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RESUMO

O tema Gestdo de Pessoas tem sido consideradoltimoesiutempos como uma
guestdao de grande importancia para a geracdo deetiimdade interna nas
empresas, tanto para a literatura quanto paraabisgs. Entendendo que essa variavel
€ um fator critico para o desenvolvimento e desempeustentavel das pequenas e
médias empresas, esse estudo de caso se prop@isaram modelo de gestdo de
pessoas aplicado nas pequenas e médias empdessstor de calcados no Brasil. O
meétodo utilizado foi aplicacdo de pesquisa por meé# entrevistas, junto aos
funcionarios de um grupo de pequenas e meédias sagpnatilizando-se como base de
comparacao a mesma aplicacdo em uma empresa e grarte do mesmo setor. Os
resultados estatisticos auferidos a partir da ¢éoe comparacao de médias e analise
fatorial evidenciam que ha coeréncia entre as bts@icas e as assertivas que
integram o instrumento utilizado para avaliar aytagdo estudada. Observou — se a
existéncia de influéncia e relacdo positiva entse variaveis analisadas e um
comportamento distinto entre PMEs e GDE empresa.

Palavras — chave: Gestdo de pessoas; relacdo fuacio empresa; ambiente de
trabalho

ABSTRACT

The People Management Model subject has lately beasidered by both scholars
and practitioners as a matter of great importanoe generating internal
competitiveness within companies. Considering theable people Management is a
critical factor for sustainable development andfqgremance of small and midsized
companies, we sought to analyze people managemaateljrthrough the application
of research, from a large foot wear company, argtoaip of small and midsized
companies from the same sectdhe statistical results received from the technical
comparison of means and factor analysis show tleaetis consistency between the
theoretical and the statements that comprise tls¢rument used to assess the
population studied. We observed the existenceffance and a positive relationship
between the constructs analyzed, as well as aeiiffdehavior between the small and
medium enterprises with a large company.

Key words: People management model; relationshtgvéen company and employee,
and work environment

! Segundo dados do CEMPRE — Cadastro Central de EmptesBGE, a classificacdo de empresas é dada por
estabelecimentos (CNPJ) e por funcionarios que gyapremicro empresa até 19 funcionarios, pequenassaple 20 a 19,
média empresa de 100 a 499 e grande empresa aeif@duncionarios (ver detalhes na pagina 20).
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1. INTRODUCAO

O processo de desenvolvimento econdmico da ind(sdfcadista brasileira iniciou no
Rio Grande do Sul, com a chegada dos primeirosramigs alemaes, em junho de 1824.
Instalados no Vale do Rio dos Sinos, além de atua@ agricultura e na criacdo de animais,
eles também trouxeram consigo a cultura do artésgodncipalmente nos artigos de couro.

A producdo, que inicialmente era caseira e caiaatia pela confeccéo de arreios de
montaria, ganhou mais forca com a Guerra do Paragugocorreu nos anos de 1864 a 1870.
Apbs o episddio, surgiu a necessidade de amplimerado comprador. Assim, surgiram
alguns curtumes e a fabricagcdo de algumas maquinas,tornavam a producdo mais
industrializada. Nas ultimas quatro décadas, oiBi&® representado um importante papel
na historia do calgcado. O maior pais da Américanhad um dos mais destacados fabricantes
de manufaturados de couro, detendo o terceiro lagaranking dos maiores produtores
mundiais, tendo importante participacdo na fatizxa@leados que aliam qualidade e design a
precos competitivos. (Abicalgcados, 2009).

Esse estudo de caso elucida as praticas orgama#imgadas a gestao de pessoas que
caracterizam o setor calcadista no Brasil. A pr@posio estd baseada em modelos de
estratégias inovadoras, criacdo de novos prodesigjtura de expansdo de negocios e nem
na busca da atualizacdo de tecnologia da informagas sim nacontexto do modelo de

gestao propripmodelo cultural corporativo e definicdo de vaore

Davel e Vergara (2006, p. 32) ressaltam que apsssio fazem somente parte da
vida produtiva das organizacdes. Elas constitueprimcipio essencial de sua dinamica,
conferem a vitalidade as atividades e processosaim, criam, recriam contextos e situacoes
que podem levar a organizacdo a se posicionar deirmacompetitiva, cooperativa e
diferenciada com clientes, outras organiza¢cdesaminente de negocios em geral.

Gramigna (2002, p. 1) aborda que o fato de estann@ndo em uma economia
globalizada vem instigando dirigentes brasileircdeanandar esforgos no realinhamento de
suas préticas de gestdo. As mudancas contextoagdt@ nivel de complexidade do ambiente
exercem forte impacto nas organizagGes, colaborgmata o fortalecimento do fator

competitividade. Nesse aspecto, Lucena (1995, yre2ta que a realidade brasileira, sob o
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aspecto de um pais emergente e em processo deitnasio, convive simultaneamente com
estagios de desenvolvimento diversificados, oferdeeespacos para qualquer modelo de

atuacado empresarial.

Como parte da criacdo do valor e da sustentabéidgxpresarial, serd apresentada a
importancia na criacdo e aplicagdo na gestdo dmagsque possibilita caminhar em direcéo
a criacdo de um modelo de cultura prépria, desgavollima comunicacado eficiente e

transparente e consolidar os valores estabelenaempresas.

O estudo do ambiente de trabalho, através de pmesqugalizada junto aos
funcionarios, pode ser um instrumento valioso paentificar percepcdes e atuar em

melhorias e mudancas qualitativas para a empresaistas e funcionarios.

Em resumo, a proposta é identificar o tratamentin @de capital humano, a gestao de
pessoas e seus processos nas pequenas e meédiasasntwr setor de calcados, comparada

com uma empresa de grande porte do mesmo setor.

Modelo de gestdo de pessoas € um tema complexmgosto por muitas variaveis
que influenciam o seu comportamento e process@lamgdo nas empresas. Em linha com o
referencial tedrico e a profundidade de estudossgysas que o tema exige, esse trabalho
tem algumas limitacdes e ndo temos a intencao gldagsesse tema através desse estudo de
caso. Certamente outros pesquisadores irdo secestlarestudo e trazerem contribuicdes

mais aprofundadas.

13



2. OBJETIVOS DO ESTUDO

6.1 Objetivos Gerais

O objetivo deste estudo de caso é entender coracsestiesenvolvendo as relagdes
entre funcionarios e empresa, através do modefestio de pessoas, aplicados nas pequenas
e meédias empresas do setor de calcados, com feleroobservacbes e informacdes

fundamentalmente qualitativas.
Pretende-se verificar a eficacia desse estudo podser aplicado as pequenas e

meédias empresas desse setor de forma que conp#raauma reflexdo, a uma apropriacao

critica necessaria dos lideres desse setor.

6.1.2 Objetivos Especificos

Identificar, através das variaveis de pesquisa, fateres que possam estar

influenciando nas relagdes de trabalho entre furdcios e empresa.

Analisar os impactos em potencial de naturezaigasitu negativa, que possam estar

afetando o modelo de gestdo de pessoas.

Comparar a pratica do modelo de gestdo de pespbeada nas pequenas e médias
empresas com uma empresa de grande porte do mesmo s

14



6.2 Definicdo do Problema

O Brasil figura como o terceiro maior produtor @cados no mundo e ocupa a quinta
posicdo em exportacdo, porém, 80% do volume tatadiyzido é absorvido no mercado
interno. A industria brasileira de calgcados, emmtey gerais, € um setor intensivo em
trabalho, apresenta caracteristicas de fragmentagd®eu processo de producdo com
automacdao limitada e gera alta dependéncia da madbih humana. Por outro lado, € um
setor que apresenta baixdmrreiras a entrad§ estimulando, entdo, a préatica do

empreendedorismo, facilitando com que novas emgfagam parte da concorréncia.

Esse cenario revela a importancia do papel dasspegle médias empresas no setor, e
traz uma preocupacdo que é a busca pela compidivipara manterem sustentaveis nesse

mercado acirrado.

Em linha com os objetivos desse estudo de casolug éo referencial tedrico, a
questdo é saber que nivel de tratamento esta slEtiionas relacdes entre funcionarios e
empresa, sob o ponto de vista de gestdo de pesasasrganizacdes. Especificamente, a
questao é: - “As pequenas e médias empresas docsdtadista praticam um modelo de

gestdo de pessoas eficaz™?

2 Barreira de entrada € um dos elementos de uma des fircas de Michael Porter. Especificamente, aselvas de

entrada estdo relacionadas aos novos entrantegdida em que facilitam ou dificultam que novas msgas facam parte da
concorréncia. As outras quatro sdo forcas sédo: opes, fornecedores, substitutos e concorreBsas cinco forgas

devem ser levadas em conta na hora de se anaéitatigsidade de um mercado. (Porter, 2004, p. 7)
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3. JUSTIFICATIVA DO TEMA

A justificativa para este estudo fundamenta-se mescente interesse, pelas
organizacdes, pela busca de um bom ambiente dalltcabomo mecanismo de gestdo de
recursos humanos, de melhoria de produtividade qudidade de vida no trabalho e nas
organizacfes. A analise tedrica oferece indicadaediessé da evolugdo do conceito, mas das
caracteristicas do que se entende por gestao segze® que possibilita a compreenséo nesse
contexto, além de facilitar a criagcdo de metodalsgidequadas para intervencdo no modelo.
O estudo trabalha algumas distingdes entre climdagdes no trabalho, possibilitando, com
isto, estabelecer pardmetros e metodologias para estudos especificos. As mudancas
sempre tiveram presentes no nosso dia a dia, nasdoarapidamente como nos tempos
atuais onde o processo de globalizacdo tem cofdobiortemente para essas mudancas e
busca de inovacbes constantes. As empresas nuweaciram um ambiente de tantos
desafios e concorréncia como 0s atuais, por isadantas nas relacées empresariais vém se
intensificando na medida em que se acumulam e bdaso as transformacdes técnicas,
organizacionais e econémicas. A situacdo do selgadista esta inserida nesse contexto. As
importagdes brasileiras de calgados tém sido makevgrande preocupacdo para 0 setor nos
altimos anos, pois tém crescido consideravelmefté&hina lidera a produgdo mundial,
sendo, a maior fornecedora de calgcados (exportafianto no Brasil quanto no mundo, as
empresas familiares, que podemos considerar comoepas e meédias empresas, na sua
maioria, sao do tipo de organizacdo que mais pradom independentemente do seu porte.
Desta forma, a gestao de pessoas reflete, ent@tandéncia ou inclinacéo a respeito de até
que ponto as necessidades da organizacdo e dampepse dela fazem parte estariam
efetivamente sendo atendidas, sendo esse aspectodasmindicadores da eficacia
organizacional. A pesquisa que aborda a percepcaocemportamento das pessoas ha
empresa € o instrumento pelo qual € possivel atemdés de perto as necessidades da
organizacdo e do quadro de funciondrios a sua sligim a medida que caracteriza
tendéncias de satisfacdo ou de insatisfacdo, tampad base a consulta generalizada aos

diferentes colaboradores da empresa.
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4. CONTEXTUALIZACAO

Ao longo das ultimas décadas, tem-se observadasloadnento das industrias para
diferentes lugares do mundo, o que tem proporcraderacdo de emprego e renda em
paises em desenvolvimento. Notadamente, as inagistie calcados tém experimentado
crescimento significativo, e o deslocamento geagpaio mundo € coerente com a dinamica
da concorréncia nas cadeias produtivas. A Arezpo, gxemplo, inaugurou 12 lojas de
franquia na China em 2008 e pretende ter 300 palgognda nas principais cidades do pais
em 10 anos. A West Coast, por sua vez, terceirimée e sua producdo na Iindia e na
Argentina, buscando n&o apenas economias em cuwstpraducdo, mas também na
proximidade com os clientes, para o fortalecimatganarca no exterior. (BNDES, Setorial
31, p. 147-184).

Para Albuquerque (2002, p. 35), a transformacdan@ das caracteristicas mais
marcantes do ambiente empresarial no Brasil e m@lmuAs mudancas nas organizacgdes e na
sociedade sdo profundas e em ritmo cada vez makrado, além das mudancas
tecnoldgicas e o acirramento da competicdo entpremas. Na visao de Scott (2006), ainda
que a principal demanda seja por médo de obra menalficada nas etapas de trabalho
manual, as oportunidades de emprego qualificadbdampodem aumentar juntamente com
esse deslocamento e com o crescimento das indugtrieoncentracdo geogréfica permite as
empresas operarem mais produtivamente na buscasdenads, tais como, mao de obra
especializada e fornecedores de maquinas e conmesneaiém de facilitar o acesso a
informacé&o e tecnologia. Gutierrez (1988) retratars as necessidades de entender como as
pessoas, componentes de qualquer organizagcdo,beercas mdltiplas mudancas que
ocorrem, tanto no nivel de ambiente externo commtawior da prépria organizacao, e como
reagem a elas. Fischer (2002) aborda que qualgganiaacéo depende, em maior ou menor
grau, do desempenho humano para o seu sucessoaeeara pela qual uma organizacéo se
prepara para gerenciar e orientar o comportameant@mho no trabalho é chamado de modelo
de gestdo de pessoas. O autor menciona que o aenbliertrabalho tem sido considerado
como um fator de relevancia para a gestdo orgdoir@ce as mudancas consequentes do
processo de globalizacdo, especialmente o0s pracesi® internacionalizacdo das
organizacgfes, que trazem no seu contexto alterag®erelacdes internas, que tem atraido a
atencéo de pesquisadores para 0 modelo de gesp@ssteas, incentivando seu estudo.
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Nesse contexto, Bitencourt (2006) traz uma congdm sobre o futuro da
aprendizagem organizacional. A autora aborda solm@scente interesse de pesquisadores,
empresarios e da comunidade em geral pelo teneekarque para muitos, € uma tendéncia a
valorizacéo do individuo pleno que decide, aprirsmaé criativo e repleto de potencial que
leva os processos de aprendizagem para a gest@uzagjonal. Porém, observa Bitencourt,
que na pratica existe uma multiplicidade de enfequeontradicées que acaba por oferecer
margem a criticas, as quais, em geral, consideraprendizagem organizacional como algo
vago e utopico. “A aprendizagem organizacional é wbhordagem que apresenta alguns
pontos em comum com relagdo aos novos desafiosipagsonais, e dessa maneira, nao
poderia ser reduzida a um modelo de gestdo, mass#Evcompreendida como um conjunto
de processos unicos construidos ao longo da vidanmacional, baseado em suas

experiéncias e especificidades.”

