estratégico. (OLIVEIRA, 2013; PICCHIALI, 2012)
Este planejamento tem natureza indicativa, cujo objetivo € mostrar o que deve ser feito.
Posteriormente, este devera ser desdobrado para criacdo do planejamento operacional que, por
sua vez, tem como func¢éo principal indicar como realizar tais atividades para se conquistar as
estratégias definidas. O foco deste planejamento é a eficiéncia, 0 que exige que este seja
extremamente detalhado com atividades a serem realizadas e cronogramas semanais, mensais
ou trimestrais, para todas as areas. (OLIVEIRA, 2013; PICCHIALI, 2012)

Tendo o planejamento estratégico da empresa definido, é possivel estruturar e criar o
planejamento dos recursos humanos necessarios, sendo estes elementos cruciais para que toda
estratégia e atividades definidas sejam executadas e os resultados alcancados. E fundamental
que o planejamento de Recursos Humanos (RH) seja coerente e consistente com seu
planejamento estratégico. A elaboracdo destes segundo a literatura (OLIVEIRA, 2013), é
conjunta.

Um sistema de avaliacdo formal de modo a minimizar erros e subjetividades é
necessario (LACOMBE, 2005). Os objetivos principais dessas avaliagdes sao:

e Melhorar o desempenho da pessoa no cargo atual,
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¢ Fornecer informac6es para administracdo sobre o potencial do funcionério e suas
qualificacdes;

e Indicar a possibilidade de promocdes, treinamentos, demissdes e 0 rumo do
funcionario na empresa.

Para a aplicacdo de avaliagdo é necessario definir a finalidade da mesma, ou seja,
priorizar um objetivo (melhorar o desempenho dos funcionérios, identificar quais
treinamentos Sdo necessarios para equipe, etc.). Tendo isto definido, é importante que todos os
envolvidos sejam comunicados sobre o objetivo da avaliagdo que serd realizada.
(BERGAMINI, 1988)

Durante o processo de avaliacdo pede-se para que o funcionario realize uma
autoavaliacdo para que ele tenha tempo de refletir sobre sua postura e seu trabalho de modo
geral. Normalmente, as pessoas tendem a se auto valorizar, por isso é fundamental a avaliacdo
também do seu superior imediato, e que este lhe passe um feedback sobre a avalia¢do. Por se
tratar de um assunto delicado, é crucial que o superior tome alguns cuidados e elabore um
roteiro de conversa de modo a passar o conte(ldo necessario para o funcionario, sem que este
leve para o lado pessoal. O superior deve-se limitar a falar dos resultados alcancados do
trabalho, de preferéncia contrastando e comparando com a meta estabelecida e ndo abordar
aspectos pessoais. Para que seja mais eficiente, busca-se comecar falando dos pontos
positivos da pessoa para que ela figue mais aberta a ouvir o que seu superior tem a dizer e
também para que seja uma conversa informal, porém reservada apenas aos dois envolvidos,
para que ndo seja criada nenhuma situacdo constrangedora para o funcionario e para que este
possa se sentir mais a vontade. Os micro e pequeno empresarios fazem isto intuitivamente,
dada a contribuicdo de suas experiéncias e seus conhecimentos dos processos produtivos. O
cognitivo destes é desenvolvido pela aprendizagem por meio do cotidiano. Os desafios, 0s
problemas e as alternativas adotadas acabam sendo um processo de aprendizagem.

O recrutamento “é o processo de identificagdo e atracdo de um grupo de candidatos,
entre 0os quais serdo escolhidos alguns para posteriormente serem contratados para o
emprego” (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000; HANASHIRO, 2008; LACOMBE, 2005).
Feito o recrutamento, inicia-se 0 processo de selecdo, ou seja, selecionar o candidato que
melhor se adequa as necessidades da empresa. A selecdo considera o candidato ndo apenas
para 0 cargo em questdo, mas também, seu potencial de crescimento, por isso é necessario

selecionar pessoas gque tenham valores alinhados com os da MPEs, para que estes se adaptem
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melhor & sua cultura. E necessario avaliar ndo apenas o conhecimento técnico, mas também a
personalidade do candidato, principalmente para vagas que exijam um maior contato com
clientes. Devem ser priorizados candidatos que tenham habilidades e comportamentos que
sejam dificeis de serem adquiridos por meio de treinamento, e que estejam de acordo com as
reais necessidades da empresa. (LACOMBE, 2005)

Para o recrutamento externo, had diversas etapas para a sele¢cdo dos candidatos. As
principais vantagens deste processo € a renovacdo de pessoas da organizacdo; auséncia de
conflitos de relacionamento, pelo fato de ndo terem vinculo com pessoas da empresa; e a
manutencdo da racionalidade do processo (ARAUJO; GARCIA, 2009). Em contrapartida, €
um processo mais lento, devido as varias etapas exigidas para conhecer os candidatos; alto
investimento; uma possivel desmotivacdo dos funcionarios por acharem que seus esfor¢os ndo
estdo sendo considerados; e a inseguranca de contratar uma pessoa em que Vocé sO conhecera,
de fato, com o tempo e com o trabalho no dia-a-dia. Constitui-se num processo longo e caro
para as pequenas empresas.

No plano misto, é possivel fazer o recrutamento e selecdo internamente e
externamente. Pode-se iniciar com o primeiro e ndo havendo candidatos que se adequem,
partir para o segundo, e vice-versa. Também é possivel iniciar os dois, concomitantemente,
sendo selecionada a pessoa que demonstrar o melhor talento e adequacao a posicao em aberto.
O importante desta forma de recrutamento é tirar proveito dos principais pontos positivos de
cada um dos métodos explicados anteriormente.

E importante ressaltar que cada segmento de mercado e empresa tem suas
caracteristicas e realidades proprias, havendo a possibilidade e necessidade de adaptacdo de
tais técnicas para uma melhor adequacdo de efetividade do processo. Portanto, é muito
importante que os gestores das MPEs tenham grande conhecimento do mercado e, sobretudo,
de sua empresa e limitacdes, para poder tracar a melhor estratégia de recrutamento e selecao
de seus funcionarios.

A remuneracdo do fator trabalho, além de ser exigida legalmente, € um importante
fator estratégico nas empresas por ser um instrumento indispensavel para atrair e reter bons
profissionais.

Cabe aos gestores identificar quais metodos lhe proporcionardo criar uma remuneracao
adequada a todos os seus funcionarios, garantindo uma coeréncia interna entre os salarios e

beneficios de cada um, bem como uma coeréncia externa com o valor praticado pelo mercado.
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A remuneracdo inadequada pode acarretar a perda de motivacdo e, consequentemente,
produtividade dos funcionérios, e até mesmo a perda dos melhores profissionais para outras
empresas, impactando negativamente em seus resultados.

