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RESUMO 

O tema Gestão de Pessoas tem sido considerado nos últimos tempos como uma 
questão de grande importância para a geração de competitividade interna nas 
empresas, tanto para a literatura quanto para os práticos. Entendendo que essa variável 
é um fator crítico para o desenvolvimento e desempenho sustentável das pequenas e 
médias empresas, esse estudo de caso se propõe a analisar o modelo de gestão de 
pessoas aplicado nas pequenas e médias empresas1 do setor de calçados no Brasil. O 
método utilizado foi aplicação de pesquisa por meio de entrevistas, junto aos 
funcionários de um grupo de pequenas e médias empresas, utilizando-se como base de 
comparação a mesma aplicação em uma empresa de grande porte do mesmo setor. Os 
resultados estatísticos auferidos a partir da técnica de comparação de médias e análise 
fatorial evidenciam que há coerência entre as bases teóricas e as assertivas que 
integram o instrumento utilizado para avaliar a população estudada. Observou – se a 
existência de influência e relação positiva entre as variáveis analisadas e um 
comportamento distinto entre PMEs e GDE empresa. 

Palavras – chave: Gestão de pessoas; relação funcionário empresa; ambiente de 
trabalho  

 

 

 

ABSTRACT 

 

The People Management Model subject has lately been considered by both scholars 
and practitioners as a matter of great importance in generating internal 
competitiveness within companies. Considering the variable people Management is a 
critical factor for sustainable development and performance of small and midsized 
companies, we sought to analyze people management model, through the application 
of research, from a large foot wear company, and a group of small and midsized 
companies from the same sector. The statistical results received from the technical 
comparison of means and factor analysis show that there is consistency between the 
theoretical and the statements that comprise the instrument used to assess the 
population studied. We observed the existence of influence and a positive relationship 
between the constructs analyzed, as well as a different behavior between the small and 
medium enterprises with a large company. 

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

 

 

                                                 
1 Segundo dados do CEMPRE – Cadastro Central de Empresas do IBGE, a classificação de empresas é dada por 
estabelecimentos (CNPJ) e por funcionários que empregam; micro empresa até 19 funcionários, pequena empresa de 20 a 19, 
média empresa de 100 a 499 e grande empresa acima de 500 funcionários (ver detalhes na página 20). 
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1. INTRODUÇÃO 

 

O processo de desenvolvimento econômico da indústria calçadista brasileira iniciou no 

Rio Grande do Sul, com a chegada dos primeiros imigrantes alemães, em junho de 1824. 

Instalados no Vale do Rio dos Sinos, além de atuarem na agricultura e na criação de animais, 

eles também trouxeram consigo a cultura do artesanato, principalmente nos artigos de couro.  

A produção, que inicialmente era caseira e caracterizada pela confecção de arreios de 

montaria, ganhou mais força com a Guerra do Paraguai, que ocorreu nos anos de 1864 a 1870. 

Após o episódio, surgiu a necessidade de ampliar o mercado comprador. Assim, surgiram 

alguns curtumes e a fabricação de algumas máquinas, que tornavam a produção mais 

industrializada. Nas últimas quatro décadas, o Brasil tem representado um importante papel 

na história do calçado. O maior país da América Latina é um dos mais destacados fabricantes 

de manufaturados de couro, detendo o terceiro lugar no ranking dos maiores produtores 

mundiais, tendo importante participação na fatia de calçados que aliam qualidade e design a 

preços competitivos. (Abicalçados, 2009). 

 

Esse estudo de caso elucida as práticas organizacionais ligadas à gestão de pessoas que 

caracterizam o setor calçadista no Brasil. A proposta não está baseada em modelos de 

estratégias inovadoras, criação de novos produtos, estrutura de expansão de negócios e nem 

na busca da atualização de tecnologia da informação, mas sim no contexto do modelo de 

gestão próprio, modelo cultural corporativo e definição de valores.  

 

Davel e Vergara (2006, p. 32) ressaltam que as pessoas não fazem somente parte da 

vida produtiva das organizações. Elas constituem o princípio essencial de sua dinâmica, 

conferem a vitalidade às atividades e processos, inovam, criam, recriam contextos e situações 

que podem levar a organização a se posicionar de maneira competitiva, cooperativa e 

diferenciada com clientes, outras organizações e no ambiente de negócios em geral. 