Em resumo, segundo Lucena (1995, p. 42), “a raddidautativa da sociedade esta
fora de controle das empresas ou de qualquer posiEuido. N&o podera ser contida ou
desacelerada. Resta a empresa apenas a hocaongmaba-la, ajustar-se a ela e gerenciar

com criatividade e senso de oportunidade, seuscitopa suas exigéncias”.
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S. LINHA DA PESQUISA

A linha de pesquisa adotada para esse estudo seubas busca das informacgdes para
a identificacdo da atual situacdo que se encordasapequenas e medias empresas do setor de

calgcados e aplicacado do modelo de gestao de pessoas

Foram feitos levantamentos de dados publicados rdgitutos e associacfes
comerciais, pesquisas publicadas de diversos ausotee o tema, informacdes do SEBRAE

e pesquisa de campo.

DADOS DA FGV — FUNDACAO GETULIO VARGAS

FIRJAN — FEDERACAO DA INDUSTRIA DO RIO DE JANEIRO

FIESP — FEDERACAO DA INDUSTRIA DO ESTADO DE SAO PAD

SEBRAE — SERVICO DE APOIO AS PEQUENAS E MICRO EMPHES
PESQUISA DE CAMPO — PESQUISA COM FUNCIONARIOS DASDUSTRIAS
DE CALCADOS BRASILIERAS.

BACEN — BANCO CENTRAL DO BRASIL, INDICADORES DE CONJNTURA
IBGE — INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTA

BNDES — BANCO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO SOCIAL
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6. METODOLOGIA DA PESQUISA

7.1 Métodos aplicados

O método de pesquisa é composto por um conjuntatigg@lades sistematicas e
racionais que caracterizam um trabalho cientificproposta desse trabalho se baseou numa
pesquisa de natureza aplicada, com o objetivo po@esurar a relacdo entre funcionarios e
empresa. Essa proposta esta em linha com o contip@squisa aplicada, apresentada por
Jung (2004), uma vez que além de aplicar conhet¢omebasicos e produzir um novo
processo, pode gerar novos conhecimentos resdtdot@rocesso de pesquisa. Em relagcao
aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se cpetaaional e de acordo com Jung (2004,
p. 155), tem “por principio a investigacdo de forsistematica e racional dos processos
envolvidos” e utiliza ferramentas estatisticas ¢oahgs matematicos para obtencdo do melhor
resultado. Esta pesquisa ainda pode ser vista comestudo de carater descritivo. Tal como
explica Hair (2005, p. 87), “os planos de pesqulsscritiva geralmente sdo estruturados e
especificamente criados para medir as caractegstiescritivas em uma questdao de
pesquisa’. A técnica utilizada para coleta de dadlmis aplicagdo do questionario
individualmente e por contato direto. Entretantdea da aplicacdo do instrumento de coleta
de dados, os funcionarios foram contextualizados, peio de uma rapida apresentacéo,
sobre o historico, conceito, metodologia, objetigdmalidade da monitoragdo e ambiente de
trabalho. A forma de preenchimento do questionarigarantia do anonimato do respondente
e do sigilo de suas respostas, também foi expliitpelo pesquisador, neste momento,
caracterizando o que Mattar (1996) define como dwttndo disfarcado”, ou seja, o
respondente tem clareza do propdsito da pesquisai@ma pesquisado. A pesquisa teve um
carater facultativo e censitario, ou seja, poderjanticipar todos os funcionarios que
tivessem interesse em manifestar suas opiniées soambiente de trabalho. A metodologia
adotada para atingir o objetivo proposto privilegiarganizac&o participativa e a interacao
entre empresarios e funcionarios, tendo em viséaagubos lutam por um objetivo comum.
Os funcionérios expressaram suas percepcdes acevistaidores sobre o ambiente de
trabalho, utilizando-se de escala de concordanoiatigb Likert de 5 (cinco) pontos,
classificadas como (1) Discordo plenamente, (2r®@who parcialmente, (3) Nao concordo e

nem discordo, (4) Concordo parcialmente e (5) Calplenamente.
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7.2 Questionario

Com o objetivo de entender o modelo de gestdo geops aplicado nas pequenas e
médias empresas do setor de calcados no Brasilutiiimado questionario adaptado,
utilizando-se como base o modelo apresentado EpOB{2006), que retine os modelos de
Kolb (1986), Sbragia (1983), Litwin e Stringer (B)6Foram considerados, também, como
fonte de pesquisa demais modelos publicados matlita e utilizados em entidades publicas
e privados como na Universidade de Minnesota quiicoap Minnesota Satisfaction
Questionnarié (MSQ) para avaliar o grau de satisfacdo dos funcionadoa dissertacao
apresentada por Luz (2003) sobre Gestéo do cligenaacional, pela Universidade Federal
Fluminense. Além disso, esse questionario soféiversdes até chegarmos a verséo final e
foi previamente aplicado para um grupo de novegassde uma pequena empresa, para que
fosse testada a sua aplicabilidade e identificarnqpmisquer problemas em seu

preenchimento.

De acordo com Rizzatti (2002), para a realizaca@stados sobre o clima existem
duas possibilidades para o pesquisador: utilizatgi@onceitos e fatores ja conhecidos na
literatura ou entéo a elaboragdo do proprio modelestudo, e Bispo (2006) afirma que é por
meio da pesquisa que € possivel se medir o nivedldeionamento entre os funcionarios e a

empresa.

O questionario foi criado com vinte perguntas, seasl cinco primeiras baseadas em
dados sobre os entrevistados como, género, se®rtrgbalha na empresa, formacéo
académica, tempo que trabalha na empresa, esedlarid renda. As demais questdes
abordaram sobre praticas de compartilhamento dernigicdes, sinergia de equipe,
treinamento, reconhecimento profissional, confiangaestao, feedback, seguranca, respeito
e satisfacdo. Esses construtos se repetem coméfreigiina abordagem dos autores

pesquisados e alguns deles citados nesse estudsale

% Segundo Bispo (2006, p. 263), “esse modelo é ftatestudos na literatura pertinente e de suaagglicem
duas instituices publicas de grande porte, amiyasnsilhares de funcionarios”.

* O Questionario de Satisfacdo do Minnesota (MS@¥pfetado para medir a satisfac&o do funcionario 0o

seu trabalho; Three forms are available: two lagnk (1977 version and 1967 version) and a shami.fo
http://www.psych.umn.edu/psylabs/vpr/pdf_files/MSET%20Long%20form.pdf
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7.3 Construtos considerados para analise do modelo

Consideramos o0s construtos: compartiihamento derntd#cbes (Q6 e Q17),
treinamento (Q8 e Q14), sinergia de equipe (Q10®)Qeconhecimento profissional (Q5 e
Q18), confianca na gestao (Q13), feedback ( Q¥granca (Q11l e Q7), e satisfacao (Q20).
Consideramos também as varidveis de controles @éigt), tempo na empresa (Q2),
formacdao (Q3), setor que trabalham na empresad@hda (Q5). No comparativo de analise

consideramos “tamanho da empresa” (PM ou Gde).

7.4 Da pesquisa

A amostra apresentou 221 entrevistas com quesiiodéar20 perguntas (Q1 a Q20)
classificadas como multipla escolha, junto as pessgue trabalham nas indastrias de
calcados, pequenas e medias empresas (209 ertdedgste em uma empresa de grande porte
(19 entrevistados) no setor de calcados, na cidad@anca, estado de SP, género masculino
e feminino, todas as idades, independente do gémerque no momento estivessem
trabalhando em fabricas de calcados. A escolhaléaitoria e a coleta de dados foi realizada
durante o intervalo do horéario de almoco dos fummims, onde culturalmente, as pessoas

costumam descansar, sentadas nas portas dasgabpoa as suas refeicoes.

Escolhemos a cidade de Franca por ser um dos mgoftes industriais de calcados
do Brasil, por abrigar grande niumero de empresaduforas e pela histéria e cultura na

criacao e desenvolvido dos calcados brasileiros.

7.5 Critérios para definicdo do tamanho das empresa

O critério para definicdo das PMEs e GDE empres®&deeado na classificacdo de
dados do CEMPRE - Cadastro Central de EmpresaB@HR,la classificacdo de empresas é
dada por estabelecimentos (CNPJ) e por funcionguesempregam; micro empresa até 19
funcionarios, pequena empresa de 20 a 99, médiaesmple 100 a 499 e grande empresa

acima de 500 funcionarios.
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7.6 Modelos da pesquisa
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Tabela 7.1 — Modelo da pesquisa aplicada em campo
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7. CENARIO DO MERCADO DE CALCADOS NO MUNDO

11.1 A globalizagéo e os efeitos na industria delcados no
mundo

Ao longo das Uultimas décadas, tem-se observado stoadenento das industrias
intensivas em trabalho para diferentes lugares dodm o0 que proporciona a geracao de
emprego e renda em paises em desenvolvimento. @unfaponta Scott (2006), “essas
industrias, como as de calcados, modveis e vesfuf&m experimentado crescimento
significativo, em especial nos segmentos mais atioh a moda. Ainda que a principal
demanda seja por mdo de obra menos qualificadaetegms de trabalho manual, as
oportunidades de emprego qualificado também podemmeatar juntamente com o

crescimento das industrias”.

Figura 11.1 - Fotos ilustrativas da produgdo deathds em fabricas chinesas

A China, por exemplo, tem deterem ativos com maior capacidade de
utilizado a industria de calgcados como geragdo de valor, como o desenvolvimento
estratégia para a geracdo de emprego em de produtos e de marcas.

grande volume em regides pobres e que % aoreen T

3

passam a se desenvolver com base nessa
atividade. Ao mesmo tempo, 0s paises
desenvolvidos que perderam a
competitividade na producao,
principalmente pelo elevado custo do fator
trabalho, permanecem desempenhando Figura 11.2 — Foto ilustrativa da producéo de

papel importante nessas indUstrias por Ccalcados em fabricas chinesas
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11.2 Andlise dos cinco maiores importadores, expadores e
consumidores mundiais

A China lidera a producdo mundial de calcados em@iar exportadora no mundo. O
Brasil ocupa a 32 posicdo no ranking em produc@cupa a 52 posicdo em exportacao,
conforme tabela 11.2.

CINCO PRINCIPAIS PRODUTORES, IMPORTADORES, EXPORTADORES E CONSUMIDORES EM NiVEL MUNDIAL
MILHOES DE PARES
ANO 2005
PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES
China 9.0000 |[EUA 22520 |China 69140 |EUA 2.286.0
india 909,0 Japéo 5560 Vietnd 4727 China 2.097.0
Brasil 806,1 Alemanha 4640 Itélia 2490 india 8524
Indonésia 552,0 Reino Unido 4240 Indonésia 2210 Japdo 6496
Viena 525,0 Franca 3793 Brasil 190,0 Brasil 633,1
Qutros 27393 |Oufros 42735 |Qufos 1.6826 |Ouftos 6.658,8
TOTAL 14.5314 |TOTAL 83488 |TOTAL 9.729,3 |TOTAL 13.176,9
ANO 2006
PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES
China 9600,0 |EUA 23712 [China 76540 |EUA 24031
india 960,0 Japéo 5729 Vieina 579,0 China 1.959,8
Brasil 796,0 Reino Unido 4430 ltalia 2436 india 880,9
Viela 630,0 Alemanha 4384 Indonésia 2250 Japéo 666,2
Indonésia 5600  |Franca 3948 Brasil 179.7 Brasil 6354
Outros 27228 |Qutros 44540 |Qutos 1.638,5 |Outros 6.900,9
TOTAL 15.268,8 |[TOTAL 86743 |TOTAL 10.519,8 |TOTAL 13.446,3
ANO 2007
PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES
China 10.209,0 |EUA 23623 |[China 81750 |EUA 2.3930
india 980.0 Japdo 5942 Viena 614.6 China 2.080.1
Brasil 796,3 Alemanha 4975 Iltlia 2453 india 8955
Vietna 665,2 Reino Unido 486.0 Indonésia 2290 Japdo 706,7
Indonésia 5650 Franca 4450 Belgica 1991 Brasil 648,0
Outros 2.858,1 |Oufros 47328 |Outos 1.7974 |Oufos 7.208,2
TOTAL 16.0736 |[TOTAL 91178 |TOTAL 11.2604 |[TOTAL 13.931,5

Tabela 11.1 — Principais Produtores, ImportaddEgpprtadores e Consumidores no mundo
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalcados

No ano de 2007 a China foi responsavel por 64%rddugdo mundial e lidera as

exportagcbes com 73% do total. Os Estados Unidosartona frente como maiores
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importadores mundiais de calgcados com 26% e cosuhT% do total do consumo mundial.

O Brasil tem uma participacao de 5% na producaodmal(tabela 11.2).