Quando o beneficio for obrigatorio por lei, este € considerado encargo social. Dentro
desta classificacdo estdo incluidos: férias remuneradas, décimo terceiro salério, abono de
férias, salario-maternidade, salario-familia, seguro de acidentes de trabalho, salario-educacéo,
horas extras, dentre outros. (LACOMBE, 2005)

Caso os beneficios ndo sejam obrigatdrios, eles sdo concedidos por opcéo da empresa,
por um acordo sindical ou apenas por uma questao estratégica. Neste caso, estdo incluidas as
gratificacbes como licenca remunerada em caso de doenca, seguro-salde e/ou assisténcia
médico-hospitalar e odontologica, ambulatério na empresa, refeicdes subsidiadas,
estacionamento, creches para filhos, locais esportivos ou de lazer para serem utilizados fora
do horério de trabalho, flexibilidade no horério de trabalho, venda de produtos ou servicos da
empresa ao preco de custo, dentre outros.

Dado o alto custo em oferecer todos esses beneficios, algumas empresas oferecem a
possibilidade dos funcionarios escolherem algumas vantagens, permitindo adaptar o0s
beneficios, dentro de limites, as prioridades e desejos de cada um.

Existem também beneficios especificos concedidos para dirigentes de alto nivel como
a participacao nos resultados, premiacdo por desempenho e opg¢des de compra de acoes.

Sabe-se da importancia que as empresas alinhem seus incentivos aos seus objetivos e
estratégias, ja que eles podem influenciar muito no comportamento dos funcionarios. E para
elaboracdo de um plano de remuneracdo € crucial que a empresa identifique o que se deseja
obter a partir dele e como ele se alinharda com os objetivos da organizacdo. Portanto, é
fundamental que o sistema de remuneracdo e seus incentivos da empresa estejam alinhados
com suas estratégias.

O motivo das empresas investirem em treinamento € o de proporcionar a seus
funcionarios novas habilidades e capacitacfes, aprimorar as que eles j& possuem, para que
estes possam produzir mais e com mais qualidade, trazendo o retorno deste investimento.

Outros fatores sdo importantes tais, como: capacitar os empregados no que tange as
particularidades e especificidades do negocio da empresa; novas fungdes e processos que

surgem decorrentes do avanco da tecnologia; entre outros. Independente do motivo, o
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investimento em treinamento é fundamental, pois, sinaliza a importancia que a empresa da a
seu pessoal, 0 que pode servir como um bom motivo para atrair e reter bons profissionais.

Uma técnica bastante utilizada nas grandes empresas é a job rotation, ou seja, rotacéo
de funcbes que tem o intuito de treinar o pessoal para assumir novas posi¢fes. A principal
vantagem deste treinamento é proporcionar uma visdo holistica da empresa para seus
funcionarios, entretanto, deve ser bem planejado para que as pessoas nao fiqguem muito pouco
tempo em cada funcéo, e ndo tenham capacidade de assimilar todo conhecimento necessario,
0 que prejudicaria seu desempenho futuro. Em algumas empresas de grande porte, também
séo desenvolvidos programas de orientacdo por meio de mentores que sdo administradores de
alto nivel com muita experiéncia e tempo de empresa, e que orientam jovens em potencial. O
grande objetivo destes mentores € assegurar que estes jovens tenham condicdes de se
desenvolver e atingir posi¢fes maiores a médio/longo prazo.

As técnicas mais simples, mas que também desenvolvem pessoas com muita eficicia
sd0 os treinamentos por meio de substituicdes temporarias, no caso de auséncia do chefe por
motivo de saude ou viagem a trabalho, por exemplo. Além disso, hd também o treinamento
por meio das incumbéncias especiais como acompanhamento de pessoas mais experientes em
viagens de negociacdo, acompanhamento de projetos, ou quaisquer outras atividades que
sirvam como fonte de aprendizado como cursos, palestras e seminarios.

Muitas empresas criam em seus sites canais de treinamento ndo sé para seus
funcionarios, mas também fornecedores e clientes. A possibilidade de treinar sem a
necessidade da presenca fisica ndo s6 diminui o custo da empresa, mas também aumenta a
satisfacdo de muitos funcionéarios pelo fato destes terem mais flexibilidade em escolher o
melhor horario do dia para realizar seu treinamento.

Existem os treinamentos especificos a cada publico-alvo como a integragdo aos novos
empregados que consistem em informa-los sobre a empresa e seus objetivos, politicas,
produtos, normas, horério de trabalho e todas as informag6es que a empresa julgar necessario
para inser¢do do novo membro.

Tem-se que a descrigdo de cargo € feita de uma forma mais genérica que envolva
varias funcgbes, por exemplo: um funcionario responsavel pelos registros e anotacGes em
carteira e 0 outro controlando as férias e rescisdes do pessoal, duas funcdes distintas, porém

ambos estdo sob 0 mesmo cargo de “assistente pessoal”.
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Uma descricdo de cargos e fungdes é importante para uma administragdo por metas, na
qual o funcionario tem bem delimitado suas obrigacGes e em cima de que este serd cobrado;
bem como para o sistema de remuneracao funcional, que se baseia nos cargos e no trabalho
desenvolvido.

Antigamente, as empresas eram responsaveis pelo plano de carreira de seu pessoal.
Hoje em dia, muitas empresas responsabilizam seus proprios funcionérios para tal, ja que
atualmente “[...] a criatividade, motivacao e envolvimento (a partir de uma grande identidade
entre individuo e empresa) sdo pecas chaves para produzir de acordo com as necessidades
organizacionais” (ARAUJO; GARCIA, 2009; LACOMBE, 2005).

A identidade dos funcionarios com a empresa € um ponto crucial, pois atinge
diretamente a motivacdo e o desempenho do funcionario. E preciso que este se identifique
com a missdo da organizacdo, seus valores, modo de agir com a sociedade, dentre tantos
outros fatores, para que seu trabalho faga sentido e possa realiza-lo com prazer.

Os grandes objetivos do plano de carreira sdo facilitar a exposi¢do das oportunidades
que a organizacdo oferece; o auxiliar no desenvolvimento, ja que os funcionarios vao se
motivar a atender as expectativas da empresa; e auxiliar, tanto a empresa, guanto ao
funcionario, sobre os préximos passos que podem ser dados. Dentre as principais vantagens
desta ferramenta é a propria retencdo de talentos, ja que a empresa mostra suas perspectivas
para cada individuo e estes se motivam a continuar e trabalhar mais por isso; movimentacdo
eficaz de pessoas, ou seja, remanejamento de pessoas capacitadas; e identificacdo do perfil
necessario para empresa.