 

Gramigna (2002, p. 1) aborda que o fato de estarmos vivendo em uma economia 

globalizada vem instigando dirigentes brasileiros a demandar esforços no realinhamento de 

suas práticas de gestão. As mudanças contextuais e o alto nível de complexidade do ambiente 

exercem forte impacto nas organizações, colaborando para o fortalecimento do fator 

competitividade. Nesse aspecto, Lucena (1995, p. 26) retrata que a realidade brasileira, sob o 
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aspecto de um país emergente e em processo de transformação, convive simultaneamente com 

estágios de desenvolvimento diversificados, oferecendo espaços para qualquer modelo de 

atuação empresarial. 

 

Como parte da criação do valor e da sustentabilidade empresarial, será apresentada a 

importância na criação e aplicação na gestão de pessoas, que possibilita caminhar em direção 

a criação de um modelo de cultura própria, desenvolver uma comunicação eficiente e 

transparente e consolidar os valores estabelecidos nas empresas. 

 

O estudo do ambiente de trabalho, através de pesquisa realizada junto aos 

funcionários, pode ser um instrumento valioso para identificar percepções e atuar em 

melhorias e mudanças qualitativas para a empresa, acionistas e funcionários. 

 

Em resumo, a proposta é identificar o tratamento dado ao capital humano, a gestão de 

pessoas e seus processos nas pequenas e médias empresas do setor de calçados, comparada 

com uma empresa de grande porte do mesmo setor. 

 

Modelo de gestão de pessoas é um tema complexo e composto por muitas variáveis 

que influenciam o seu comportamento e processo de aplicação nas empresas. Em linha com o 

referencial teórico e a profundidade de estudos e pesquisas que o tema exige, esse trabalho 

tem algumas limitações e não temos a intenção de esgotar esse tema através desse estudo de 

caso. Certamente outros pesquisadores irão secundar este estudo e trazerem contribuições 

mais aprofundadas. 
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2. OBJETIVOS DO ESTUDO 

6.1 Objetivos Gerais 

O objetivo deste estudo de caso é entender como está se desenvolvendo as relações 

entre funcionários e empresa, através do modelo de gestão de pessoas, aplicados nas pequenas 

e médias empresas do setor de calçados, com fulcro em observações e informações 

fundamentalmente qualitativas. 

 

Pretende-se verificar a eficácia desse estudo podendo ser aplicado às pequenas e 

médias empresas desse setor de forma que contribua para uma reflexão, a uma apropriação 

crítica necessária dos líderes desse setor.  

 

6.1.2 Objetivos Específicos 

 

Identificar, através das variáveis de pesquisa, os fatores que possam estar 

influenciando nas relações de trabalho entre funcionários e empresa. 

 

Analisar os impactos em potencial de natureza positiva ou negativa, que possam estar 

afetando o modelo de gestão de pessoas.  

 

Comparar a pratica do modelo de gestão de pessoas aplicado nas pequenas e médias 

empresas com uma empresa de grande porte do mesmo setor. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



15 
 

6.2 Definição do Problema  

 

O Brasil figura como o terceiro maior produtor de calçados no mundo e ocupa a quinta 

posição em exportação, porém, 80% do volume total produzido é absorvido no mercado 

interno. A indústria brasileira de calçados, em termos gerais, é um setor intensivo em 

trabalho, apresenta características de fragmentação no seu processo de produção com 

automação limitada e gera alta dependência da mão de obra humana. Por outro lado, é um 

setor que apresenta baixas barreiras à entrada2, estimulando, então, a prática do 

empreendedorismo, facilitando com que novas empresas façam parte da concorrência.  

 

Esse cenário revela a importância do papel das pequenas e médias empresas no setor, e 

traz uma preocupação que é a busca pela competitividade para manterem sustentáveis nesse 

mercado acirrado.    