[ % PARTICIPACAO SOBRE O TOTAL EM NIVEL MUNDIAL |

ANO 2007
PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES
China 64% EUA 26% China 73% EUA 17%
india 6% Japéo 7% Viena 5% China 15%
Brasil 5% Alemanha 5% ltalia 2% india 6%
Viema 4% Reino Unido 5% Indonésia 2% Japéo 5%
Indonésia 4% Franca 5% Bélgica 2% Brasil 3%
Oufros 18% Outros 52% Oufros 16% Qufros 52%
TOTAL 100% |TOTAL 100% |TOTAL 100% |TOTAL 100%

Tabela 11.2 — Percentual de participagdo sobreabeam nivel mundial
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalcados

11.3 Mercado Calcadista por Continente

Os dados mostrados na tabela 4, informam que aafdsisenta crescimento constante
entre os periodos 2005 — 2008, se mantendo naricierde producdo de pares de calgados. A
Ameérica do Sul ocupa a segunda posi¢cdo, mas mistante dos asiaticos. Em relacdo as
importacbes, a América do Norte absorve o maioumel produzido nesses continentes,

basicamente influenciado pelo consumo americano.
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PRODUGAO, IMPORTAGAO, EXPORTAGAO E CONSUMO POR CONTINENTE
MILHOES DE PARES
ANO 2005
CONTINENTE PRODUGAO IMPORTAGAO EXPORTACAO CONSUMO
Asia 11.948.1 14934 8.188.1 52539
Europa 9832 3.180,0 1.1478 30634
América do Norte/Cental 2498 28497 449 28544
América do Sul 1.030,7 2297 2054 1.055,0
Afica 1703 3500 51.7 4686
Oriente Médio 1376 2997 866 338,2
Oceania 19 1363 48 143 4]
Total geral 14.531.4 8.348,8] 9.729.3 13.176,9
_ _ANO 2006 _
CONTINENTE PRODUCAO IMPORTAGAO EXPORTAGAQ CONSUMO
Asia 12.703,6 14412 89744 51704
Europa 955,2 335715 1.162,1 3.186,5
América do Norie/Cental 2345 27936 M7 29864
América do Sul 1.0325 2767 196.9 1.1124
Afica 1941 3603 54,0 500.4
Oriente Médio 138.7 306,6 86.0 3473
Oceania 102 138.4 a7 142.9
Total geral 15.268.8 8.674.3 10.519.8 13.4463
ANO 2007

CONTINENTE PRODUGAO IMPORTAGAO EXPORTACAO CONSUMO
Asia 134351 14402 95108 5.364.5
Europa 9852 38745 13886 34931
América do Norte/Central 2207 28370 378 28200
América do Sul 1.056.1 3256 196.3 1.1858
Afica 2089 a1 552 525,6|
Oriente Médio 158,7| 3262 913 393.6|
Oceania 83| 1424 26 1489|
Total geral 16.073.6| 9.1178 11.260.4 13.931.5|

Tabela 11.3 — Produgao, Importagdo, Exportagédo suom por Continente
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalcados

De acordo com as informacdes agrupadas por cotginanAsia lidera o mercado,
sendo responsavel por 84% da producéo e exporta88% do consumo. A Europa € a maior
compradora, com 42% das importacbes. Este conéimeid possui elevada producao, apenas
6%, tendo uma participacdo de 25% no consumo miur@ligrupo de paises da América do

Norte/Central aparece com 29% das importacdes ed20€6nsumo mundial. (grafico 11.1).
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Grafico 11.1 — Producéo, Importacdo, Exportacdors@mo por Continente em 2007
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalcados

11.4 Mercado Calcadista dos Estados Unidos

Importante salientar que os Estados Unidos ocupprmeeira posi¢cao no ranking em

importacdo e sdo os maiores compradores de calda@dsdeiros. Importaram 23% da

producao total brasileira e 26% em faturamento mwm de 2008. Os EUA sempre foram o
principal parceiro brasileiro. Hoje o ritmo é desacado para o Brasil e sofre forte reducéo
diante da atuacdo de outros paises como a Chiriateai, no topo da lista dos paises de

origem das importacdes dos EUA. (grafico 11.2).
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8. CENARIO DO MERCADO DE CALCADOS NO BRASIL

No Brasil, a industria de calcados sempre tevev@elga para a economia, com a
geracdo de emprego e renda nos diferentes polatutpras espalhados pelo pais. Os
trabalhos j& publicados pelo BNDES trouxeram imgu#ds contribuicdes na caracterizacéo
desses pélos produtivos e da cadeia produtivaléirasi

12.1 Producéo Brasileira de Calcados

Baseado em estimativas do IEMI (Instituto de EstudoMarketing Industrial), a
producao brasileira atingiu 808 milhdes de pare@@Y, destacando o Brasil como um dos
maiores produtores mundiais. No ano de 2004, augéwd brasileira atingiu a casa dos 900
milhdes de pares, mas passou a reduzir anuaimémeigarmdo a 803 milhdes de pares
estimados em 2008. (tabela 12.1).

PRODUCAO BRASILEIRA DE CALCADOS E CONSUMO APARENTE
(Milhoes de Pares)

ITEM 2003 2004 2005 2006 2007 2008
PRODUCAO 897 916 877 830 808 804"
IMPORTACAO 5 9 17 19 29 39

EXPORTACAO 189 212 190 180 177 166
CONSUMO APARENTE 13 713 704 669 660 677
CONSUMO PER CAPITA (Pares) 419 3,90 3,80 3,60 359 349

Tabela 12.1 — Producédo Brasileira e Consumo Aparente
Fonte: IEMI; MDIC/SECEX; IBGE. Elaborado pela UIC Abicados

12.2 Composicao da Industria de Calgados por tamamwoh

Com base nos dados da Relacdo Anual de Inform&u&ais — RAIS do Ministério
do Trabalho e Emprego - MTE, a atividade de falgfoade calgcados € composto por 8.456
unidades industriais que empregam 316.508 trabatbadDeste universo de industrias, 94%
sdo de micro e pequeno porte (até 99 pessoas @3)pad% de médio porte (de 100 a 499
pessoas ocupadas) e 1,0% de grande porte (maisO@epéssoas ocupadas), sendo

responsaveis por 34%, 27% e 39%, respectivament®, trdbalhadores empregados na
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atividade (Gréfico 12.1), o que demonstra a impwith das Micro, Pequenas e Médias
(MPEs) industrias para a estrutura da atividadés potas, detém quase a totalidade de
estabelecimentos (94%) e grande porcao (34%) natidade de trabalhadores empregados

na atividade.

Indistrias Pessoal Ocupado
8.456 stabelecimentos 316.508 trabalhadores
Mézﬂaiﬁ Grande
425 ~, 83
% N\ 1%

—
/ Grande
/ 124.425
Micro e Pequena -

|' 39%

| O Micro e pequeno BMédio Ogrande |

Grafico 12.1 — Crescimento da Industria e Pessoap&io na Atividade, Brasil — 1998/2007.
Fonte: RAIS/MTE; Elaboracdo DECOMTEC/FIESP.

Em comparacgédo a 1998 (Grafico 12.2), mostra uncienesnto de 67,2% no numero
de estabelecimentos industriais (3.398 novos dst@Ebentos) e 71,3% no namero de
trabalhadores (131.783 novas vagas) empregados gwladade. O aumento mais
significativo de industrias, em termos absolutas,fo de micro e pequeno porte (3.240
estabelecimentos), passando de 4.708 para 7.%d@ekstimentos (crescimento de 68,8%),
seguida pela industria de médio porte (144 estaipedmtos) passando de 281 para 425
estabelecimentos (crescimento de 51,2%), e, ponajltpela industria de grande porte (14
estabelecimentos), passando de 69 para 83 esiaimiéas (crescimento de 20,3%).
Adicionalmente, foi a micro e pequena industria @ueesentou maior capacidade para
abertura de postos de trabalho, com 53.968 novst®pg@crescimento de 99,5%), 40,9% do
total. As médias e grandes empresas também tiveocandinamica, abriram juntas, 77.815
novos postos (crescimento de 59,6%), sendo 22.8k& pnédias empresas (crescimento de
36,7%) e 55.267 pela grande industria (crescimeeta’9,9%). O rendimento médio nos
empregos ocupados nessa industria no Brasil em @@ um todo é de R$ 607,48. Para os
estados onde estdo mais concentrados os estabatéosnada industria calcadista, S&o Paulo e
Rio Grande do Sul, o rendimento médio nos empregssa industria € de R$ 654,06 e R$
709,53 respectivamente.
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Evolucédo do Numero de Industria e do Pessoal Ocupaditividade
Brasil - 1998-2007
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Gréfico 12.2 — Comparativo — Industria e Pessoap@da na Atividade Brasil - 1998-2007
Fonte: RAIS/MTE; Elaboragdo DECOMTEC/FIESP

12.3 Estruturas do Setor de Calgados no Brasil

Segundo os dados fornecidos pela Abical¢cados,éstrda Resenha Estatistica 2009, a
estrutura do setor calcadista conta com uma graadedade de fornecedores de matéria
prima, maquinas e componentes que fazem desseuwsetoios mais importantes polos do
mundo. E uma industria especializada em todogos tie calgados: femininos, masculinos e
infantis, seguranca do trabalhador e esportivos.nsdis de 2.400 industrias de componentes
instaladas no Brasil, mais de 800 empresas espaciat no curtimento e acabamento de
couro, processando, anualmente mais de 40 milhéepetes e cerca de 130 fabricas

equipamentos e maquinas.
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12.4 Po6los Produtores

Apesar da maior concentracdo de Ha também crescimento na

empresas e pessoal ocupado na producao producédo de calcados no estado de Santa

de calcados estarem localizados no estado Catarina e Minas Gerais.

do Rio Grande do Sul, considerado o berco

do calcado no Brasil, a producéo brasileira

esta gradualmente sendo distribuida para

outros polos. Estes estdo localizados nas

regibes Sudeste e Nordeste do pais, sendo

destacado o interior do estado de Sao Paulo

que sao as cidades de Franca, Jau e Birigui.

Existem outros estados emergentes COMO & Figura 12.1: Mapa de distribuigio da producdo de
calcados nos estados brasileiros
Fonte: BNDES — Abicalgados, Resenha estatistica 2009

Paraiba, Ceara e Bahia.

12.5 A industria calcadista paulista

O estado de Sédo Paulo representa um dos prindigaigdrios produtivos para a

cadeia de couro e calgcados no Brasil. Respond@$@pfb6 do total de estabelecimentos da

industria calgadista brasileira, isto €, 2.460 ledcimentos industriais (tabela 6) divididos

em micro e pequena indastria (2.356), média inI6LR) e grande industria (12).

Territorios Micro e Meédia Grande Total
Peguena
Brasil 7.948| 425 83 8.456
Estado de Sao Paulo 2.356 92 12 2.460
Birigui 199 34 5 238
Franca 1.386 26 3 1.415
Jau 330 15 0] 345

Tabela 12.2 — Numero de Estabelecimentos da Ind@alcadista por Porte em 2007
Fonte: RAIS/MTE; Elaboracdo DECOMTEC/FIESP.
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Territorios Micro e Média | Grande Total
Pequena
Brasil 108.205 83.878] 124.425| 316.508
Estado de Sao Paulo 30.637 14.734 9.066 54.437
Bririgui 3.607 5.792 4.378 13.777
Franca 13.980 4.036 1.627 19.643
Jau 6.585 2.086 0 8.671

Tabela 12.3 — Numero de Trabalhadores Ocupadasddattia Calgadista por Porte em 2007.
Fonte: RAIS/MTE; Elaboracdo DECOMTEC/FIESP.

12.6 O setor calcadista de Franca

A populacdo da cidade de Franca € aproximadamen82@.000 habitantes (IBGE,
2007), e esta localizada no nordeste paulista. ©&9@0, ano de surgimento da primeira
fabrica de sapatos de couro, 0 municipio tem sitacvez mais reconhecido pelo seu
importante pdélo couro-calgadista, considerada cooapital do calcado masculino.
Atualmente, Franca abriga toda uma cadeia prod@iaatorno do sapato, o que envolve
desde a presenca de curtumes, que beneficiam o,catdr dos fabricantes de calcados,

passando pelos fornecedores de componentes, alésiv@) e maquinas.

Ha em Franca 1.415 estabelecimentos industriaissetor calcadista (tabela 6),
voltados majoritariamente para a producédo de cafcawasculinos de couro. Do total de
estabelecimentos dessa industria local, 98% sdaomdgo e pequeno porte (1.386
estabelecimentos), 1,8% de médio porte (26 estEbalatos) e apenas 0,2% de grande porte
(3 estabelecimentos). Ha ainda outras dezenas geesas fabricantes de maquinas e

equipamentos para a industria cal¢adista local.

Em relagcdo ao numero de trabalhadores ocupadosiastiia cal¢adista local, somam
19.643 divididos em 13.980 na micro e pequena eap{gl,2%), 4.036 na média empresa
(20,5%) e 1.627 nas grandes empresas (8,3%). Grentb médio do pessoal ocupado nessa
industria local é de R$ 694,16, superior a médieeddimento médio dos empregos ocupados
nessa industria no estado de Sdo Paulo, de R$GERAS/MTE, 2007). As empresas do
polo calcadista do municipio sé@o representadas $eldicato da Industria de Calcados de
Franca (Sindifranca) e recebem apoio do Sebrae-S8Rai-SP, CIESP e Associacdo do

Comércio e Industria de Franca. (tabela 12.3).
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12.7 Etapas do processo de fabricacdo de calcados

Design, modelagem, corte, costura,
montagem e acabamento. Estas séo as seis
etapas que compdem o0 processo de Design
fabricacdo de calcados de couro, — e
caracterizado pela aplicacdo intensiva de .
mao de obra e pela descontinuidade do Wodetages
fluxo de producdo. De acordo com Biehl I
(2003, p.2), o0 processo produtivo e ,
caracterizado pela aplicacdo intensiva de
mao de obra e pela descontinuidade do e e
fluxo de producdo. Por ser dividida em
estagios bem distintos e com operacdes
variadas, a mecanizacao é dificil e ocorre T
mais dentro de cada etapa. A interligacédo
das etapas em um fluxo continuo (logistica
interna) € outra questdo relevante, ==
discutida adiante neste texto. Esta
apresentacao do processo de producdo em
etapas é genérica, pois na pratica, a T ——
producdo quando vista em detalhes, pode Figura 12.2 - Etapas de fabricacéo de calcados
variar muito de uma empresa para a outra. ~ "onte: Sebrae - Franca.

Para Biehl (2003), dependendo do porte da empresa, sua akpagio e publico
alvo, as etapas ganham detalhamentos que fazemueatindustria bastante heterogénea no
gue diz respeito ao seu processo produtivo. Edsaolgeneidade possibilita a participagdo no
mercado de empresas de diferentes tamanhos, opeesndsegmentos especificos. Estas
empresas podem se especializar em apenas uma ffacamcesso todo ou em uma das
etapas do processo. Elas podem inclusive se ttomacedoras de outras empresas do ramo
— as caracteristicas da terceirizagdo na indud¢riealcados sdo apresentadas no capitulo A

terceirizacao na producéo de calcados de coureldibrio.

S De acordo com Biehl (2003, p. 2)

“As pessoas se colocam ao longo das esteiras ddoacom a sua especializacdo e passam todo o peddrabalho
repetindo a mesma tarefa. O trabalho lhes passaffggite num periodo criteriosamente cronometrddéinido por uma
mediana observada em trabalhadores selecionados”.
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9.