Para estabelecer um planejamento de carreiras, entretanto, a empresa precisa estruturar
suas politicas internas em prol disto, ter recursos para gerir todos os orientandos e ter um
sistema de administracdo de carreiras estruturado, que possa fazer valer toda a orientacdo e
ndo ficar apenas na teoria.

Segundo Araujo e Garcia, a satde de trabalho visa “[...] prever acidentes, analisando
suas ocorréncias e trabalhando no sentido da redugéo ou eliminagéo das doengas ocupacionais
e dos riscos acidentais” (ARAUJO; GARCIA, 2009; LACOMBE, 2005). Busca também
manter a integridade fisica e mental dos trabalhadores para que estes exercam suas funcgdes
em condigdes adequadas que propiciem o seu desenvolvimento.

As empresas devem estar atentas para oferecer essas condi¢cdes ambientais adequadas,

as quais se incluem todas as varidveis pelas quais as pessoas estdo submetidas no dia-a-dia,
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tais como: luz, temperatura e ruidos, por exemplo. Deve-se haver o controle também dos
fatores causadores de doencas, que sdo especificos a cada tipo de negocio. Além disso, a
empresa deve fornecer programas constantes para educar os funcionarios sobre a utilizacédo
correta das atividades a fim de prevenir, reduzir e até mesmo eliminar todas as causas que
podem ser prejudiciais a saude.

A seguranca do trabalho preocupa-se em garantir um ambiente seguro para que o
trabalho seja executado. Para isso é necessario identificar as principais causas de ocorréncias
de acidente de trabalho; corrigi-las, se necessario, e fazer uma manutencao regularmente das
estruturas fisicas; e realizar treinamentos a fim de prevenir futuros acidentes.

A saude no trabalho pode ser exercida em trés areas: medicina preventiva, prevencdo
sanitaria e medicina ocupacional (ARAUJO; GARCIA, 2009; LACOMBE, 2005).

A medicina preventiva visa prevenir e controlar doengas que possam, por ventura,
impossibilitar os trabalhadores de cumprirem suas atividades. Para isso, é demandado um
acompanhamento por meio de exames regulares que auxiliam na prevencdo de doengas, e
também, medidas profilaticas e demais procedimentos, se necessario.

A prevencdo sanitaria tem como objetivo uma vigilancia perante o ambiente de
trabalho para que este esteja sempre em condi¢Oes adequadas. Um exemplo disso seria a
vigilancia sobre o estoque de alimentos na cozinha.

A medicina ocupacional tem como objetivo adaptar as pessoas da organizacao as suas
funcBes prevenindo contra riscos a sua salde. Para tal € necessario a realizacdo de exames
médicos, bem como a estruturacdo de programas de reabilitacdo e readaptacéo.

Estas trés areas completam o ciclo de atividades de salde do trabalho. Deve-se
ressaltar que as companhias ndo devem acompanhar e manter a qualidade no ambiente de
trabalho, visando apenas conforto, mas buscando, principalmente, uma maior eficiéncia e
eficacia no processo produtivo, gerando melhores resultados para empresa, bem como
melhores condic¢des para seus funcionarios.

Entretanto, sabe-se que para manter um sistema de seguranca eficiente hd um alto
custo envolvido tanto pela implantagdo em si, que exige uma grande mobilidade de recursos,
quanto para manutencdo do sistema, e um alto controle e comprometimento de todos os
funcionarios.

O clima organizacional (SANTOS, 1999) reflete o grau de satisfacdo dos funcionarios

perante seu ambiente de trabalho. Estdo fortemente vinculados & motiva¢do dos mesmos, seus
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interesses, motivagdo com a empresa, relacionamentos interpessoais, facilidade de
comunicagdo interna, colaboracdo entre as pessoas, dentre outras varidveis (LACOMBE,
2005).

Um administrador sabe da necessidade em manter um bom clima organizacional para
que seus funcionérios trabalhem motivados, sentindo-se parte da empresa, se identificando
com seus valores e missdo, para que eles possam ter desempenhos melhores e seja criado um
clima mais amigavel e favoravel para a execucdo das tarefas. Em empresas onde o clima
organizacional é bom, as pessoas tendem a ser mais proativas, compartilhar conhecimentos,

3

confiar nos chefes e colegas de trabalho, ¢ “vestem a camisa” da empresa, possuem um
grande sentimento de pertencimento. Esse ambiente potencializa as capacidades individuais e
facilita para obtencdo de melhores resultados. Entretanto, em ambientes onde o clima
organizacional é ruim, o funcionario geralmente faz 0 minimo para se manter no emprego, e 0
namero de faltas e rotatividade é muito maior.

Para mensurar o clima organizacional podem ser feitas pesquisas e avalicdes que
identifiquem a satisfacdo das pessoas perante a empresa e a partir dai identificar as principais
causas. Tendo mapeado as causas, 0s gestores podem criar estratégias para reverter a situacdo
e melhorar o ambiente.

A importancia do fundador da empresa para a criacdo da cultura organizacional,
sobretudo no cenario de pequenas e médias, o torna capaz de cria-la e molda-la desde a sua
concepcao. Segundo Macedo (2001), a figura do fundador nas organizacdes familiares tende a
apresentar aspectos peculiares, tais como: supervalorizacdo de relacdes afetivas em
detrimento de vinculos organizacionais; valorizacdo da antiguidade, considerada como um
atributo que supera a exigéncia de eficicia ou competéncia; exigéncia de dedicacdo, postura
de austeridade e expectativa de alta fidelidade em relacdo a organizacdo; supervalorizacdo de
aspectos emocionais quando decisdes tém de ser tomadas; o autoritarismo e o paternalismo
nas relacOes das chefias com seus subordinados; preferéncia pela comunicacao verbal e pelos
contatos pessoais; posturas centralizadoras, autoritarias e, muitas vezes, paternalistas nos
dirigentes em relacdo a seus subordinados; o processo decisério tende a ser centralizado,
residindo no chefe a Gltima instancia para a tomada de decisfes e tende para um padrdo mais
espontaneo, improvisado e por impulso; provisdo de cargos, as promocdes e premiacoes
geralmente observam critérios de confianca, lealdade e antiguidade dos trabalhadores, em

detrimento de sua produtividade e/ou qualidade do servico prestado.
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2. METODOLOGIA

Este é um estudo de caso exploratério com carater de analise em profundidade.
Segundo Yin (1994) uma das utilidades de tal método € estudar determinado assunto em seu
ambiente natural, de aprender e gerar teorias (ou aprimorar as ja existentes) a partir da prética.
Dessa forma, tornando-se 0 método mais adequado para a pesquisa visto o objetivo principal
do estudo. Além disso, a disponibilidade e o interesse do gestor em fornecer informacdes
foram cruciais para a escolha da metodologia, bem como a realizacdo da pesquisa em si.