 

Em linha com os objetivos desse estudo de caso, e à luz do referencial teórico, a 

questão é saber que nível de tratamento está sendo dado nas relações entre funcionários e 

empresa, sob o ponto de vista de gestão de pessoas nas organizações. Especificamente, a 

questão é: - “As pequenas e médias empresas do setor calçadista praticam um modelo de 

gestão de pessoas eficaz”?    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
2 Barreira de entrada é um dos elementos de uma das cinco forças de Michael Porter. Especificamente, as barreiras de 

entrada estão relacionadas aos novos entrantes, na medida em que facilitam ou dificultam que novas empresas façam parte da 

concorrência. As outras quatro são forças são: compradores, fornecedores, substitutos e concorrentes. Estas cinco forças 

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

 

A justificativa para este estudo fundamenta-se no crescente interesse, pelas 

organizações, pela busca de um bom ambiente de trabalho como mecanismo de gestão de 

recursos humanos, de melhoria de produtividade e da qualidade de vida no trabalho e nas 

organizações. A análise teórica oferece indicadores não só da evolução do conceito, mas das 

características do que se entende por gestão de pessoas, o que possibilita a compreensão nesse 

contexto, além de facilitar a criação de metodologias adequadas para intervenção no modelo. 

O estudo trabalha algumas distinções entre clima e relações no trabalho, possibilitando, com 

isto, estabelecer parâmetros e metodologias para seus estudos específicos. As mudanças 

sempre tiveram presentes no nosso dia a dia, mas não tão rapidamente como nos tempos 

atuais onde o processo de globalização tem contribuído fortemente para essas mudanças e 

busca de inovações constantes. As empresas nunca vivenciaram um ambiente de tantos 

desafios e concorrência como os atuais, por isso, mudanças nas relações empresariais vêm se 

intensificando na medida em que se acumulam e consolidam as transformações técnicas, 

organizacionais e econômicas. A situação do setor calçadista está inserida nesse contexto. As 

importações brasileiras de calçados têm sido motivo de grande preocupação para o setor nos 

últimos anos, pois têm crescido consideravelmente. A China lidera a produção mundial, 

sendo, a maior fornecedora de calçados (exportador). Tanto no Brasil quanto no mundo, as 

empresas familiares, que podemos considerar como pequenas e médias empresas, na sua 

maioria, são do tipo de organização que mais predominam, independentemente do seu porte. 

Desta forma, a gestão de pessoas reflete, então, uma tendência ou inclinação a respeito de até 

que ponto as necessidades da organização e das pessoas que dela fazem parte estariam 

efetivamente sendo atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores da eficácia 

organizacional. A pesquisa que aborda a percepção e o comportamento das pessoas na 

empresa é o instrumento pelo qual é possível atender mais de perto às necessidades da 

organização e do quadro de funcionários à sua disposição, à medida que caracteriza 

tendências de satisfação ou de insatisfação, tomando por base a consulta generalizada aos 

diferentes colaboradores da empresa.  
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4. CONTEXTUALIZAÇÃO 

 

Ao longo das últimas décadas, tem-se observado o deslocamento das indústrias para 

diferentes lugares do mundo, o que tem proporcionado a geração de emprego e renda em 

países em desenvolvimento. Notadamente, as indústrias de calçados têm experimentado 

crescimento significativo, e o deslocamento geográfico no mundo é coerente com a dinâmica 

da concorrência nas cadeias produtivas. A Arezzo, por exemplo, inaugurou 12 lojas de 

franquia na China em 2008 e pretende ter 300 pontos de venda nas principais cidades do país 

em 10 anos. A West Coast, por sua vez, terceiriza parte de sua produção na Índia e na 

Argentina, buscando não apenas economias em custo de produção, mas também na 

proximidade com os clientes, para o fortalecimento da marca no exterior. (BNDES, Setorial 

31, p. 147-184).  

 

Para Albuquerque (2002, p. 35), a transformação é uma das características mais 

marcantes do ambiente empresarial no Brasil e no mundo. As mudanças nas organizações e na 

sociedade são profundas e em ritmo cada vez mais acelerado, além das mudanças 

tecnológicas e o acirramento da competição entre empresas.   Na visão de Scott (2006), ainda 

que a principal demanda seja por mão de obra menos qualificada nas etapas de trabalho 

manual, as oportunidades de emprego qualificado também podem aumentar juntamente com 

esse deslocamento e com o crescimento das indústrias. A concentração geográfica permite às 

empresas operarem mais produtivamente na busca de insumos, tais como, mão de obra 

especializada e fornecedores de máquinas e componentes, além de facilitar o acesso à 

informação e tecnologia. Gutierrez (1988) retrata sobre as necessidades de entender como as 

pessoas, componentes de qualquer organização, percebem as múltiplas mudanças que 

ocorrem, tanto no nível de ambiente externo como no interior da própria organização, e como 

reagem a elas. Fischer (2002) aborda que qualquer organização depende, em maior ou menor 