GESTAO DE PESSOAS

13.1 Gestao de Pessoas nas Empresas

Os conceitos sobre gestdo de pessoas encontradiberatara publicada por autores
nacionais sao muitos e contém variaveis distias@adas ao tema, e que recebem énfases

gue seguem as mesmas tendéncias dos conceitolgostpelos autores internacionais.

Vergara (2000 pag. 9) classifica Gestdo de pessoasb um tema da maior
importancia, onde ela aborda que é no interioralagresas que as pessoas passam a maior
parte das suas vidas, e sao essas pessoas quamdefiaisdo e o propdsito do negdcio,
escolhem as estruturas e as estratégias, realigaesforcos de marketing, administram os

recursos financeiros, estabelecem metas de prodoigiims e tantas outras decisdes e acoes.

Na visdo de Lucena, (1995, pag. 37), Gestdo deo®sssuma funcéo estruturada e
comprometida em promover de forma equilibrada asssmdades presentes e futuras e o
alinhamento entre os objetivos organizacionais divituais. Os interesses da empresa
precisam estar afinados com as expectativas doan@rexigindo, portanto, flexibilidade,

criatividade e inovacgao, e esses atributos fluesrpéasoas.

Fischer (2002, pag. 12) entende por modelo de gelstdpessoas a maneira pela qual
uma empresa se organiza para gerenciar e orientamportamento humano no trabalho.
Para isso, a empresa se estrutura definindo prascipstratégias, politicas e praticas ou
processo de gestdo. Através desses mecanismosjmeth diretrizes e orienta os estilos de
atuacao dos gestores em sua relacdo com aqueleelgugabalham. O autor ainda ressalta
gue toda e qualquer organizagao depende, em maimeaor grau, do desempenho humano
para o seu sucesso. Por esse motivo, desenvolvgariza uma forma de atuacdo sobre o
comportamento que se convencionou chamar de modelgestdo. Para o autor, o
desempenho que se espera das pessoas no tralmathodelo de gestdo correspondente séo
determinados por fatores internos e externos atextunorganizacional. Dentre os fatores
externos, a cultura de trabalho de dada sociedsube,legislacdo trabalhista e o papel
conferido ao Estado e aos demais agentes que ammnelacdes de trabalho, vao estabelecer

limites nos quais 0 modelo de gestdo de pessoax@Ppatiuar. Quanto aos fatores internos,
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destacam-se o produto ou servi¢o oferecido, a legiaoadotada, a estratégia da organizagao

do trabalho, a cultura e a estrutura organizacional

Na pratica, segundo Zanini (2009, pag. 89), “aagestevera cuidar de observar o
alinhamento dos processos internos, buscando agaliastes, de fato, estdo comprometidos

com a entrega do valor ao mercado e com os vaoi@sados pela organizagéo”.

Figura 13.1 — Producéo de calcados em fabricadzaleide Franca

9.2 Elementos componentes do modelo de gestao de pessoa

Segundo Fischer (2002, pag 16) os elementos comfEmeo modelo de gestdo de
pessoas estado presentes em praticamente em todagaagacdes, mas nao sao identificados
de imediato porque se manifestam de diferentes ila@nemais ou menos formalizados,
consolidados em uma estrutura organizacional @ppt ainda dispersos e pouco tangiveis, o
gue depende, fundamentalmente, da maior ou mensciémcia que a propria empresa tem da
importancia de agir organizadamente sobre o compe@rto humano aplicado ao trabalho.
Embora a gestdo de pessoas abranja, acima de datlyminados padrbes de atitudes e
posturas observaveis pelo analista externo quecteszam o convivio humano nas
organizacoes, é possivel decompd-la em elementoesvabstratos. O autor menciona, ainda,
gue os componentes formais de um modelo de gestg®ssoas se definem por principios,
politicas e processos que interferem nas relagbesmias no interior das organizacdes. Por
principiosentendem — se as orientacdes de valor e as crefisiaas que determinam o modelo

e sdo adotadas pela empresapAlticas por sua vez, estabelecem diretrizes de atuagéio qu
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buscam objetivos de meédio e longo prazo para agdet organizacionais. Em geral, sédo
orientadoras e integradoras dos processos especdite voltados para a gestdo de pessoas.
Quanto aoprocessosesses sao 0s elementos mais visiveis do modela parte da literatura
sobre recursos humanos tem-se dedicado exclusivanzerles. Segundo Fischer (2002),
processos ndo podem ultrapassar os limites dosipios de gestdo e visam alcancar 0s
objetivos tracados, orientados por politicas e$pasi Caracterizam — se como processos de
gestdo, os planos de cargos e salarios, de cagarit de sucessdo, a administracdo de

carreiras e as avaliacoes de desempenho, de parfoene de pessoal.

13.3 O conceito de gestédo estratégica de pessoagaevolugado

Albuquergque (2002, pag. 38) define que a preocupagén a estratégia tem ocupado
um espago cada vez maior nas discussfes emprgsadsaidebates académicos e na literatura
de administragcéo. Esse fato esta relacionado canir@amento da competicdo no nivel local,
regional e global, bem como a revolucdo tecnolégica do conhecimento. No ambito dos
Recursos Humanos, e de acordo com Antreirsl (1996), as caracteristicas da administracao

estratégica em recursos humanos sao:

. Explicitamente reconhece os impactos do ambiemgf@nizacional externo;

. Reconhece o impacto da competicao e da dinamicaedcado de trabalho;

. Apresenta foco no longo prazo;

. Enfatiza a escolha e a tomada de deciséo;

. Considera todas as pessoas da empresa, € hao aggops de executivos ou 0

de empregados operacionais;

. Esta integrada com a estratégia corporativa e cemdeamais estratégias
funcionais.

O autor relata que existe uma aparente evolucacodeoeito de administracdo de
recursos humanos, porém, ele cita que algumagéggtra se contrapdem que se tratam das
estratégias de controle e de comprometimento. Natégia de controle, as empresas ddo um
tratamento aos funcionarios com a visdo de quesd@esimeros, custo e fator de producéo e
gue para desempenharem bem o seu papel devemrsagidoa e controlados. Na estratégia de
comprometimento, as pessoas sado consideradas rpareeicolaboradores no trabalho, nos

guais a empresa deve investir para conseguir meslresultados.
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A tabela 13.1 apresenta as caracteristicas dstiltta modelos extremos que respaldam

as estratégias de controle e de comprometimento.

ORGANIZACIONAL

"quem pensa" e "quem faz"

MODELO
CARACTERISTICAS Estratégia de Controle Estratégia de Comprometimento
DISTINTIVAS
ESTRUTURA Altamente hierarquizada, separacao Redugéo de niveis hierarquicos e de

chefias intermediarias, juncao do fazer
e do pensar - empowerment

Organizagéo do trabalho

Trabalho muito especializado, gerando
monotonia e frustragdes

Trabalho enriquecido, gerando
desafios

Realizagdo do trabalho

Individual

Em grupo

Sistema de controle

Enfase em controles explicitos do
trabalho

Enfase no controle implicito pelo
grupo

RELACOES DE TRABALHO

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto prazo

Foco no encarreiramento flexivel,
emprego alongo prazo

Nivel de educacéo e formacgéo
requerido

Baixo, trabalho automatizado e
especializado

Alto, trabalho enriquecido e intensivo
em tecnologia

Relagdes empregador /
empregado

Independéncia

Independéncia, confianga mutua

Relag6es com sindicatos

Confronto baseado na divergéncia de
interesses

Dialogo, busca da convergéncia de
interesses

participagdo dos empregados

Baixa, decisdes tomadas de cima para

Alta, decisGes tomadas em grupo

nas decisdes baixo

POLITICA DE RECURSOS

Contratacéo Contrata para um cargo ou para um Contrata para uma carreira longa na
conjunto especializado de cargos empresa

Treinamento Visa ao aumento do desempenho na Visa preparar o empregado para
fungéo atual futuras funcdes

Carreira Carreiras rigidas e especializadas, de Carreiras flexiveis, de longo alcance,
pequeno horizonte e amarradas na com permeabilidade entre diferentes
estrutura de cargos carreiras

Salarial Focada na estrutura de cargos, com Focada na posicéo da carreira e no
alto grau de diferenciagéo salarial desempenho, com baixa diferenciagéo
entre eles entre niveis

Incentivos Uso de incentivos individuais Foco nos incentivos grupais

vinculados a resultados empresariais

Tabela 13.1 — Concepg8es organizacionais comparadas
Fonte: Modelo adaptado de Albuquerque, L. G. “Asspas na Organizagdo” — 2002, pag. 39

Por outro lado, o autor observa que estd sendo dada énfase excessiva para o
planejamento estratégico e pouca atencdo para lanmaptacdo, que por sua vez pode estar

relacionado com a execucédo da estratégia.

Zanini (2009, pag. 86) observa que algumas emprasagtem um erro comum ao
investirem no desenvolvimento das liderancas cdraaho os esforcos somente no nivel do
discurso, ou seja, na comunicagao e no endomagké@uando os investimentos se mantém
somente nesse nivel, ndo & possivel promover unianmga efetiva na organizagdo. Muito
mais do que criar um discurso, o desenvolvimentbdéeancas solicita investimentos em um
contexto capacitanteou seja, na construcédo de condi¢cdes necessara® foom exercicio da
lideranca baseada em valores. Trata — se de umgs@cle alinhamento entre mecanismo de
governanca que regula as relacdes de poder, osesghvesentes na cultura e a coerente
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alocacao de recursos, tarefa que solicita tempwesiimentos em programas de capacitacao,

avaliacao e redesenho de processos e sistemasedévns”.

13.4 Integracdo da estratégia de gestdo de pessa@asestratégia
organizacional

A base para a formulacdo da estratégia €, usuamenprocesso de planejamento
estratégico, a determinacgdo sistematica de obge@stratégicos e de estratégias para atingi-los.
Os planos estratégicos sdo geralmente de longm,pesolvem decisdes de alto impacto
organizacional e despendem grande volume de recuracbusca de objetivos macros da
empresa. Albuquerque (2002) salienta que a forréalagtratégica ndo deve ser confundida

com um plano, que é a expressdo escrita e sisgadatiresultante desse processo em

determinado momento. (tabela 13.2).

A estratégia de recursos humanos deve seguir pasethb processo de formulacéao e
implementagdo da estratégia corporativa, baseamda-sisdo do negdcio para desenvolver as
diversas etapas da estratégia funcional que itégrar a estratégia da organizacao.

ESTRATEGIA DA EMPRESA ESTRATEGIA DE RH
r-*>VISRODONEGOCIO ~  -=—====-=-=- > DESENVOLVIMENTO DA COMPREENSAO E DO +--
COMPROMETIMENTO COM A VISAO DO NEGOCIO
F->DEFINIGAODAMISSAO  =========--- > MISSAO DE RH +--!
F = ANALISE DO AMBIENTE *mmmmmmee > ANALISE DO AMBIENTE DE RH+~- ¢
E v 1/ E
E - ANALISE DAS CAPACIDADES SClsS > ANALISE DOS RECURSOS HUMANOS +--1 E
D ¥ ¥ D
B, DEFINIGAO DOS OBJETIVOS e > DEFINIGAO DOS OBJETIVOS DE RH+-- B
Ai  ORGANIZACIONAIS A
C ¥ C
K &+ DEFINICAO DOS OBIETIVOS *mmmmmnaen, > DEFINICAO DE POLITICAS DERH+-+ K
0RGANIZA£IONAIS '
+-- ELEMENTOS ESTRATEGICOS R > ELEMENTOS ESTRATEGICOS CRITICOS DE RH+--
CRITICOS ¥ ¥
- SELECAO E DESENVOLVIMENTO ~ #-=========~ > ESTRATEGIAS DE RH PARA INCLUSAO NO PLANO -+
DA ESTRATEGIA ESTRATEGICO DA EMPRESA
“-= IMPLEMENTAGAO R

Tabela 13.2 — Integracao da estratégia de RH raté&gi da empresa — Etapas do processo de Formulaga
Fonte: Modelo adaptado de Albuquerque, L. G. “Asspas na Organizacdo” — 2002, pag. 41
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Por outro lado, cabe ressaltar a importancia ddbf@ek ou da retroalimentacao
continua de informacdes entre as diversas etappodesso através de avaliagbes de

resultados ao longo do seu desenvolvimento (Albumes 2002).

Segundo Wall (1997), muitas organizacOes estdootdéado os beneficios de se ter
mais empregados envolvidos na formulagcdo estratégicluindo o desenvolvimento do
planejamento. Comenta que, esse processo se t@isaommenos eficaz na medida em que
contribui para a fluéncia da comunicacao entreegsqas nos diversos niveis. Sabendo que as
pessoas sdo fundamentais a empresa, a administtag@tursos humanos cuida de aliar os

objetivos organizacionais da empresa aos objeindigiduais das pessoas.

Para Lucena (1995, pag. 84/87), Planejamento der&ec Humanos compreende o
processo gerencial de identificacdo e analise @asssidades organizacionais de Recursos
Humanos e o consequente desenvolvimento de pslifiwagramas, sistemas e atividades que
satisfacam essas necessidades, a curto, médioge fpazos, tendo em vista assegurar a
realizacdo das estratégias do negocio, dos obgeti@oempresa e de sua continuidade sob
condicbes de mudancas. Para conciliar esses ageticonquistar os resultados necessarios, a
administracdo de recursos humanos tem que mudaviséi@a sobre as pessoas dentro das
empresas. A autora contextualiza que o planejamdataecursos humanos integrado ao
planejamento estratégico significa dimensionar antjdade e a qualidade dos recursos
humanos exigidos, como e quando isto pode ser goitge a fim de que os profissionais que,
no futuro, substituirdo aqueles que hoje definemdestinos da empresa, apresentem a
competéncia e 0 desempenho necessarios, para @sgicontinuidade com sucesso.