Para tal, dividiu-se o estudo de caso em duas partes. A primeira delas refere-se a uma
pesquisa qualitativa com o gestor/proprietario da empresa, de modo a identificar as trés
vertentes estudadas no referencial tedrico, processos de gestdo de pessoas, a estratégia de
pessoas e 0 clima organizacional. Este método foi selecionado, pois, além de buscar
identificar quais procedimentos sdo executados pela empresa e a adequacdo dos mesmos
diante a teoria estudada, também foi avaliada a postura do gestor perante os principais
instrumentos da area, bem como questdes de estratégia e clima organizacional. Buscou-se
avaliar a percepcao deste diante de tais tdpicos e como que sua postura interfere no seu modo
de gestéo.

A entrevista foi de modo semiestruturado para permitir uma maior flexibilidade e
aprofundamento em determinados assuntos de acordo com as respostas do gestor/proprietario.

Foram feitas imers6es no dia-a-dia da empresa, acompanhando suas atividades durante
alguns dias, de modo a identificar possiveis pontos que poderdo ndo ser evidenciados na
pesquisa realizada e no discurso do gestor, visando uma maior contribuigdo ao trabalho a
partir de uma percep¢do neutra e sem vieses.

Foi aplicado junto aos 23 funcionarios da empresa, de 38 funcionarios — representando,
portanto, aproximadamente 61% - sendo uma amostra significativa, o questionario utilizado
na pesquisa realizada para mensuragdo do clima organizacional foi montado segundo o0s
moldes encontrados na literatura e testado junto a um pequeno grupo de funcionérios de outra
empresa.

Como dados secundérios foram utilizados documentacdes disponiveis da empresa,
principalmente no que tange a tais processos, recrutamento e selecéo, treinamentos, manual de

qualidade existente, entre outros.
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3. CONTEXTUALIZACAO

A Panther Embalagens Ltda. é uma cartonagem, ou seja, adquire placas de papeldo
ondulado de fornecedores para produzir caixas e acessorios do material em questdo. De
origem familiar, a empresa foi fundada em 1988, em Guarulhos, pelos irmdos Paulo Eduardo
Antunes Ventura e por Flavio Marcelo Antunes Ventura. Inicialmente, foi construida em uma
area de 600m?2 no bairro da Vila Galvdo, em Guarulhos, e possuia apenas 13 funcionarios. Em
1995, a empresa foi transferida para Bonsucesso ap0s a aquisi¢cdo de um terreno, ainda na
mesma cidade, 0 que permitiu a expansao de suas operacGes. ApOs novas aquisi¢cOes de
terrenos no local, a empresa ampliou ainda mais seu negécio, tendo atualmente uma érea
propria de 4.500m?2 sendo 3.600m2 de &rea construida e conta com a participacdo de 38
funcionarios.

Esta ampliacdo das instalagdes foi acompanhada também de um maior investimento
em maquinario de modo a adaptar-se a demanda de seus clientes, a melhoria da produtividade
e qualidade dos produtos. Além disso, houve um melhor aproveitamento do espago em prol
do beneficio dos funcionarios por meio da construcdo de salas de treinamentos para 0s
mesmaos, e espacos de lazer e confraternizacdes.

Quanto a geréncia da empresa, esta era dividida entre os dois socios — sendo Paulo
Ventura o responsavel pela parte administrativo-financeira e Marcelo Ventura, producédo e dos
assuntos relacionados a fabrica. Por motivos maiores, em 2011 houve a cisdo da sociedade,
sendo Paulo o atual gestor da Panther Embalagens Ltda., e o responsavel final por todas as
operacoes.

Ressalta-se que esta cisdo trouxe grandes impactos na gestdo da empresa como um
todo uma vez que o atual gestor ficou muito mais sobrecarregado e, como se observa ao longo
do trabalho, impacta significativamente na gestdo de pessoas da empresa.

Visando atender as necessidades do mercado de embalagens, a Panther Embalagens
Ltda. oferece solugdes para as necessidades desde caixas de papeldo ondulado (como caixa
normal, corte e vinco, telescopicas, por exemplo), bem como acessorios para acomodacao e
protecdo de produtos dentro das embalagens (separador, tabuleiro, divisorias, calgos, entre
outros).

Pouca importancia foi dada a parte de gestdo de pessoas e a formacdo de uma area
devidamente estruturada. Tal fato se comprova pela existéncia de apenas uma pessoa

responsavel por tal departamento no periodo de 2003 a 2004, época na qual houve
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investimentos em prol dos funcionérios, seja por meio de treinamentos, bem como pesquisas
de clima organizacional. Fora desse periodo, assuntos relacionados a parte de Departamento
Pessoal, como admissdes, demissGes, manual da qualidade, e assim por diante, eram e
realizam-se pela gerente administrativa. Pelo fato desta possuir diversas atividades e
responsabilidades, no que tange as atividades mais operacionais e burocraticas da area, tais
procedimentos sdo por ela realizados. Aspectos que exigem um maior investimento e anélise
como percepcdo de treinamentos necessarios, a preocupacdo com a satisfacdo dos
funcionarios, por exemplo, ndo sdo contemplados pela gestdo atual por falta de tempo da
responsavel, mas percebidos e entendidos pelo gestor/proprietario. Ressalta-se o interesse do
gestor em investir em tal &rea, dada a construcdo de uma sala de treinamentos quando houve a
expansdo da empresa.

Em conversas preliminares com o proprietario/gestor, Paulo Eduardo Antunes Ventura,
identifica-se as falhas no que tange a gestdo de pessoas da empresa, como também suas
contribuigdes positivas para o tema.

4. ANALISES

Sobre a analise, a mesma sera dividida em quatro partes: pesquisa realizada com o
gestor/proprietario, onde serdo redigidas as percepcdes deste em relagdo aos temas abordados;
analise quantitativa, realizada por meio da pesquisa de clima organizacional; percep¢des dos
entrevistadores acerca de caracteristicas do gestor e ambiente de trabalho por meio de
vivéncia de alguns dias na empresa; analise geral, que visa combinar todos os fatores
observados e discutidos nos topicos anteriores bem como suas relagdes com a teoria.