grau, do desempenho humano para o seu sucesso, e a maneira pela qual uma organização se 

prepara para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho é chamado de modelo 

de gestão de pessoas. O autor menciona que o ambiente de trabalho tem sido considerado 

como um fator de relevância para a gestão organizacional e as mudanças conseqüentes do 

processo de globalização, especialmente os processos de internacionalização das 

organizações, que trazem no seu contexto alterações nas relações internas, que tem atraído a 

atenção de pesquisadores para o modelo de gestão de pessoas, incentivando seu estudo.  
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Nesse contexto, Bitencourt (2006) traz uma contribuição sobre o futuro da 

aprendizagem organizacional. A autora aborda sobre o crescente interesse de pesquisadores, 

empresários e da comunidade em geral pelo tema, e revela que para muitos, é uma tendência à 

valorização do indivíduo pleno que decide, aprimora-se, é criativo e repleto de potencial que 

leva os processos de aprendizagem para a gestão organizacional. Porém, observa Bitencourt, 

que na prática existe uma multiplicidade de enfoques e contradições que acaba por oferecer 

margem a criticas, as quais, em geral, consideram a aprendizagem organizacional como algo 

vago e utópico. “A aprendizagem organizacional é uma abordagem que apresenta alguns 

pontos em comum com relação aos novos desafios organizacionais, e dessa maneira, não 

poderia ser reduzida a um modelo de gestão, mas deve ser compreendida como um conjunto 

de processos únicos construídos ao longo da vida organizacional, baseado em suas 

experiências e especificidades.” 

 

Em resumo, segundo Lucena (1995, p. 42), “a realidade mutativa da sociedade está 

fora de controle das empresas ou de qualquer poder instituído. Não poderá ser contida ou 

desacelerada. Resta à empresa apenas a noção de acompanhá-la, ajustar-se a ela e gerenciar 

com criatividade e senso de oportunidade, seus impactos e suas exigências”. 
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5. LINHA DA PESQUISA 

 

A linha de pesquisa adotada para esse estudo se baseou na busca das informações para 

a identificação da atual situação que se encontram as pequenas e médias empresas do setor de 

calçados e aplicação do modelo de gestão de pessoas. 

 

Foram feitos levantamentos de dados publicados de institutos e associações 

comerciais, pesquisas publicadas de diversos autores sobre o tema, informações do SEBRAE 

e pesquisa de campo.   

 

DADOS DA FGV – FUNDAÇÃO GETÚLIO VARGAS 

FIRJAN – FEDERAÇÃO DA INDÚSTRIA DO RIO DE JANEIRO 

FIESP – FEDERAÇÃO DA INDÚSTRIA DO ESTADO DE SÃO PAULO 

SEBRAE – SERVIÇO DE APOIO AS PEQUENAS E MICRO EMPRESAS 

PESQUISA DE CAMPO – PESQUISA COM FUNCIONÁRIOS DAS INDÚSTRIAS 

DE CALÇADOS BRASILIERAS. 

BACEN – BANCO CENTRAL DO BRASIL, INDICADORES DE CONJUNTURA 

IBGE – INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATÍSTICA 

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 conjunto de atividades sistemáticas e 

racionais que caracterizam um trabalho científico. A proposta desse trabalho se baseou numa 

pesquisa de natureza aplicada, com o objetivo poder mensurar a relação entre funcionários e 

empresa. Essa proposta está em linha com o conceito de pesquisa aplicada, apresentada por 

Jung (2004), uma vez que além de aplicar conhecimentos básicos e produzir um novo 

processo, pode gerar novos conhecimentos resultantes do processo de pesquisa. Em relação 

aos procedimentos, a pesquisa caracteriza-se como operacional e de acordo com Jung (2004, 

p. 155), tem “por princípio a investigação de forma sistemática e racional dos processos 

envolvidos” e utiliza ferramentas estatísticas e métodos matemáticos para obtenção do melhor 

resultado. Esta pesquisa ainda pode ser vista como um estudo de caráter descritivo. Tal como 

explica Hair (2005, p. 87), “os planos de pesquisa descritiva geralmente são estruturados e 

especificamente criados para medir as características descritivas em uma questão de 

pesquisa”. A técnica utilizada para coleta de dados foi aplicação do questionário 

individualmente e por contato direto. Entretanto, antes da aplicação do instrumento de coleta 