Dentro das empresas podemos destacar varios agjetla gestdo de pessoas e
Chiavenato (1999, pag. 9) aborda que a administrdedrecursos humanos deve contribuir

para a eficacia organizacional através sete obgetiv

. Ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos;

. Proporcionar competitividade a organizagéo;

. Proporcionar a organizagédo, empregados bem treSrmtdem motivados;
. Aumentar a auto-avaliacdo e a satisfagdo dos ewrnposgio trabalho;

. Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho;

. Administrar a mudanca; e

. Manter politicas éticas e comportamento socialmesggonsavel.
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Para atingir esses objetivos e conquistar um desamento sustentado das pessoas e
da organizagdo, sdo necessarios diversos métotirsnieas. Devido sua importancia, varios
processos da administracdo de recursos humanosndsee desenvolvidos por todos os
gerentes de uma organizagao, nao so pelos Adnaiddstrs responsaveis pela area de Recursos
Humanos. Considerando-se como atribuicdo dos RHhraresuas atividades na analise da
organizagdo como um sistema social e cuidar denalgontos considerados merecedores de
destaque, cabe ao RH deter-se em aspectos comexgraplo, 0 ambiente organizacional, o0s
objetivos da organizacado, as estruturas de cargeppnsabilidades e niveis de comando, a
motivacdo e lideranca de equipes de trabalho,lasdes de poder. (Carvalho e Nascimento,
2004, p.8).

Por outro lado, Gil (2001) e Dutra (2002) defendemmudanca do conceito Recursos
Humanos para Gestdo de Pessoas, argumentando ssidade de tratar as pessoas como
parceiras para a consecucdo das atividades da sanp&d (2001, pag.1l5) afirma mais
especificamente que é preciso tratd-los como pesgoa impulsionam a organizagdo, como
parceiros que nela investem seu capital humance¢égu a legitima expectativa de retorno de
seu investimento. O que o autor pretende comuaicavés desse conceito, € a globalizacéo, a
evolucdo da tecnologia, um mercado mais exigenteriagdo dazantagem competitiabem
como o diferencial competitivo estaria, nos praofisais que, quanto mais estiverem
preparados e qualificados, mais poderdo contriqpira o0 sucesso das atividades

organizacionais.

13.5 Gestao de Pessoas e o Clima Organizacional

A gestao de pessoas, por sua vez, acaba sendoemte pgincipal na transformacao do
ambiente interno e externo nas empresas que podenamsar de clima organizacional. O
clima organizacional € um componente que contniara a geracdo de valor e promove a

educacgédo continuada. Além disso, é importanterdaligue a retencao do acervo intelectual se

6 Vantagem Competitiva € um conceito desenvolvido por Michael E. Porterseu best-seller Competitive
Advantage e que procura mostrar a forma como atégita escolhida e seguida pela organizagdo pode

determinar e sustentar o seu sucesso competitivo.
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faz necessario na empresa, e ajuda a empresargpsegp cada vez mais a lidar com os ativos

intangiveis.

Zanini (2009) revela que a gestdo da cultura catp@, compreendida como um
conjunto de elementos gerenciais fisicos e idectdgidara lugar aos modelos tradicionais
baseados em processos coercitivos e monitoraca@mteole. Trata-se de um momento de
transicdo de um modelo de producdo de massa paraamelo de producdo da Era do
Conhecimento. E uma mudanca cultural que transferglicacdo de mecanismos de controles

mais coercitivos para um mecanismo sociais baseadansenso.

Sistemas de produgdo Sistemas de produgdo Sistemas de produgdo
em massa hibridos baseados no conhecimento
Coergao Coergao e Consenso Consenso

Figura 13.2 — A natureza das relagfes de trabalhaistemas de producéo
Fonte: Modelo adaptado de Zanini, M. T. Confiang&rna do Conhecimento - 2005 péag. 111.

O conceito de clima organizacional (ENEGEP 200ppde ser considerado como um
reflexo da cultura organizacional da cultura daanizacdo. As opinides de alguns autores
convergem para esse conceito, e consideramos queirgspais caracteristicas do clima
organizacional sdo a Cultura Organizacional e omg&liOrganizacional. Acultura
organizacionalé mais profunda, demanda mudancas e levam mamteara acontecer. O
clima organizacionalapresenta uma natureza transitéria e pode sengdrado tanto no curto
como no médio prazo, além de ser facilmente petoelA contribuicdo que o autor Coda
(1998, pag. 6) traz para esse contexto, esta baseadefinicdo de clima organizacional como
um fenbmeno organizacional dinamico e complexosiraido a partir de interacao de diversas

varidveis organizacionais e pessoais.

"“Gestdo de pessoas e clima organizacional: psatidatadas pelas empresas brasileiras para azeg#oi dos

colaboradores” — XXV ENEGEP, Encontro Nac. de EtggProducédo, Porto Alegre, 2005
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Para Zanini (2009, pag. 88), a gestdo da cultuganizacional deve ser compreendida
como um instrumento eficiente para a coordenacéwnmal em processos de mudanca e

flexibilidade da organizagéo.

13.6 Gestao de Pessoas e 0 Setor calcadista

Biehl (2003, pag. 2) relata que a producéo de dakdistingue-se, em sua maioria, por
apresentar um processo de trabalho composto pedeiabra intensiva e automacao limitada.
O processo de fabricacdo dessa industria podeasacterizado como préximo do modelo
fordista de producéo, entendido como uma formarganizacdo da producdo que compreende
0S aspectos tecnologicos da fabricacdo, a orgaiuzedQ trabalho e as particularidades da

gestao.

O estudo apresentado sobre “Perfil da IndustriaCddcados — Aprendizado e
Crescimento”, Prochnilet al (2006), aborda pontos sobre a insercdo da Gest®edursos
Humanos no setor Calcadista e comenta que a irabsasileira de calgados possui um nivel
de profissionalizacdo carente de investimento pashilizar seu crescimento frente as
demandas e concorréncia de mercado. Através deipasplicada, Prochni al classificam
gue os “padrdes identificados de gestdo dos resursmanos sdo baseados em hipoteses

ultrapassadas sobre o trabalho, que é padronizaegidizado em moldes burocraticos”.

Segundo pesquisa realizada por Barbosa (2006,)pol&utor informa que 70% dos
empresarios do setor de cal¢cados da cidade ded:ecararam nao possuir curso superior, e

60% declararam terem sido operarios antes de isaréwn industriais.

“A fragilidade dos lacos institucionais entre os m@sarios, 0
poder publico e as instituicbes de ensino supeliais, e as
baixas barreiras a entrada que essa indUstria tcamhal

apresenta por produzir um produto de fabricacdoptén e sem a
necessidade do uso de tecnologias avancadas, ondearale

participacdo da mao-de-obra é decisiva para esstta€da de

novos ofertantes, contribuem para um aparente paxaduma
indUstria intensiva em méo-de-obra e a0 mesmo teropo altas
taxas de rotatividade e aparente falta de quali@a dos
funcionarios”. (Costa, 1993, Barbosa, 2006).
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Costa (1993) define a questdo sobre novos referenciais, niméias e abordagens
requerem e possibilitam que o padrdo burocratiga sabstituido por trabalho criativo,
motivado por valores e voltado para resultadosa Estdanca de padrdes inclui a implantagcao
de novas iniciativas, programas e prioridades gasdo enfocada no gerenciamento global,

capacidades organizacionais, mudanca de cultusecepital intelectual.

8 Aindustria calcadista, segundo Costa (1993, (1), apresenta elevado potencial de empregonadesehando importante
papel na incorporacao de mao-de-obra, inclusiveaspecializada”, tornando-se um setor interesgm@ar®a compreensao de
fendmenos relacionados ao investimento em Recursomibs
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10. GESTAO DE PESSOAS E AS VARIAVEIS EM ESTUDO

Considerado como um setor intensivo em méo-de-abirajustria calgadista, objeto de
pesquisa do presente estudo de caso, sugere guestimento em gestdo de pessoas pode ser

importante para a garantia de competitividade sotbeevivéncia no mercado.

Para Prahalad e Hammel (1995), a diferenca entrpresias competitivas e néo
competitivas esta na diferenca entre empresasideempresas seguidoras dentro do mesmo
setor. As primeiras, ao se reinventar, reestrutura®tor, enquanto as segundas beneficiam-se
das descobertas das lideres e da velocidade corhojei€ possivel copiar e implementar as

melhores solu¢des. Fischer (2002, pag. 29).

Neste sentido, o estudo elaborado baseado na #eésd@liversos autores, constatou-se
gue as opinides se convergem sobre a questao gksf@Essoas nas empresas e, por sua vez,
apresentam algumas variaveis que figuram com nfi@gtiéncia nas fontes pesquisadas. As
variaveis tratadas nesse estudo, que reunirdo ajunto de informacao, através de pesquisa
aplicada em campo sdo: compartilhamento de infaiesgctreinamento, sinergia de equipe,

reconhecimento profissional, confianga na ges&aldack, satisfacao e seguranga.

14.1 Compartilhamento de Informacéao

No meio académico a literatura tem demonstradcocqe@mpartilhamento € um método
de aquisicéo da informac&o muito recorrente (Exl@@02). O processo de compartilhamento
de informagfes dentro da organizacdo € essenclapeonstrucdo de novos conhecimentos e
contribuir substancialmente para que a empresaigabrequadrar 0 comportamento e as
atitudes dos funcionarios alinhados com a cult@ahpresa. Nao se trata de um processo
simples e com prazos estabelecidos. E um processimeo e permanente que demanda gest&o

e inovacao quer seja do ponto de vista estruturéanoldgico.
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14.1.1 A importancia da comunicac¢ao nas organizacée

A comunicagcdo empresarial tem assumido um papelafuental nas organizacoes,
exigindo dos profissionais da area ndao apenas conéetos e habilidades, mas também uma
visdo abrangente do mercado e uma visdo univemsstraégica de negocios. Sendo um fator
importante para se ter um diferencial de compétaiye, é fundamental para a exceléncia nos
relacionamentos das empresas e instituicbes conseas publicos estratégicos. Ainda
englobam o cuidado com a imagem corporativa, aj seyn a marca da empresa, melhorando
0s servicos e aumentando a produtividade e lucasa@ (2002, pag. 272) comenta que a
comunicacdo implica a relacdo entre a parte quesrtide e a parte que compreende. A
comunicacdo deve ser clara e objetiva de forma @oeno receptor receba a mensagem sem
ruidos. N&o basta assegurar que a comunicacaaoEopreciso fazer com que o contetido seja
efetivamente aprendido para que as pessoas estajarondicdes de usar o que € informado.
(Alberto Ruggiero 2002).

Existe grande diferenca entre comunicacdo e infofimaMuitas informacfes sao
produzidas e causam impacto na vida dos funcionamas nem sempre geram mudancas de
atitudes, ou ainda, causam confusédo porque namfdnaulgadas da forma adequada. Outras
informacdes sequer chegam aos verdadeiros desibisaprque um gestor ndo identificou a
esséncia comunicativa de determinado fato. Dai lorvda comunicacdo interna numa
organizacdo. A comunicagao é importante porquerggegados Sao parceiros e quanto mais
bem informados estiverem, mais envolvidos com aresa) sua missdo e seu negocio, eles
estardo. A Comunicacgao interna amplia a visao dpregado, dando-lhe um conhecimento

sistémico do processo.

De acordo com Bueno (1993), os empregados sdo ethdnes porta-vozes” da
instituicdo em que trabalha. Sua opinido sobreyarozacdo vale muito para quem esta de fora.
Ele é o maior propagandista de sua organizaca@s@enta que “os funcionarios descontentes,
mal informados, geram prejuizos imensos as orgedegaporque podem expressar, com mais
autenticidade do que outros publicos, os valoresitipos ou negativos da cultura
organizacional. Fica facil acreditar no que eleseuh, afinal de contas, eles estdo vivendo la
dentro. Como sabemos, a imagem e a reputacdo serforassim, a partir de pequenas

vivéncias e convivéncias e os publicos internosgépel fundamental neste processo”.
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Por outro lado, toda organizacdo esta inserida mercado altamente competitivo.
Com a globalizacdo e a disseminacdo de novas tagasl “A comunicacgéo interna tem uma
funcdo importante, no sentido de fazer circulamé&zmacodes novas, promover o debate e a
interacdo entre os varios segmentos da organizggabretudo, capacitar os funcionarios para

0s novos desafios”. (Bueno, 1993).

14.1.2 Fatores que interferem no compartilhamentoalinformacao e
do conhecimento

Baseando - se em estudos
tedricos e relatos de pesquisa, Ipe

(2003) identificou os principais fatores “ e 63

gue influenciam o compartilhamento do § !\""/ ~ hd -
conhecimento entre individuos: m “ > M
natureza do conhecimento, motivagéo ﬁ” m“ ffa)
para compartilhar, oportunidades para (i n \fi

compartilhar, e cultura do ambiente de
Figura ilustrativa — compartilhamento de informag;6e
trabalho.

No fator motivacdo para compartilhar, o conhecimesdta inserido, entranhado nas
pessoas e nao flui facilmente por uma organizaB&o.acordo com Stenmark (2001), as
pessoas comumente ndo compartilham conhecimentosuse forte motivacdo pessoal e
provavelmente ndo o partilhariam sem saber o querpoganhar ou perder com isso. Essa
situacao, para Stenmark, pode ser evitada se ecioménto for identificado e for disseminado
dentro da organizacdo como uma atividade sistemd&t@tores motivacionais que influenciam
o compartilhamento de conhecimento entre indivicaamem ser divididos, de acordo com Ipe
(2003), em internos e externos. Fatores internokiem o sentimento de poder, ligado ao
conhecimento e a reciprocidade que resultam do aditimmento. Fatores externos incluem o
relacionamento com o outro (receptor) e com a repemsa por compartilhar. Dos fatores
motivacionais internos, o sentimento de poder esigulado a idéia de que "conhecimento é
poder", e o poder pode dificultar o compartilhare®egundo Ipe (2003), se o individuo tem

ciéncia de que o conhecimento |he confere impoidaactendéncia é acumular conhecimento.
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Por outro lado, a reciprocidade facilita o comfifaatnento, que pode ocorrer quando 0s
individuos véem que o valor que agregam dependegudmto eles compartilham seus
conhecimentos com os outros. O aspecto negativedlarocidade € o medo da exploracao,
gue ocorre quando se percebe que compartiiham ciomg®os, mas ndo véem nenhum

retorno.