O gestor/proprietario afirmou que ndo havia um planejamento especifico. Por ser uma
empresa de pequeno porte, a rotina era muito dindmica, onde se prioriza a solucdo de
problemas corriqueiros, ndo havendo tempo suficiente para dedicacdo as atividades de gestao
de pessoas de fato, tdo pouco planejamento da empresa a médio e longo prazo. O que esta de
acordo com o encontrado na literatura.

A empresa ndo possui um critério para definicdo de investimentos. Os investimentos
sdo realizados na medida em que as necessidades aparecem, entretanto, no que diz respeito a
infraestrutura e maquinario, o gestor/proprietario discorreu que todo investimento necessario
ja foi realizado. Constatou-se uma preocupagao com 0s insumos tangiveis. Os investimentos

que faltam na empresa sdo nas areas de tecnologia de informacdo, melhoria de processos,
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métodos para adquirir informacdes mais apuradas, melhor controle financeiro (principalmente
em relagcdo ao custo dos produtos e margem de contribuicdo dos mesmos) e treinamento do
pessoal. Nota-se que a maioria das necessidades ndo atendidas sao intangiveis.

O principal ponto forte da Panther ¢ a sua solidez. Por ja estar atuando no segmento ha
25 anos, possui um nome sedimentado e uma grande credibilidade no setor. Sobre os pontos
fracos, o proprietério cita a “falta de profissionalismo e gestdo amadora”, sendo uma
caracteristica muito recorrente de empresas deste porte.

Quanto as ameacas, destacou-se que a empresa saiu, operacionalmente, do nivel de
pequena empresa, entretanto ndo o suficiente para se equiparar as grandes empresas. Embora
ainda seja considerada uma pequena empresa, pelos critérios de faturamento e quantidade de
funcionarios, esta ja possui estrutura que lhe permite atingir um estagio maior. Isto € uma
ameaca na medida em que as micro empresas do seguimento de cartonagem, por nao terem
uma estrutura de custo, acabam colocando seus precos em niveis baixissimos para conseguir
conquistar os pedidos de determinados clientes. A Panther, por ja possuir uma estrutura de
custo mais estruturada e custos fixos elevados, dado o tamanho da empresa, ndo consegue
competir neste nivel. Neste ponto, eles competem com as médias e grandes empresas do setor,
ja que os precos se assemelham. Entretanto, a Panther ainda ndo possui um nome e
representatividade como grandes empresas do mercado, entre elas Savar, Klabin, e outras.
Além de estas possuirem marcas fortes, elas tém capacidade de oferecer um servigco melhor,
principalmente no que tange a agilidade, uma vez que algumas delas sdo totalmente
verticalizadas, ou seja, produzem desde as placas de papeldo até as caixas, sendo possivel um
planejamento mais assertivo. Percebe-se, portanto, que a empresa encontra-se em uma
situacdo delicada, pois estd sendo pressionada, tanto pelas micro quanto pelas médias e
grandes empresas, destacando uma necessidade urgente de um reposicionamento.

Em relacdo as oportunidades, o reposicionamento no mercado, por ser uma empresa
solida e com nome, acredita-se ser possivel por meio de uma estratégia estruturada. O
mercado de pequenas quantidades € interessante para ser explorado, exige uma estrutura de
custos mais apurada do que a existente atualmente. Existe a possibilidade de produgéo de
outros insumos para agregar valor ao servico, entre outras possibilidades com o planejamento
tributario, buscando-se uma maior economia dentro da legalidade.

O sistema de recrutamento utilizado pela empresa é o externo. Utilizam trés agéncias

especializadas, que ficam responsaveis por encontrar o perfil de profissional desejado e
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agendar a entrevista com o gestor. Como, majoritariamente, os cargos requeridos s&o
operarios para fabrica, o gestor afirma que poucos s&o os requisitos exigidos. Os pontos mais
analisados no processo de recrutamento sdo 0 cargo, a experiéncia profissional anterior e a
pretensdo salarial. Caso o entrevistado seja aprovado, ele € submetido a um periodo de 60 dias
de experiéncia e, tendo desempenhado um bom servi¢o no periodo, € contratado efetivamente
pela empresa.

Quanto ao recrutamento interno, 0 mesmo é feito de uma forma incorreta. O processo
se da a base de tentativas, colocando um funcionario em uma maquina, e observando a sua
adaptabilidade e seu desempenho para tal cargo. Faltam meios de profissionalizar e mensurar
o desempenho dos funcionarios para contratar ou até mesmo promové-los, o que demonstra a
falta de critérios formais para tal procedimento. Sobre este topico, ha reconhecimento do
gestor quanto a esta falha.

N&o existe um plano de remuneracao especifico na empresa. Os saléarios sdo baseados
no mercado por meio de contato com concorrentes e sindicato. Por haver muitos concorrentes
nas redondezas, o estabelecimento/relacionamento de amizade com a maioria deles permite
essa troca de informacdes quanto a salarios e beneficios praticados.

Ndo ha uma grande rotatividade de funcionarios entre as empresas do mesmo
seguimento, no entanto, quando isto ocorre, geralmente é por questdo de oportunidades que
vao além da questdo salarial, ja que os salarios e beneficios sdo praticamente 0s mesmos.

Os beneficios concedidos sdo assisténcia médica, assisténcia odontoldgica,
participacdo nos lucros e resultados e alimentacdo, além dos encargos sociais previstos por lei.
Tais beneficios sdo fixos, ou seja, os funcionarios ndo possuem direito de escolha como no
“Plano Cafeteria”, entretanto, ha o direito de renunciar, como por exemplo, a contribuicdo
sindical, que é opcional, podendo o funcionario se associar ou nao.

Tais beneficios sdo comunicados para todos os funcionarios no momento da
contratacdo. Estes beneficios ja sdo oferecidos hd muitos anos e ndo houve corte de nenhum
beneficio na empresa. No momento, enfrenta-se um grande problema, pois o custo do plano
de saude pago a seus funcionarios dobrou. O proprietario afirmou que certamente ndo cortara
tal beneficio, mas que terd que pensar em outras solugdes e buscar alternativas, ja que os
funcionarios ndo vao querer pagar mais caro pelo mesmo servico.

Em relacdo a importancia dos beneficios e seu papel estratégico, 0 gestor citou:

“Beneficios sdo tdo importantes quanto saldrio. O que adianta ter um saldrio bom e ndo dar
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nada para o funcionario? Faz parte do pacote.” Em uma escala de zero a dez, ele deu nota
nove para representar a importancia dos mesmos, demonstrando uma boa percepcdo de
técnicas de gestdo e sua importancia para os funcionarios.