de dados, os funcionários foram contextualizados, por meio de uma rápida apresentação, 

sobre o histórico, conceito, metodologia, objetivos e finalidade da monitoração e ambiente de 

trabalho. A forma de preenchimento do questionário, a garantia do anonimato do respondente 

e do sigilo de suas respostas, também foi explicitada pelo pesquisador, neste momento, 

caracterizando o que Mattar (1996) define como método “não disfarçado”, ou seja, o 

respondente tem clareza do propósito da pesquisa e do tema pesquisado. A pesquisa teve um 

caráter facultativo e censitário, ou seja, poderiam participar todos os funcionários que 

tivessem interesse em manifestar suas opiniões sobre o ambiente de trabalho. A metodologia 

adotada para atingir o objetivo proposto privilegia a organização participativa e a interação 

entre empresários e funcionários, tendo em vista que ambos lutam por um objetivo comum. 

Os funcionários expressaram suas percepções aos entrevistadores sobre o ambiente de 

trabalho, utilizando-se de escala de concordância do tipo Likert de 5 (cinco) pontos, 

classificadas como (1) Discordo plenamente, (2) Discordo parcialmente, (3) Não concordo e 

nem discordo, (4) Concordo parcialmente e (5) Concordo plenamente.  
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7.2 Questionário 

Com o objetivo de entender o modelo de gestão de pessoas aplicado nas pequenas e 

médias empresas do setor de calçados no Brasil, foi utilizado questionário adaptado, 

utilizando-se como base o modelo apresentado por Bispo3 (2006), que reúne os modelos de 

Kolb (1986), Sbragia (1983), Litwin e Stringer (1968). Foram considerados, também, como 

fonte de pesquisa demais modelos publicados na literatura e utilizados em entidades públicas 

e privados como na Universidade de Minnesota que aplicou Minnesota Satisfaction 

Questionnarie4 (MSQ) para avaliar o grau de satisfação dos funcionários, e a dissertação 

apresentada por Luz (2003) sobre Gestão do clima organizacional, pela Universidade Federal 

Fluminense. Além disso, esse questionário sofreu três versões até chegarmos à versão final e 

foi previamente aplicado para um grupo de nove pessoas de uma pequena empresa, para que 

fosse testada a sua aplicabilidade e identificarmos quaisquer problemas em seu 

preenchimento. 

 

De acordo com Rizzatti (2002), para a realização de estudos sobre o clima existem 

duas possibilidades para o pesquisador: utilização de conceitos e fatores já conhecidos na 

literatura ou então a elaboração do próprio modelo de estudo, e Bispo (2006) afirma que é por 

meio da pesquisa que é possível se medir o nível de relacionamento entre os funcionários e a 

empresa. 

 

O questionário foi criado com vinte perguntas, sendo as cinco primeiras baseadas em 

dados sobre os entrevistados como, gênero, setor que trabalha na empresa, formação 

acadêmica, tempo que trabalha na empresa, escolaridade e renda. As demais questões 

abordaram sobre praticas de compartilhamento de informações, sinergia de equipe, 

treinamento, reconhecimento profissional, confiança na gestão, feedback, segurança, respeito 

e satisfação. Esses construtos se repetem com freqüência na abordagem dos autores 

pesquisados e alguns deles citados nesse estudo de caso.  

 

                                                 
3 Segundo Bispo (2006, p. 263), “esse modelo é fruto de estudos na literatura pertinente e de sua aplicação em 
duas instituições públicas de grande porte, ambas com milhares de funcionários”. 
  
4 O Questionário de Satisfação do Minnesota (MSQ) é projetado para medir a satisfação do funcionário com o 
seu trabalho; Three forms are available: two long forms (1977 version and 1967 version) and a short form. 
http://www.psych.umn.edu/psylabs/vpr/pdf_files/MSQ1967%20Long%20form.pdf 
 



22 
 

7.3 Construtos considerados para analise do modelo 

Consideramos os construtos: compartilhamento de informações (Q6 e Q17), 

treinamento (Q8 e Q14), sinergia de equipe (Q10 e Q19), reconhecimento profissional (Q5 e 

Q18), confiança na gestão (Q13), feedback ( Q16), segurança (Q11 e Q7), e satisfação (Q20). 