O compartilhamento do conhecimento é um processplexo, valorizado e induzido a
um equilibrio do poder dentro das organizacdes. dbhhecimento € dependente do
relacionamento social entre individuos para suacéd, compartilhamento e uso (IPE, 2003).
Ainda em relagdo aos motivos que podem aumentaongpartihamento de informacgdes,
Davenport e Hall (2002) destacam que alguns indogdsentem prazer em relatar os resultados
alcancados por determinados atos, sendo este camemto considerado altruistico e
prosaico. Em outras palavras, o compartilihamentoinflarmacéo, neste caso, pode ser
motivado pela satisfacdo pessoal de divulgar sudgrips idéias e conhecimentos. Dyer e
Nobeoka (2000) dizem que, para que ocorra o coitifzariento de informagbes em
determinados ambientes, além das motivacOes etastea interacdo social € primordial.
Assim, para que esta integracdo ocorra, sdo ne@ssalgumas acdes ou técnicas, que, quando

maximizadas, podem elevar o grau de compartilhamentre as quais figuram:

» Clareza dos objetivos da organizacdo ou da comdaidm que o individuo esta
inserido;

* Uso de linguagens comuns para a classificacdo gos t funcdes que

determinadas informagdes podem assumir em relasiodros;

» Participagdo em eventos sociais. Ou seja, com ceatonda sociabilidade um

individuo tende a maximizar a sua rede de contéts,que o colocard em uma
posicdo privilegiada em relacdo a quantidade e aidade das relacbes que
poderdo vir a ser desencadeadas, sejam elas famairmais;

» Disposicao estrategicamente geografica do individigta circunstancia pode

vir a aumentar o compartilhamento de informacdesiera rede, mas vale ressaltar
que, atualmente, com o uso intensivo dos meiosodaugicacao e das redes de

informacéo eletronicas, este fator tende a semnimaido.
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Fatores Internos
-poder
-recipracidade

Conhecimento Técito e Explicito
Valor do Conhecimanto

Canais de Aprendizado
Intencional

Fatores Externos
-Relacionamento
-Recompensa

Natureza do
Conhecimento

Canais de Relacionamento

Oportunidades
para Compartilhar

Motivagéo para
Compartilhar

Cuttura do Ambiente de Trabalho

Figura 14.1 — Fatores que influenciam o compartikato entre individuos
Fonte: Estudo de caso “Fatores que influencianmepentiihamento de informac6es e do conheciment 13&”.

Outra abordagem a respeito dos fatores que intenfaro compartilhamento é a de
O'Delle e Grayson (1998) Esses autores identificaram as barreiras exétepara o
compartilhamento do conhecimento e das melhorecgsadas organizacdes. A maior
barreira, segundo eles, é a falta de informacés, rEam os individuos que atuam como fonte
de conhecimento, nem aqueles que poderiam sertoeegpsabem o que é preciso partilhar e
guem tem o que partilhar. Vencer essa barreira éagafio para a gestdo do conhecimento. A
segunda grande barreira € a capacidade de abstrg&ceptor, iSSoO porque, mesmo superada
a primeira barreira, o receptor pode nao ter termgro recursos para implementar uma pratica
assimilada. E, como terceira barreira, os autor@scianam a falta de relacionamento entre a
fonte e o receptor do conhecimento, ou seja, a ttvinculos pessoais entre ambos, falta de

credibilidade e de esforco suficiente para ouviamar os outros.

“Os sistemas produtivos apoiados no conhecimentensivo
requerem maior compartilhamento de informacdo sehsina
forma de conhecimento tacito, construido mediaetacbes de
consenso. Desse modo, as relacbes baseadas enmanganfi
tornam-se uma propriedade altamente desejavel, sdimente
como mecanismo implicito de coordenacdo para asidaties
produtivas, mas também como precondicdo para sengir um
desempenho superior e um diferencial competitivo nowo

ambiente de negdcios”. (Zanini, 2009).

® Estudo de Caso sobre: Fatores que Influenciam op@dithamento da Informacdo e do Conhecimento —

Perspectivas em Ciéncia da Informacdao, v. 14m.170 — 191, jan/abr 2009.
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O autor defende que o novo processo de InovacdBraado Conhecimento surge
através de um acumulo sequencial de experiénciasaldalho compartilhado. A cooperagéo
implica em conhecimento muatuo, compartilhamentorateas, representacdoes e formas de
pensamentos. As grandes dificuldades encontradas ea lideranca em fazer com que 0s
individuos cooperem empregando o conhecimento. Al&®o, uma grande preocupacao na
execucdo da lideranca € saber o quanto o liderpesffarado para executar o seu papel,

alinhado com a cultura e com os valores da orgea@a

Comparacao de estilos e comportamentos de lideranca

Comportamentos da antilideranca Copmportamentos da i deranca baseada em valores

Preocupa-se apenas com os resultados financeiros, ndo|Cria uma visdo de futuro compartilhada
com as pessoas

Procura afirmar-se pela hierarquia, por controle e Forma equipes de trabalho com identidade, ndo apenas
comando grupos

D& demasiada énfase as relacdes poltticas e aos tragcos|Em meio a incerteza, age baseada em principios

de lealdade pessoal norteadores

Utiliza a ambiguidade a seu favor Confere autonomia, ajundando o outro a se desvelar no

exercicio de suas préprias virtudes

Cria isolamento com os niveis hierarquicos inferiores Conduz o grupo, aumentando o moral da equipe

Gera violéncia subjetiva e desmotivacéo Age com transparéncia e integridade
N&o reconhece sucessores e tem dificuldades para Busca reduzir ambiguidades
formé-los

Gera comunicagao eficaz

Entende o seu papel como transitério e situacional

Forma sucessores de forma espontanea

Tabela 14.1 — Comparacéo de comportamentos derighera
Fonte: Modelo extraido de Lideranca Baseada em ¥al@ag. 83 2009.

Segundo o autor, € lider aquele que buscar o engaja de todos para enfrentar
desafios e oferecer solugdes aos problemas donpeesemo um caminho para a realizagéo de
um futuro compartilhado, motivando cada um a raalikeu potencial e a apresentar suas

melhores contribuicdes e esforgos.

14.2 Sinergia de Equipe

Muito se tem discutido sobre o processo de melldaigualidade. Uma das formas de
trabalho que mais tem contribuido para o desenwenio deste processo € o trabalho em

equipe, o qual tem extensa literatura cientifica.
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Tais como definicdes de grupo, provavelmente o itmanais difundido € o de um
conjunto de pessoas que compartilham crencas eesal®ara Grinberg (apud Rodrigues,
1981), um grupo € “uma pluralidade de pessoas goedeterminado momento estabelece uma
interacdo precisa e sistematica entre si. “Issoifgtg que em todo agrupamento psicologico,

as pessoas se conhecem e se identificam”.

Outros teodricos como Smith (apud Rodrigues, 198Efinem grupo como uma
“unidade que consiste num numero plural de orgasssfagentes) que estdo atuando, de modo

unitario frente ao ambiente”.

Para Gramigna (2002, p. 122), grupo é diferenteglgpe. Grupo tem obijetivos, por
vezes divergentes, onde cada um se preocupa cem r&prio alvo. A equipe, ao contrario,

trabalha por uma causa maior, um projeto coletivo.

A sinergia requer esforco continuado, dedicacadodes da equipe para manter as
forcas integradas e conversao para os objetivasiados. Como num "barco de competicao”,

todos os tripulantes necessitam remar para atinginto demarcado.

A sinergia pode ser atingida quando a equipe cenlsews pontos fortes e suas

fraquezas, de tal forma que trabalhem para potiezari@ que ha de melhor em cada um.

O conhecimento e a consciéncia pela equipe, sebremntos fortes e fracos, ajudam a
potencializar o que ha de melhor na mesma permitijué todos se direcionem para 0 mesmo

resultado.

E importante que o lider seja um facilitador daipepara que seus comportamentos

estejam sempre alinhados na manutencéo da unicidaeiguipe.

14.3 Treinamento

Um dos maiores obstaculos ao progresso da Améaittaa € a falta de investimento na
gualificacdo e educacéo da forca de trabalho eedermdolvimento das competéncias locais.

Essa etapa é essencial na busca de eficacia e titbrigzele e deve unir progresso e cultura,
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bem como o universo técnico e cultural. A trocapdeadigma na gestdo de empresas, a
passagem da administracdo taylorista/fordista pagestédo flexivel, gerou forte impacto no
comportamento das organizac¢des (Eboli 2002 pag. 187

O treinamento € uma ferramenta importante numa esapjue busca a exceléncia e a
gualidade nos resultados. Os Impactos de um treinende longo prazo numa organizacao
podem ser verificados através dos indices de desdmp motivacdo e atitudes dos

participantes.

A literatura registra que varios autores vém sequpando com 0s aspectos conceituais
da area de treinamento. Flippo (1970, p. 53) ddfitieeinamento como o ato de aumentar o
conhecimento e pericia de um empregado para o \d#@gegnento de determinado cargo ou
atividade. Essa conceituacao restringe o treinasn&ntm determinado setor. No entanto, em
outro momento, ele sugere que o conhecimento aldsodeve ser dirigido a um esforco em
equipe, levando as pessoas a se preocuparem cohjetisos definidos pela organizagcéo. O
autor menciona que dentro dessa visdo, se formasmnareas T&D — Treinamento e
Desenvolvimento com o proposito de oferecer progeancujo objetivo principal era
desenvolver habilidades especificas enfatizandmesssidades individuais e dentro do escopo
tatico. Com isso, as tendencias apontam para uno @specto na criagdo de vantagem
competitiva sustentavel: o comprometimento da esapcem a educacao e o desenvolvimento

das pessoas.

14.4 Reconhecimento Profissional

Por vezes um elogio ou um agradecimento em freosecalegas de trabalho é o
suficiente para criar uma motivacao. Para o furaion o que faz a diferenca sao fatores como
a forma de reconhecimento que deve ser séria atagmsmelhor momento, na presenca do
time do colaborador, e haver a transparéncia, dicavidente o porqué do reconhecimento.

Segundo David McClelland (1961) todos n6s humantsnos entre outras
necessidades, a necessidade de reconhecimentaroEqde a intensidade dessa necessidade

varia de pessoa para pessoa, mas € certo queatteln®s.
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O reconhecimento profissional ndo precisa ser feimente por gratificacbes e
bonificacdo financeira. Empresas tém oferecidolfe@temente varios beneficios e incentivos
aos seus colaboradores. Podemos destacar comasogtitieados: tiquete, vale-supermercado,
seguro-educacao, bolsas de estudo, cursos de ®slionstrucdo dos filhos, reembolso para
cursos de graduacao, pos-graduacdo e MBA, plarsadlde e odontologico. Claro que todos
esses beneficios e incentivos sdo importantes @arajuconsideravelmente nos resultados
financeiros do profissional uma vez que se uma esapoferece, por exemplo, plano de saude
extensivel aos dependentes e bolsa de estudosief®senta um adicional préximo a trés

salarios minimos em seus rendimentos mensais.

Para essa questdo, Zanini (2009, pag. 88) reldiee sdistema de Incentivos e de
Consequéncias e que esses devem estar alinhadoa pasposta de entrega de valor para o
mercado, definindo, com clareza, a no¢ao do result@érito e talento para a organizacao. “O
Sistema de Incentivos deve ser constituido baseadopricipios de justica interacial,
processual e distributiva, estabelecendo polittEsvaliacdo, remuneracdo e recompensa de
acordo com a estratégia de entrega de valor pameroado. O Sistema de Consequencias
devera tratar o teor moral das decisfes e dos fseuas de punicdo e comportamentos

oportunistas.

14.5 Satisfacdo no Trabalho

Inicialmente, cabe indagar o que caracteriza urbath@® que gera satisfacdo. Para
Tamayo (2001, p.38), um trabalho satisfatorio éebrjgque oferece a oportunidade de obter as
principais metas desejadas. Em geral, quando pesdcancam suas metas elas sdo tomadas
por uma sensagdo incomensuravelmente agradavehewheestar, de alegria e plenitude;
portanto, satisfacdo no trabalho € um estado deegéxtase (Vasconcelos, 2004), ou seja, € a
auto-realizacédo suprema e a felicidade (Albert®020Para fins desta investigacao, satisfacao
no trabalho é definida como um conjunto de sentio®efavoraveis ou desfavoraveis que os
empregados tém (Davis & Newstron, 1998).

Indo mais além, os beneficios gerados pela sdisfag trabalho sdo ressaltados por
Stanley (2001:6), que declara que eles conduzeragdo de “uma sociedade melhor”. Para
esse autor, pessoas que mantém uma atitude pasiivalacdo ao seu trabalho e a tudo que o

circunda fazem do mundo um lugar melhor.
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De um modo geral, os pesquisadores tém apontadmduaraspectos que contribuem
para explicar a satisfagcdo no trabalho. Tamayo§19001), por exemplo, afirma que ela é
uma variavel multifatorial, cujos aspectos maisadils sdo: salario, colegas, superviséo,
oportunidades para promocao, beneficios, condigiestrabalho, progresso na carreira,
estabilidade no trabalho, desenvolvimento pessoaguantidade de trabalho. Em outras

palavras, esses sao alguns dos aspectos que pfelanasatisfacdo do empregado.

No Brasil, em um estudo desenvolvido com o objetilo conhecer as tendéncias
predominantes nas pesquisas sobre satisfacdo badhva Ramos (1980) identificou analises
sobre o status dessa variavel como preditora eirgluncia sobre divergentes aspectos
expressivos do comportamento na situagao do trabidéimpton (1992), por sua vez, observou
gue nas ultimas décadas mais de dois mil levantameioram feitos com o objetivo de

investigar o grau de satisfacéo entre os empregados

Apesar de todos os levantamentos feitos no decdagses anos — as dimensfes, 0S
determinantes, os correlatos (conceitos semelharesonsequéncias (possiveis efeitos) e o
desenvolvimento de técnicas de mensuracdo —, a@stio longe de se esgotarem as
possibilidades de um maior entendimento desse fenénbem como de se obter um consenso

sobre o conceito Satisfacdo no trabalho (Meleageieira, 2005).

Em resumo, pode-se dizer que satisfacdo no trakialhim dos fatores considerados
determinantes na constru¢cdo de um ambiente orgamizh melhor e de uma sociedade mais

feliz, gerando resultados positivos para as vfudates envolvidas.