Ultimamente a empresa ndo tem realizado nenhum treinamento, mas costumava fazer
quando tinha uma funcionéaria responsavel pelo departamento de recursos humanos, no
periodo de 2003 a 2004.

Durante este periodo, foram realizados treinamento de 5S, programa que tem como
objetivo a qualidade total do processo por meio da organizacdo e disciplina no ambiente de
trabalho. Além deste, também fizeram alguns treinamentos de Kaizen, que visa & melhoria
continua por meio de pequenas mudancas de baixo custo. Segundo Paulo, um de seus clientes
estava implantando este processo em sua fabrica e notaram grandes melhorias e resultados em
pouco tempo. Sendo assim, tal cliente passou a oferecer o treinamento a seus fornecedores,
também para que estes passassem a implantar essa cultura no seu processo produtivo, visando
o aperfeicoamento continuo. Porém, este método sé foi executado trés vezes na empresa.
Além destes treinamentos, alguns funcionarios ja realizaram cursos de impressao no SENAL.

Segundo o gestor “Tem muita coisa para fazer. Mas tem que ter uma pessoa para ficar
movimentando isto. Na correria do dia-a-dia eu ndo consigo nem pensar nisso”. O gestor
ainda comentou que gostaria de promover mais treinamentos, tanto técnicos (de impresséo,
sobre o préprio papeldo, entre outros), quanto motivacional.

Quanto ao treinamento recebido pelos funcionarios para executarem suas tarefas
cotidianas, este é realizado de maneira informal, por meio de instrucdes dos lideres de cada
setor e baseado em observacdo dos demais funcionarios. Ndo ha um treinamento especifico
que propicie um bom desempenho de suas atividades.

Segundo o gestor, a realidade da empresa ndo permite que ela tenha um plano de
carreira atualmente. Por ter uma estrutura de pequeno porte, muito dindmica e com processos
amadores, pouco estruturados, esse tipo de planejamento nunca foi feito.

Citou também que héa a descri¢do de todos os cargos, por conta da ISO 9000, mas 0s
funcionarios ndo tem conhecimento de tal documento, nem mesmo quando sdo contratados.
Evidenciando que tais documentos sdo muito mais por conta de exigéncias para manter o
padrédo de qualidade do que para serem efetivos, de fato.

A seguranca na fabrica é realizada por uma empresa terceirizada, que auxilia a Panther

em tal aspecto. Entretanto, ndo ha uma fiscalizacdo se os procedimentos estdo sendo seguidos.

REMIPE- Revista de Micro e Pequenas Empresas e Empreendedorismo da Fatec Osasco V. 2, N°2, jul.-dez. 2016
212



REMIPE I[ Fatec

O gestor citou que diversas vezes, andando na fabrica, viu procedimentos sendo feitos de
forma errada e ele mesmo teve que advertir os funcionarios. A principio, tal responsabilidade
seria do Supervisor da fabrica, porém, como este também realiza diversos trabalhos, nédo
consegue acompanhar de perto e fiscalizar a rotina dos 32 operarios da producao.

N&o se constata a realizagdo de treinamentos de normas de execucdo das tarefas para
os funcionarios ingressantes. H& apenas o fornecimento dos equipamentos de seguranca, que
sdo trocados periodicamente. Quanto as formas de execucdo de trabalho, estas se aprendem
por meio do contato com o lider do setor, instrugdes do mesmo e observacdes diarias.

O gestor/proprietario cita que atualmente esta € uma das principais fontes de
preocupacdo, a seguranca de seus funcionarios. Citou também que até hoje s6 houve trés
acidentes de trabalho durante os 25 anos de existéncia e que a empresa possui o certificado da
ISO 9000 desde 2000. Porém, ele enxerga a necessidade urgente de melhorias neste aspecto.

Na Panther, segundo o gestor/proprietario Paulo, foram realizadas pesquisas de clima
organizacional ha muitos anos atras. Ele ndo soube especificar a tltima vez em que fizeram e
nem tem arquivado os resultados, porém considera um ponto muito importante para gestdo da
empresa. Segundo ele “(...) é o que mantém a equipe motivada. E o que mantém a empresa
para frente”.

A percepcao do proprietario em relagdo aos métodos que podem ajudar a melhorar o
clima organizacional: “Acho que o clima pode ser melhorado por meio dessas ferramentas de
treinamento, motivacdo, pesquisa de clima, saber o que o funcionario quer, aonde quer chegar,
entender um pouco mais sobre ele. Sendo, o cara esta ai e ndo sabe nem porgue esta, e nem eu
sei 0 que posso esperar dele”.

A fim de entender a percepcdo do gestor em relacdo a sua empresa e depois comparar
com a pesquisa quantitativa, foi perguntado qual seria, na opinido dele, em uma escala de zero
a dez, a nota que ele considera estar o clima organizacional de sua empresa, e a resposta foi
seis e meio.

Foram respondidos 23 questionarios, de 38 funcionarios da empresa, 0 que representa,
aproximadamente, 61%, sendo uma amostra significativa e que valida a pesquisa realizada. A
partir da compilagdo dos dados e da elaboragcdo da tabela de respostas, foram identificados
alguns problemas principais, sendo estes: autonomia, comunicagéo e relacionamento entre 0s

funcionarios.
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A partir da pesquisa de clima, pode-se perceber que os funcionérios sentem que ndo
detém de autonomia para tomarem decisdes, apesar de em geral se considerarem satisfeitos
guanto ao cargo, a realizacdo profissional e a remuneracdo. Quanto a qualidade da empresa e
do trabalho, sentem que estdo adequados, porém, as orientacbes que recebem ndo sdo
percebidas como claras e objetivas e isso é destacado em relacdo a comunicagdo com a
diretoria que € vista como pouco aberta as ideias e criticas dos funcionarios, além de ndo se
sentirem muito valorizados.

Por outro lado, os funcionarios se sentem respeitados pela chefia de modo geral e do
modo como o relacionamento interpessoal se da dentro da empresa, o qual poderia ser apenas
um pouco mais baseado na cooperagédo entre os departamentos e no trabalho em equipe.

Fatores identificados que podem merecer atencdo sdo: sensacdo de instabilidade no
emprego, a falta de investimentos em treinamento e desenvolvimento, conforme pontuado
anteriormente e a necessidade de melhora nas caracteristicas relacionadas as condigdes de
trabalho de ventilacédo e organizagédo do espago.