Consideramos também as variáveis de controles gênero (Q1), tempo na empresa (Q2), 

formação (Q3), setor que trabalham na empresa (Q4) e renda (Q5). No comparativo de análise 

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

 

7.4 Da pesquisa 

A amostra apresentou 221 entrevistas com questionário de 20 perguntas (Q1 a Q20) 

classificadas como múltipla escolha, junto às pessoas que trabalham nas indústrias de 

calçados, pequenas e médias empresas (209 entrevistados), e em uma empresa de grande porte 

(19 entrevistados) no setor de calçados, na cidade de Franca, estado de SP, gênero masculino 

e feminino, todas as idades, independente do gênero, e que no momento estivessem 

trabalhando em fábricas de calçados. A escolha foi aleatória e a coleta de dados foi realizada 

durante o intervalo do horário de almoço dos funcionários, onde culturalmente, as pessoas 

costumam descansar, sentadas nas portas das fábricas, após as suas refeições.  

 

Escolhemos a cidade de Franca por ser um dos maiores pólos industriais de calçados 

do Brasil, por abrigar grande número de empresas produtoras e pela história e cultura na 

criação e desenvolvido dos calçados brasileiros.  

 

7.5 Critérios para definição do tamanho das empresas 

O critério para definição das PMEs e GDE empresa foi baseado na classificação de 

dados do CEMPRE – Cadastro Central de Empresas do IBGE, a classificação de empresas é 

dada por estabelecimentos (CNPJ) e por funcionários que empregam; micro empresa até 19 

funcionários, pequena empresa de 20 a 99, média empresa de 100 a 499 e grande empresa 

acima de 500 funcionários. 
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7.6 Modelos da pesquisa 

 

Tabela 7.1 – Modelo da pesquisa aplicada em campo 
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7. CENÁRIO DO MERCADO DE CALÇADOS NO MUNDO 

11.1 A globalização e os efeitos na indústria de calçados no 
mundo 

Ao longo das últimas décadas, tem-se observado o deslocamento das indústrias 

intensivas em trabalho para diferentes lugares do mundo, o que proporciona a geração de 

emprego e renda em países em desenvolvimento. Conforme aponta Scott (2006), “essas 

indústrias, como as de calçados, móveis e vestuário, têm experimentado crescimento 

significativo, em especial nos segmentos mais alinhados à moda.  Ainda que a principal 

demanda seja por mão de obra menos qualificada nas etapas de trabalho manual, as 

oportunidades de emprego qualificado também podem aumentar juntamente com o 

crescimento das indústrias”.  

  
Figura 11.1 - Fotos ilustrativas da produção de calçados em fábricas chinesas 

 
A China, por exemplo, tem 

utilizado a indústria de calçados como 

estratégia para a geração de emprego em 

grande volume em regiões pobres e que 

passam a se desenvolver com base nessa 

atividade. Ao mesmo tempo, os países 

desenvolvidos que perderam a 

competitividade na produção, 

principalmente pelo elevado custo do fator 

trabalho, permanecem desempenhando 

papel importante nessas indústrias por 

deterem ativos com maior capacidade de 

geração de valor, como o desenvolvimento 

de produtos e de marcas. 

 
 
Figura 11.2 – Foto ilustrativa da produção de 

calçados em fábricas chinesas 
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11.2 Análise dos cinco maiores importadores, exportadores e 
consumidores mundiais 

 

A China lidera a produção mundial de calçados e é a maior exportadora no mundo. O 

Brasil ocupa a 3ª posição no ranking em produção e ocupa a 5ª posição em exportação, 

conforme tabela 11.2.   

 

 

Tabela 11.1 – Principais Produtores, Importadores, Exportadores e Consumidores no mundo 
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalçados 

 

No ano de 2007 a China foi responsável por 64% da produção mundial e lidera as 

exportações com 73% do total. Os Estados Unidos tomam a frente como maiores 
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importadores mundiais de calçados com 26% e consumido 17% do total do consumo mundial. 

O Brasil tem uma participação de 5% na produção mundial (tabela 11.2). 