14.6 Seguranca — estabilidade no trabalho

As necessidades de seguranca estéo ligadas funiddmeme ao desejo do individuo
de sentir-se 0 mais distante possivel dos riscdsrdeuas necessidades basicas ndo atendidas
no presente ou no futuro, isto é, além de satisfagesuas necessidades basicas, o homem

precisa de garantias de que elas serdo sempifeisadis

Na base da piramide estdo as necessidades maus bairecorrentes, denominadas

necessidades primarias. Enquanto que, no top@ ast@nais sofisticadas e intelectualizadas,
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denominadas necessidades secundarias. Casado §aliléRja ainda que, embora genérica, a
abordagem de Maslow representa um importante matielatuacdo sobre o comportamento
das pessoas. Ademais, Bergamini (1997, p. 150altasgue as pessoas estdo constantemente
perseguindo sua auto-identidade, ou seja, ela® elks@ostas a investir esforco e energia
pessoal a fim de ndo se deixar destruir. Como grépémm (1978, p.5), as pessoas s6 podem
sentir-se seguras e se auto afirmar a medida qteersia oportunidade de reafirmar também
suas potencialidades humanas, concretizando swadunalidade.

14.7 Confianca na Gestéo

E comum em todas as organizacdes que os funcisnt@mham interesses desiguais,
divergentes e antagbnicos para com a organizacgsilm a&omo possuem personalidades,
talentos e habilidades diferentes, entretanto, @wstituirem uma equipe de trabalho eles
precisam que haja uma pessoa desempenhando o gapdideranca, nesse caso 0
administrador. Segundo Hosmer (1995), a confiarugke ser definida como um conjunto de
expectativas compartilhadas por todos aqueles eidesl em uma troca. A confianca esta nas
expectativas de uma pessoa, grupo ou firma, baseada comportamentos eticamente
justificaveis pelos atores sociais. Em suma, cagfapode ser vista como um conjunto de
expectativas compartilhadas por pessoas, grupdsnoas, com base na reciprocidade e boa

vontade, expectativas estas, influenciadas peltextminstitucional (Newel & Swan, 2000).

Quando ha confianca em um ambiente de trabalhopessas se relacionam bem, o
medo ou temor em agir, em realizar as atividadasfuncdo da incerteza das consequéncias
futuras, diminuem. A confiangca assume um papelxtterma relevancia que € o de facilitar as
relacbes de trabalho e as trocas econdmicas eeqimrgemente, de fazer com que as
atividades fluam melhor, que os objetivos sejamgadbs mais rapidamente e com menor
custo, possibilitando, portanto, uma gestdo masvef(Williamson, 1985) Confianga entre os
funcionérios resulta em cooperacéo, e desta fogitiaaae facilita as tarefas e o desempenho
geral da organizacéableste sentido, a confianga se apresenta como aruerto da eficiéncia de
organiza¢des na sociedade do conhecimento. Andbsanfigura 14.2, apresentada por Zanini
(2008), pode-se identificar os beneficios advindesestabelecer a confianga nos processos de
gestdo das organizagbes. Segundo o autor, a cpafimelhora o desempenho da gestdo, das

equipes e dos individuos das organizacoes, demtrescaspectos da qualidade da gestéo.
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CONFIANCA ORGANIZACIONAL

- Aumento da eficiéncia na gestao

Aumento da performance em equipe

7 T==.__ - Aumento da performance individual
/ ~
B

Confianca g

N i ¥ ¥
E denrodas . . Guporta cidadania corporativa
) organizacoes N

- Melhora lideranga J
= =

- Facilita comunicagéo . .
- Facilita o processo de descentralizagao

Aumento da satisfagao )
- Aumento do comprometimento

- Facilita delegacao e responsabilidade

- Facilita a transferéncia de conhecimento

Figura 14.2 — Confianga Organizacional
Fonte: O Poder Transformador da Confianga, CONARH8200

Zanini (2008) afirma que em ambientes organizatiemaque existe elevada confianca, as
regras implicitas sdo principios para a acdo ecantmle, os individuos compartilham tais regras
que organizam e dirige a acdo coletiva, nestes eant@s® as organizacdes sdo pautadas em
autonomia e liberdade individual. Ja nas orgafieagcom baixa confianca as regras externas
passam a regular tudo para os individuos, limitaedoessivamente, a liberdade das pessoas em
interagirem e criarem suas proprias regras e cartlnsuas atividades como melhor Ihes convier,
nestes ambientes as organizacbes sao pautadassemmantos burocraticos de controle e
monitoracdo. Para o autor, as organiza¢fes quegrodsaixa confianca tém a natureza do contrato
de trabalho baseado em transac¢fes, diferentemegteojanizacées que possuem elevada
confianga, que sdo de natureza relacional, isseflee diretamente nos estilos de gestdo. Nas
organizacfes com baixa confianca, a natureza do detgestéo € a coercdo e a pressao individual,
0 mecanismo de controle é a autoridade e a énfasanélividuo. Ja nas organiza¢des com elevada
confianga, a natureza do estilo de gestéo é o nsase=a reciprocidade, 0 mecanismo de controle é

a confianca e a énfase € no grupo.
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11. ANALISES ESTATISTICAS

15.1 Mensuragao

O tratamento estatistico dos dados foi realizachvé$ do software SPSS — Statistical
Package for the Social Sciences 16.0, normalmetiigado em pesquisas nas Ciéncias

Sociais. Foram feitos testes de comparacao de médinalise fatorial.

Foram entrevistadas 221 pessoas, sendo 202 quahaab nas PMEs e 19 numa
Grande empresa (ver grafico 15.1). Do total de gassentrevistadas, 68% sdo do sexo
masculino (ver grafico 15.2), e 19% completaranmsire superior (grafico 15.3). Em relacéo
a renda média, 64% ganham até R$ 1.000,00 (graficd) e 58% trabalham no setor da
producéo (grafico 15.5).

Pesquisas realizadas por tamanho das

Sexo
empresas
GDE
0 30 &0 a0 120 150
Grafico 15.1 — Pesquisas realizadas nas PMEs e GDE  Grafico 15.2 - Pesquisas perfil dos entrevistados
Fonte: Pesquisa de campo Fonte: Pesquisa de campo
4.) Qual é a sua formacao académica? % 5-) Qual é o seu salario atual? (em reais - RS) %
Pés graduagio 4 2% AE500] 1 0%
Superior complet @ 195 500 1000 [ :0 63%
Superior incompleto 41 19% 1.000 a 1.500 52 23%
Ensit mridio comi. i 34% 1.500 22,500 I 15 7%
Ensino médio inco... 36 16% —
2.500 a 3.500 . 8 4%
Ensino técnico (... 1 0%
asooasooof] ¢ 3%
Ensino fundamenta... 8 4%
5.000 a 7.500 5
Ensino fundamenta... 14 6% a 0 0%
0 15 30 45 50 75 Acima de 7.500 0 0%
0 28 56 84 112 140

Grafico 15.3 — Pesquisas formagéo dos entrevistados  Grafico 15.4 — Pesquisas sobre a renda dos ernteuis
Fonte: Pesquisa de campo Fonte: Pesquisa de campo
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3-) Em qual area vocé trabalha na empresa?

Vendas 16 %
Vendas . Marketing 1 09
Marketing Logistica e entrega 19

Industrial / Fabrica 128 58%
Logisica o envega [ RecursosHumancs 15

Tecnologia da Informagdo 0 0%
Recursos Humanos . -

Administracdo de Vendas 22 10%

Financeiro / Cont... -

Tecnologia da Inf..

Administrago de ... _

0 26 52 78 104 130

Gréfico 15.5 — Pesquisas sobre setores nas empresas
Fonte: Pesquisa de campo

15.2 Comparacao de Médias

A Tabela 15.1 apresenta os resultados estatisteosomparacdo de médias dos
indicadores da pesquisa, Q06 a Q20alor p grau de confiabilidadeas médias, as diferencas

estatisticas entre as PMEs e Gde empresa e umaajis® sobre essas diferencas.

As questdes da primeira a quinta sao consideramae garidveis de controles, género,
(masculino e feminino), tempo (anos que trabalha emapresa), formacdo (nivel de
escolaridade), setor (setores que trabalha na smpvendas, marketing, logistica, fabrica,
recursos humanos, financeiro, tecnologia da infgéma Administracdo). Observamos que em
geral a grande empresa apresenta uma média supe860) comparada com o grupo de
PMEs (2,874) com uma diferenca de 2,026.

INDICADORES valor p — Mzdd'zs p— %?::f:&:a

estatistica
Q6 [Eutenho conhecimento claro e detalhado sobre a&@oisvisdo e valores daempre ,000 2,386 4,889 2,503 Gde>Pm'g
Q7 [Atualmente eu me sinto segurono meu emg ,000 2,406 4,944 2,538 Gde>Pm'g
08 S:s;lt:]%eu entrei na empresa eu recebi treinamedég@ado para exercer o meu 000 2203 4,944 2741 Gde > Pm's

Q9 [O tratamento pessoal é igual para todos, indepeteteente do cargo que ocupa ,000 2,62 4,944 2,315 GRim's
Q10 [Ha colaboragéo entre os colegas na execugéo doatoabalho ,003 3,817 4,944 1,127 Gde >Pm's
Q11 (O local onde eu trabalho é seguro ,000 4,480 4,944 0,464 Gde>Pm'g
Q12 [Eutenho oportunidades de crescimento profissimaaémpres: ,000 2,589 4,833 2,244 Gde>Pm's
Q13 [Eu confio nas decisdes feitas pelos lideres daesg ,000 3,554 4,833 1,279 Gde>Pm'g
Q14 [Meu Gerente desenvolve as pessoas, oferecendanreito e orientanc-as ,000 1,901 4,778 2,877 Gde >Pm"
Q15 [Eu recebo reconhecimento e valorizagédo pelas micbagribuigdes pessoa ,000 2,149 4,889 2,740 Gde >Pm's

Q16 [Todos os funcionarios recebem informacdes sobecdesenvolvimento naempres. ,000] 2,114 4,944 2,880 e>®dn's
Q17 [Eu compreendo como meu trabalho contribui paralmetivos daempres ,000 4272 4,944 0,672 Gde>Pm'g
Q18 [A empresa comemora os resultados atingidos comrasdnarios ,000 2,663 5,000 2,337 Gde>Pm'g
019 ﬁ(;ﬂ]s(i}c:s;orerr;i:lrt\aadggidade de trabalho como um grairde, em que todos buscamos|os 000 2931 4,667 1736 Gde > Pm's
Q20 [Eu estou satisfeito em trabalhar nesta emp ,000 3,010 5,000 1,990 Gde >Pm's

Médias 2,874 4,900 2,026 Gde>Pm's

Tabela 15.1 — Comparacédo de médias
Fonte: Pesquisa de campo
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Esse resultado sugere que a grande empresa pg@iee am modelo de gestdo de
pessoas em linha com as referéncias citadas n&tssl® edada a escala de concordanciade 1 a
5, sendo (1) Discordo plenamente, (2) Discordo ipbnente, (3) N&o concordo e nem

discordo, (4) Concordo parcialmente e (5) Concmdaamente.

Por outro lado, o comportamento de gestdo de pespbiaado nas PMEs apresenta um
resultado médio inferior a média da grande empresasiderando a mesma escala de
concordancia. As diferencas das médias sdo esi@atignte significativas e sugerem que

pontos observados na pesquisa precisam ser metisorad

O conjunto de indicadores que compdem o consttgpartiihamento de informacgdes
(Q6 e Q17) apresenta diferencas nas médias dstibastante distintas entre elas, ou seja, as
PMEs empresas apresentam uma diferenca na médizb0@ no indicador Q6 e 0,672 no
indicador Q17. Esse ultimo esta muito proximo daimélo comportamento da GDE empresa.
Isso sugere que PMEs precisam estabelecer maimmfmcompartiihamento dos seus valores,
missdo e visdo aos funcionarios e continuarem idesk-os a conhecerem cada vez mais

como as suas contribuicdes podem ajudar as em@edagancarem resultados positivos.

Outro ponto importante é a diferenca de médias reddas no indicador Q11 que
apresentou um resultado de 0,464. Estatisticamestdados sugerem que as PMEs tem um

bom comportando nesse quesito, oferecendo umdedahbalho seguro aos funcionarios.

15.3 Andlise Fatorial

A tabela 15.2 apresenta os resultados no cruzameatoalguns construtos e,

estatisticamente, observamos que existe uma refasiiva entre eles.

CONSTRUTOS / COMI;/C?;:;QACA;;VSTO bE RE,S?(IJVZ:_S(I;//,\I/ZVLTO SINERGIA DE EQUIPE CONFIANGA NA GESTAO
VARIAVEIS
beta valor p beta valor p beta valor p beta valor p
SEXO 0,11 0,04 0,08 0,05 0,08 0,16 0,01 0,46
SETOR (FAB) 0,29 <0,01 0,13 <0,01 0,22 <0,01 0,05 0,16
TAMANHO (EMPRESA GDE) 0,04 0,35 0,03 0,23 0,14 0,02 0,01 0,43
TREINAMENTO 0,43 <0,01 0,.61 <0,01 0,36 <0,01 0,30 <0,01
SINERGIA DE EQUIPE 0,15 0,05 0,18 0,04
COMP. DE INFORMAGOES 0,18 0,01
RECONHEC. PROFISSIONAL 0,19 0,04
R? 0,38 0,54 0,30 0,37

Tabela 15.2 — Comparacgao de médias entre construtos
Fonte: Pesquisa de campo

59



15.3.1 Compartilhamento de informacdes

O conjunto das variaveis, treinamento,
sinergia de equipe e empresa grande, bem
como as variaveis de controles sexo e setor na
empresa — fabrica tem uma relacdo positiva
com compartilhamento de informacdes, e ao
nivel de significancia de 0,05 e
estatisticamente explicam que existe uma
variabilidade de 38% (R2=0,38) em
compartilhamento de informacdes.