Vale ressaltar por fim, que a visdo geral dos trabalhadores é que a empresa é
considerada um bom lugar para trabalhar e também que o gestor da bons exemplos a seus
funcionarios. Este resultado mostra a boa imagem da empresa e de seu proprietario/gestor,
perante seus colaboradores.

Dessa forma, pode-se perceber que o gestor/proprietario subestimou o clima
organizacional da empresa, dando nota 6,5, quando, por meio da pesquisa de clima e da
tabulacdo, a nota perante a percepcdo dos funcionarios é 7,76.

O primeiro ponto a ser considerado é em relacdo a cultura organizacional. Foi
observado que ha uma cultura de pouca eficiéncia em resolucdo dos problemas. Todos os
imprevistos e dificuldades que surgem, seja na producdo, ou na area administrativa, sdo
comunicados ao gestor e este € o responsavel por resolver. Desde problemas mais sérios em
relacdo a atrasos de entregas, a casos mais simples e secundarios, como desentendimento
entre funcionarios. Foi observado que os funcionérios apenas comunicam as falhas e os
problemas que devem ser resolvidos, raramente propondo alguma solucéo, ficando tudo a
cargo do gestor/proprietario.

As principais decisdes sdo tomadas pelo gestor/proprietario, por exemplo: decide se
vai comprar matéria prima, de qual fornecedor, qual a quantidade e a qualidade. Ele delega

apenas a questdo operacional de efetuar a compra, 0 que evidencia, portanto, a centralizacéo
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de decisdes e a sobrecarga do gestor, sendo um contraponto em relacdo a sua entrevista na
qual ele afirma que delega a maioria das tarefas.

De qualquer maneira, esta cultura € um ponto crucial, por limitar muito as func6es de
Paulo como gestor da empresa, que deveria ter um papel mais estratégico, restringindo-se
apenas a resolugdo de problemas.

Outro aspecto importante observado s&o as reunides pouco produtivas. Normalmente
sdo reunides longas, na qual o foco estd em tentar identificar o erro e quem foi o responsavel,
ao invés de focar na solucdo. Além disso, as reunides, de modo geral, acabam sem a definicao
de préximos passos, responsaveis e prazos, e sem uma formalizagdo do que foi discutido,
abrindo mais espaco para que novos erros ocorram, ja que se espera um entendimento igual
sobre o que foi discutido entre todas as partes — 0 que nem sempre ocorre.

O principal motivo de problemas e necessidade de reunides é a falha no fluxo de
informacdo. Por uma falta de estruturacdo organizada dos processos, bem como a falta de
clareza nas responsabilidades e fungdes.

Como pdde ser observado por meio das pesquisas e das observacdes em campo no dia-
a-dia da empresa, 0 gestor possui um alto conhecimento da sua empresa, além de uma boa
no¢do de gestdo e importancia dos principais pontos destacados na teoria, cComo seguranga no
trabalho, remuneracao e beneficios, pesquisa de clima organizacional, entre outros.

Entretanto, devido a um crescimento desestruturado da empresa, a saida de um dos
socios, perfil do gestor atual, e uma exacerbada centralizacdo, o gestor fica extremamente
sobrecarregado para resolver questdes operacionais, muitas vezes simples, e acaba nao
exercendo seu papel estratégico como gestor.

Partindo de uma analise mais macro do diagnostico interno da Panther Embalagens
Ltda., no que tange a gestdo de pessoas, pode-se afirmar que esta € afetada por trés causas
principais: gestdo de processos; falhas na estratégia e centralizacdo das decisdes.

Um dos problemas mais corriqueiros é em relacdo ao fluxo de informaces. Tal falha
se d& justamente por uma definicdo de processos amadora e pela falta de conhecimento, por
parte dos funcionarios, de quais sdo suas funcbes e responsabilidades, citado, inclusive, na
entrevista com o gestor. Pelo fato de tais erros acontecerem diariamente, hd um desgaste
muito grande no relacionamento entre o gestor e os funcionarios e entre 0s proprios

funcionarios na fabrica, principalmente, como observado na pesquisa de clima organizacional.
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Isso se deve muito ao depoimento do prdprio gestor/proprietério a respeito dos lideres
de setor: “Eles estao lideres, e ndo sao lideres” evidenciando a questdo destes ndo exercerem
uma lideranca, de fato. Além de néo terem caracteristicas de lideres, ndo atuam como um time
propriamente dito, entre os setores. O gestor tem contato e cobra todos os funcionarios, sendo
ele lider ou auxiliar de maquina, o que além de sobrecarregé-lo, limita a agdo dos funcionarios
nestas posicdes ja que estes, atualmente, possuem uma autonomia muito pequena. O mesmo
ocorre para 0 setor administrativo, Paulo tem contato e gerencia todos os funcionarios do
escritério. A gerente administrativa, além de ndo ter um bom convivio com as demais
funcionarias em que se relaciona diretamente, ndo exerce seu papel de lideranca, tendo uma
caracteristica muito centralizadora.

Nota-se que ha uma ma estruturacdo das liderancas na empresa, tanto por falta de
algumas oportunidades, quanto no papel que tais funcionarios estdo exercendo, seja por perfil
inadequado ou falta de treinamento e melhor instru¢do dos mesmos.

Por fim, ao analisar o caso em profundidade, pode-se considerar que o estilo de
lideranca de Paulo Ventura € autocratico e autoritario o qual, como citado na literatura, é
recorrente nesse tipo de empresa, fabricas em que sdo liderados funcionarios que operam
maquinas na qual o foco € o prazo de entrega do produto final. Outra caracteristica marcante
deste perfil de lider é a preocupacgdo excessiva com a tarefa, em si, e a dificuldade em ouvir
opinides alheias.

Faz-se necessario que Paulo exerca uma lideranca mais democratica e os envolva mais,
por meio da criacdo de um espirito de time, para uma cooperacdo maior entre o0s diversos
setores e um melhor convivio entre os funcionarios. Pelo fato ser uma figura muito respeitada
na empresa, € importante que este papel aglutinador seja realizado pelo gestor.

Pode-se destacar algumas caracteristicas do gestor que apresentaram falhas e sdo
cruciais para exercer uma boa lideranca, a saber: clareza na comunicacdo, para saber expor
aos seus liderados, aonde quer chegar; maior abertura para ouvir opinides alheias, sem que
seja levado para o lado pessoal; e, saber reconhecer seus funcionarios.