Treinamento afeta positivamente a variavel
compartilhamento de informacdes (b=0,43;
_ p=0,01), sinergia afeta positivamente
compartilhamento (b=0,15; p=0,01), empresa
Figura 15.1 — Andlise das variaveis e construtas qu  grande (b=0,04; p=0,35), fabrica (b=0,29;
afetam Compartilhamento de informacdes p=0,01) e sexo (b=0,11; p=0,01)'

15.3.2 Sinergia de equipe

Para sinergia de equipe, as analises estatisticas
mostram que o0 conjunto das variaveis,
treinamento, empresa grande e as variaveis de
controles sexo e setor na empresa — fabrica tem
e uma relacdo positiva com sinergia, e ao nivel de

‘ significancia de 0,05, explica a variabilidade de
30% (R2=0,30) em sinergia de equipe.

Treinamento afeta positivamente sinergia (b=0,36;
p=0,01), empresa grande afeta positivamente
e (b=0,14; p=0,02), fabrica (b=0,22; p=0,01) e sexo
(b=0,08; p=0,16).

Figura 15.2 — Analise das variaveis e construt@s qu
afetam Sinergia de equipe
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15.3.3 Reconhecimento Profissional

Complnfo
(R)2i

Figura 15.3 — Andlise das variaveis e construtos qu & €mpresa — fabrica (b=0,13; p=0,01) e sexo

afetam Reconhecimento profissional

7

Reconhecimento  profissional €&  afetado
positivamente pelo conjunto de variaveis
compartilhamentos de informacdes e
treinamento, além das variaveis de controles
empresa grande, fabrica e sexo. Ao nivel de
significancia de 0,05, os dados estatisticos
explicam que existe uma variabilidade de 54%
(R2=0,54) em reconhecimento profissional.

Compartilhamento de informagbes  afeta
positivamente  reconhecimento  profissional
(b=0,18; p=0,01), treinamento afeta
positivamente  compartilhamento  (b=0,61;
p=0,01), empresa grande (b=0,03; p=0,23), setor

(b=00,8; p=0,05).

15.3.4 Confianca na Gestéo

Confianc
(R)2i

R?=0.37

Sinergia
(R)Zi
Reconhec
R)2i

A variavel confianca na gestdo tem uma
relacdo positiva com o0 conjunto de variaveis,
reconhecimento profissional, sinergia de
equipe e treinamento. As variaveis de
controles empresa grande e setor na empresa —
fabrica, além da variavel sexo, também afeta
positivamente em conjunto com as demais
variaveis.

Reconhecimento profissional afeta
positivamente confianga na gestdao (b=0,19;
p=0,04), sinergia de equipe (b=0,18; p=0,04)
treinamento (b=0,30; p=0,01), empresa grande
porte (b=0,01; p=0,43), fabrica (b=0,05;
p=0.16) e sexo (b=0,01; p=0,16).

Figura 15.4 — Andlise das variaveis e construtos qu

afetam Confianca na gestao
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12. CONSIDERACOES FINAIS

A luz do referencial teérico e & convergéncia deidps dos autores citados nesse estudo
de caso, gestdo de pessoas nas organizacdes éecatiaicomo uma questdo relevante para a
criacdo de um bom ambiente de trabalho e geradarodeetitividade interna. Possibilita a
criacdo de metodologias adequadas para intervamggmocesso e no modelo, permitindo um
alinhamento com os objetivos empresariais. Alénsaji€ontribui para a busca dos principais
objetivos das empresas que sdo: melhoria da puidadie e aumento da lucratividade.

O objetivo desse estudo de caso foi compreendgrlieagdo do modelo de gestdo de
pessoas nas pequenas e médias empresas do sslyradi®s no Brasil. A pesquisa aplicada junto
aos funcionarios das PMEs e uma empresa de GDE gonnesmo setor, nos permitiu avaliar e
comparar com realismo a tendéncia sobre a formasgss empresas estéo tratando o modelo de
gestdo de pessoas. As variaveis testadas foracong)artiihamento de informagdes, b) sinergia
de equipe, c) reconhecimento profissional, d) entfa na gestédo, e) feedback, f) satisfacdo no
trabalho, g) treinamento e h) seguranca. Essaévessi estdo ganhando importancia dentro do
processo de gestdo de pessoas e poderdo servirimticadores de avaliacdo e termémetro para

medicao do processo de gestdo de pessoas nas ampres

Em resposta aos objetivos e a questdo principaledestudo, ficou evidenciado que as
PMEs precisam evoluir na aplicacdo do modelo d¢édgede pessoas. Os indices estatisticos
revelam que esse grupo de empresas apresentadiendéromportamento de modelo de gestéo
abaixo da média obtida pela empresa de GDE pornwamda. Essa situacdo se repete com a
maioria dos indicadores quando sao analisadosith@ilimente. Observamos alguns sinais de
tendéncias positivas como a Q17, por exemplo. Esieador, que esta inserido na variavel
“compartilhamento de informacfes”, e aborda sobfeompreensdo que os funcionarios tém
sobre como os seus trabalhos contribuem para etvay da empresa”. O indice médio obtido
foi de 4, 272, muito proximo do indice médio obtjplela empresa de GDE porte que foi de 4,
944. Curiosamente, o indicador Q6 que compfe essanm variavel, “compartiihamento de
informacdes”, e aborda sobre o “conhecimento ckardetalhado dos funcionarios, sobre a
missao, visdo e valores das empresas que traballapngsentou tendéncia de resultados abaixo
da média, 2, 386 contra 4, 889 obtido pela empreswarada, ou seja, essa variavel precisa ser
trabalhada. Os indicadores Q10 e Q11 também apaeaentendéncias de resultados positivos,
e abordaram sobre a “existéncia da colaboracée esttolegas na execucao dos seus trabalhos”

e “seguranca no local de trabalho”, respectivamdasses indicadores com sinais positivos,
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isoladamente nao trabalham sozinhos e ndo se wamtealém de ser muito pouco quando se
trata de um modelo, de um processo continuo e mgadacomportamentais dentro de uma
cultura empresarial. A empresa de GDE porte qua aampetindo no mesmo mercado,

visitando os mesmos clientes, apresenta indices satisfatorios.

Dado o peso e a importancia que as PMES tém no detoalcados, observa-se uma
necessidade na busca e criagdo de um modelo d&o gistpessoas proprio, alinhado com os

seus objetivos e ambicOes empresariais.

A qualidade de vida no trabalho vem ganhando eg@cesada vez maior no ambiente

empresarial, no que tange a gestdo de pessoasp@e@umentar a produtividade, ou por

constituir peca importante da competitividade endaernidade.

O momento que vivemos atualmente é o periodo dadarainformacdo onde o
conhecimento esté se tornando em um dos ativosimp@tantes que uma empresa competitiva
possa ter. O capital financeiro que, basicamemézlgminou na era industrial esta cedendo lugar
ao capital intelectual. Nesse caso, 0 RH das emptesn uma funcdo estratégica de desenvolver
o capital intelectual com foco no tratamento cortgpuental, alinhado com as estratégias da

organizacao.

Finalizando, vale ressaltar que a economia bresiléém apresentado indices de
crescimento e cenario favoravel para que as engprpsasam estar mais confiantes nos
investimentos. Além disso, estdo sendo criadosranogs de apoio ao empreendedor, novas
frentes de recursos financeiros e consultorias esapiris que ajudam os empreendedores na
transformacéo dos seus negécios. Nesse caso,ahbm-precedente valioso para a busca de uma
visdo mais ampla na criacdo e no desenvolvimentoogles mercados interno e externo, criacdo
de parcerias estratégicas e inovacado em novos tpgdBara buscarem essas alternativas, as
empresas precisardo de pessoas treinadas, capagcipmdparadas e motivadas, envolvidas nos
processos e nas discussfes estratégicas, plangjaeerecucdo. Desta forma, a criatividade e a

participacdo das pessoas trardo mais valor pgraragio e para 0 negocio como um todo.
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FIRJAN —Federac&o da Industria do estado Rio de Janegpomivel em http://www.firjan.ogr.br

FIESP —Federacéo da Industria do estado de Sdo Paulondighem http://www.fiesp.com.br

CIESP —Confederagéo da Indstria do estado de S&o Pasgmndvel em http://www.ciesp.com.br
SINDIFRANCA —sSindicato das Industrias de Franca, disponivel go/fivww.sindifranca.com.br

SENAI —Servico Nacional de Aprendizagem Industrial, dispehem http://www.senai.com.br

BNDES —Banco Nacional do Desenvolvimento Social, dispdréwe http://www.bndes.gov.br
ABICALCADOS — Associacao Brasileira das IndUstrias de Calgadoitep://www.abicalcados.com.br
ABLAC — Associagéo Brasileira dos Lojistas de Artefatosag&os, disponivel em http://www.ablac.com.br

Apex-Brasil — Agéncia Brasileira de Promogdo de Exportagbes eeshimentos, disponivel em

http://www.apexbrasil.com.br

ASSINTECAL - Associacéo Brasileira das Empresas de Componemtes @Qouro, Calcados e Artefatos,

disponivel em http://ww3.assintecal.org.br
BCB —Banco Central do Brasil, disponivel em http://wwellgov.br
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http://www.fgvdados.fgv.br

IBGE —Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticapdinivel em http://www.ibge.com.br

IBTC —Instituto Brasileiro de Tecnologia do Couro, CalzadArtefatos, disponivel em http://www.ibtec.org.b
MDIC — Ministério do Desenvolvimento, Industria e Coméi€iderior, disponivel em http://www.mdic.gov.br
MTE — Ministério do Trabalho e Emprego, disponivel enp:httvww.mte.gov.br/default.asp

OTEXA - Office of Textiles and Apparel, disponivel enphitbtexa.ita.doc.gov

SATRA - Technology Centre, disponivel em http://www.satraik

SEBRAE —Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Es@s, disponivel em http://www.sebrae.com.br
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15.  ANEXOS

Resultados e graficos da Pesquisa

Q1 — Definicédo de sexo

0 27 54 &1 108

Q2 — Tempo de trabalho na empresa

Menos de 1 ano-
1a3anos
3ab5anos
S5a10anos

Acima de 10 anos |

Q3 — Setor na empresa que trabalha

Vendas .

Marketing l

Logistica e entrega .

Industrial / Fabrica |

Recursos Humanos .

Financeiro / Cont... -

Tecnologia da Inf...

Administragdo de ... -

0 23 46 B9 92 A1
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Q4 — Nivel de escolaridade

Pos gradua{;aa-m
Superior ::r:;'nr'rl;:rlelr::-.-;:E
Superior incompleto |
Ensino medio comp...
Ensino medio inco...-
Ensino técnico (f...

Ensino fundamenta...

Ensino fundamenta...

Q5 — Salério

Ate 500
500 a 1.000
1.000 a 1.500

1.500 a 2.500

2.500 a 3.500

3.500 a 5.000

5.000 a 7.500

Acima de 7.500

0 28 56 84 112 140

Q6 — Conhecimento claro e detalhado sobre a missaasdo e valores da empresa

1 - Discordo plen...
2 - Discordo pare...
3 - Nao concordo ...
4 - Concordo pare...

5 - Concordo plen...
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Q7 — Atualmente eu me sinto seguro no meu emprego

1 - Discordo plen... |
2 - Discordo parc...
3 - Nao concordo ...
4 - Concordo parc...

5 - Concordo plen..

Q8 — Quando entrei na empresa, eu recebi treinamemtadequado para exercer o meu trabalho.

1 - Discordo plen...
2 - Discordo parc... |
3 - Nao concordo ...
4 - Concordo pare...

§ - Concordo plen... |

15 30 45 60 75

e

Q9 - O tratamento € igual para todos, independentesnte do cargo que ocupa.

1 - Discorda plen...
2 - Discordo pare...
3 - Mao concordo ..
4 - Concordo pare...

5 - Concordo plen...

=

12 24 38 48 B0 72



Q10 — H& colaboracéo entre os colegas na execuc@ondsso trabalho.

1 - Discordo plen...
2 - Discordo parc... |
3 - Nao concordo ... |
4 - Concordo pare...
5 - Concordo plen... |

108 135

=
]
=
cn |
FEY
o
=

Q11 — O local onde eu trabalho é seguro.

1 - Discordo plen...
2 - Discordo parc...

3 - Méo concordo ...

4 - Concordo pare...

§ - Concordo plen... |

=

26 52 78 104 130 156

Q12 — Eu tenho oportunidades de crescimento profissmal na empresa.

1 - Discordo plen...
2 - Discordo pare...
3 - Nao concordo ...
4 - Concordo pare...

§ - Concordo plen...

Q13 - Eu confio nas decis@es feitas pelos lideresampresa

1 - Discordo plen...
2 - Discordo parc...
3 - No concordo ...

4 - Goncordo pare...

5 - Concordo plen...

=

21 42 63 84 105 126
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Q14 — Meu gerente desenvolve as pessoas, ofereceimgidamento e orientando — as.

1 - Discordo plen...
2 - Discordo pare...
3 - Nao concordo ...
4 - Concordo parc...

5 - Concordo plen...

Q15 — Eu recebo reconhecimento e valorizacao pelaénhas contribuicbes pessoais

1 - Discordo plen...
2 - Discordo parc...
3 - Néo concordo ..
4 - Concordo pare...

5 - Concardo plen...

Q16 — Todos os funcionarios recebem informagfes selp seu desenvolvimento na empresa

1 - Discordo plen...
2 - Discordo parc...
3 - Nao concordo ...
4 - Concordo parc...

5 - Concordo plen...

Q17 — Eu compreendo como meu trabalho contribui pax os objetivos da empresa

1 - Discorda plen...
2 - Discordo parc...
3 - Nao concordo ...
4 - Concardo pare...

5 - Concordo plen...
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Q18 — A empresa comemora os resultados atingidosne@s funcionarios

1 - Discordo plen...
2 - Discordo parc...
3 - Néo concordo ...
4 - Concordo pare...

5 - Concordo plen...

Q19 — Considero minha unidade de trabalho como umrgnde time, em que todos buscamos os melhores
resultados

1 - Discordo plen...
2 - Discordo parc...
3 - Nao concordo ...
4 - Concordo pare...

5 - Goncordo plen...

Q20 — Eu estou satisfeito em trabalhar nesta empras

1 - Discordo plen...
2 - Discordo pare...
3 - Nao concordo ...
4 - Concordo parc...

§ - Concordo plen...
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