A descentralizacdo é necessaria, ndo apenas por ser desejada uma maior autonomia por
parte dos colaboradores, mas por ser crucial para que a gestor possa ficar responsavel por
questdes mais estratégicas e para que a empresa consiga caminhar rumo a seu crescimento e

néo fique estagnada por problemas operacionais e estruturais como os existentes atualmente.
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E importante destacar também que é necessario um maior investimento de tal area no
plano interno. Para tal, é necessaria a elaboragdo de métodos que avaliem o funcionério por
seu desempenho, baseado em métricas e fatores plausiveis, para que a avaliacdo possa ser
feita de forma justa e ndo apenas na percepcao ou em tentativas, como é realizado atualmente.
O recrutamento no plano interno é muito vantajoso, pois, além de exigir um baixo
investimento, € um processo mais &gil e garante uma maior confiabilidade na medida em que
o funcionario ja estd adaptado a realidade da empresa, além disto, ira aumentar a satisfacdo
dos funcionarios ja que, como observado na pesquisa de clima organizacional, estes tém
demandado um maior reconhecimento e esperam construir uma carreira na empresa. Havendo
esse recrutamento interno e promocdes dos funcionarios atuais, a geréncia demonstrara que a
empresa se preocupa com seus funcionarios e valoriza-os. Isto, além de aumentar a satisfacéo,
é uma forma de fideliza-los, fator muito importante ja que, segundo a entrevista do gestor, ha
dificuldade na contratacdo deste tipo de méo de obra, a baixos custos, atualmente.

O treinamento e desenvolvimento analisado na entrevista realizada tém falhas e carece
de investimentos. Para suportar a descentralizacdo proposta é crucial que os funcionarios
estejam preparados para assumirem mais responsabilidades. Os treinamentos prioritarios sao
0s de capacitacdo nas funcdes de seguranca do trabalho, para mitigar os erros que ocorrem
atualmente e evitar danos maiores. Além disso, é importante, também, um treinamento que
vise um maior alinhamento com a empresa, a fim de disseminar a cultura desta, bem como
suas préaticas de qualidade. Posteriormente, € importante que sejam realizados treinamentos
técnicos, que aumentem o aprimoramento profissional dos funcionarios, bem como
motivacionais.

A falta de definicdo de cargos e funcdes foi identificada como um dos principais
causadores dos problemas. E necessério que tais descricdes ndo fiquem apenas no manual,
mas que sejam aplicadas na pratica, fazendo com que os funcionarios tenham conhecimento
de quais sdo suas atividades, suas responsabilidades e tenham um parametro para saber como
eles serdo cobrados e avaliados.

Pode-se dizer que, apos a descentralizagdo de atividades e decisGes, como analisado,
bem como a estruturagdo dos processos de gestdo de pessoas, 0 proprietario estara apto e tera
disponibilidade para exercer seu papel de forma mais estratégica, explorando melhor as
oportunidades indicadas na analise SWOT, elaborando estratégias para mitigar as ameacas

apresentadas.
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CONSIDERACOES FINAIS

Constatou-se a necessidade de uma melhor estruturacdo da area de gestdo de pessoas,
tendo um profissional especifico para realizar as atividades desta area, para que esta receba a
atencdo merecida, garantindo que todos os processos sejam cumpridos, tanto por exigéncias
legais quanto para seguir o préprio manual de qualidade da empresa. A atuacdo desta area
mostrou-se extremamente estratégica e revelou que ha falta de investimento na mesma, nao
havendo o estabelecimento de uma estrutura mais adequada que aplique os conceitos de
gestdo de pessoas Vvistos nas teorias.

Faz-se necessario a definicdo de cargos e funcBes que reflitam melhor as atividades da
empresa, de modo a organizar e estruturar adequadamente o fluxo de informacoes, a fim de
evitar as falhas de comunicacdo existentes. Tais descri¢des ndo devem ficar apenas no manual
de qualidade, como é feito atualmente, é fundamental que todos os funcionarios tenham plena
informacdo de suas responsabilidades e do que € esperado dos mesmos.

A centralizacdo das atividades e tomada de decisdes por parte do gestor sdo
caracteristicas muito comuns as pequenas empresas. A descentralizacdo e maior autonomia
dos funcionarios deixaram de ser uma questdo de opcdo e passou a ser uma questdo de
sobrevivéncia da empresa. Para permitir que esta descentralizacdo ocorra de modo que o
desempenho atual ndo seja prejudicado, é necessaria uma reestruturacdo no quadro de
liderancas, desde a escolha de novos lideres para os setores que ainda ndo o possuem, bem
como o treinamento e capacitacdo dos lideres atuais para que eles possam adquirir maior
conhecimento e confianca, para estarem preparados a assumir responsabilidades maiores e
liderarem, de fato, seus times. Por meio deste empoderamento dos lideres, o gestor podera se
focar em questfes mais estratégicas para gestao de seu negdcio.

Como constatado no perfil do gestor, se faz necessario que este utilize uma lideranca
mais democrética, envolvendo mais os funcionarios, de modo a criar um sentimento de time
na empresa. Como observado na pesquisa de clima organizacional, este &€ muito respeitado e
admirado pelos colaboradores, o que reforca a importancia do seu papel muito mais atuando
como um lider, de fato, do que apenas como um administrador.

O treinamento dos funcionarios quanto a seguranca no trabalho ndo é realizado
adequadamente, e é extremamente importante, pois diz respeito a integridade fisica dos

mesmos. Apos o treinamento dos lideres por setor, pode-se torna-los responsaveis por analisar
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se seus liderados estdo seguindo todas as normas, inclusive de seguranga, cabendo aqueles o
poder de corre¢do, caso necessario.

Constatou-se que uma pequena empresa pode ter seus processos na area de recursos
humanos estruturados e adaptados aos conceitos de gestdo de pessoas, mas quando ndo se tem
um responsavel pela area, o comprometimento do gestor/proprietario € crucial para o
desenvolvimento das pessoas. Observa-se que, embora o gestor/proprietario julgue saber a
importancia da gestao de pessoas para 0 negocio, tera dificuldades de conciliar com atividades
do dia a dia. O aspecto cognitivo e a capacidade emocional do gestor/proprietario ajudam na
sua atuacdo neste contexto, mas seu desgaste traz dificuldades para o desenvolvimento das
MPEs. O aporte tedrico de gestdo de pessoas ajudara no enfrentamento das dificuldades.

Observou-se que a Panther Embalagens Ltda. possui uma estrutura que lhe permite
crescer e atingir o patamar de uma média empresa. E fundamental que os pontos discutidos ao
longo do estudo sejam reparados para que haja uma estruturacdo solida da area de gestdo de
pessoas. O crescimento de uma PE estd atrelado a satisfacdo dos funcionérios, clientes e

qualidade dos servicos prestados, e isto passa pela area de gestdo de pessoas.
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