 

 

 

Tabela 11.2 – Percentual de participação sobre o total em nível mundial 
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalçados 

 

 

11.3 Mercado Calçadista por Continente 

Os dados mostrados na tabela 4, informam que a Ásia apresenta crescimento constante 

entre os períodos 2005 – 2008, se mantendo na liderança de produção de pares de calçados. A 

América do Sul ocupa a segunda posição, mas muito distante dos asiáticos. Em relação às 

importações, a América do Norte absorve o maior volume produzido nesses continentes, 

basicamente influenciado pelo consumo americano. 
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Tabela 11.3 – Produção, Importação, Exportação e Consumo por Continente 
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalçados 

 

 

De acordo com as informações agrupadas por continente, a Ásia lidera o mercado, 

sendo responsável por 84% da produção e exportação e 38% do consumo. A Europa é a maior 

compradora, com 42% das importações. Este continente não possui elevada produção, apenas 

6%, tendo uma participação de 25% no consumo mundial. O grupo de países da América do 

Norte/Central aparece com 29% das importações e 20% do consumo mundial. (gráfico 11.1). 
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Gráfico 11.1 – Produção, Importação, Exportação e Consumo por Continente em 2007 
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalçados 

 

 

11.4 Mercado Calçadista dos Estados Unidos 

Importante salientar que os Estados Unidos ocupam a primeira posição no ranking em 

importação e são os maiores compradores de calçados brasileiros. Importaram 23% da 

produção total brasileira e 26% em faturamento no ano de 2008. Os EUA sempre foram o 

principal parceiro brasileiro. Hoje o ritmo é desacelerado para o Brasil e sofre forte redução 

diante da atuação de outros países como a China e Vietnam, no topo da lista dos países de 

origem das importações dos EUA. (gráfico 11.2).  

 
Gráfico 11.2 – Importação dos Estados Unidos – Total Brasil 
Fonte: OTEXA. Elaborado pela UIC Abicalçados 
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8. CENÁRIO DO MERCADO DE CALÇADOS NO BRASIL 

 

No Brasil, a indústria de calçados sempre teve relevância para a economia, com a 

geração de emprego e renda nos diferentes pólos produtivos espalhados pelo país. Os 

trabalhos já publicados pelo BNDES trouxeram importantes contribuições na caracterização 

desses pólos produtivos e da cadeia produtiva brasileira. 

 

12.1 Produção Brasileira de Calçados 

Baseado em estimativas do IEMI (Instituto de Estudos e Marketing Industrial), a 

produção brasileira atingiu 808 milhões de pares em 2007, destacando o Brasil como um dos 

maiores produtores mundiais. No ano de 2004, a produção brasileira atingiu a casa dos 900 

milhões de pares, mas passou a reduzir anualmente chegando a 803 milhões de pares 

estimados em 2008. (tabela 12.1). 

 

 
Tabela 12.1 – Produção Brasileira e Consumo Aparente 
Fonte: IEMI; MDIC/SECEX; IBGE. Elaborado pela UIC Abicalçados 

 

12.2 Composição da Indústria de Calçados por tamanho 

 

Com base nos dados da Relação Anual de Informações Sociais – RAIS do Ministério 

do Trabalho e Emprego - MTE, a atividade de fabricação de calçados é composto por 8.456 

unidades industriais que empregam 316.508 trabalhadores. Deste universo de indústrias, 94% 

são de micro e pequeno porte (até 99 pessoas ocupadas), 5,0% de médio porte (de 100 á 499 

pessoas ocupadas) e 1,0% de grande porte (mais de 500 pessoas ocupadas), sendo 

responsáveis por 34%, 27% e 39%, respectivamente, dos trabalhadores empregados na 
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atividade (Gráfico 12.1), o que demonstra a importância das Micro, Pequenas e Médias 

(MPEs) indústrias para a estrutura da atividade, pois juntas, detêm quase a totalidade de 

estabelecimentos (94%) e grande porção (34%) na quantidade de trabalhadores empregados 

na atividade. 

 

 
Gráfico 12.1 – Crescimento da Indústria e Pessoal Ocupado na Atividade, Brasil – 1998/2007. 
Fonte: RAIS/MTE; Elaboração DECOMTEC/FIESP. 

 
 

Em comparação a 1998 (Gráfico 12.2), mostra um crescimento de 67,2% no número 

de estabelecimentos industriais (3.398 novos estabelecimentos) e 71,3% no número de 

trabalhadores (131.783 novas vagas) empregados pela atividade. O aumento mais 

significativo de indústrias, em termos absolutos, foi no de micro e pequeno porte (3.240 

estabelecimentos), passando de 4.708 para 7.948 estabelecimentos (crescimento de 68,8%), 

seguida pela indústria de médio porte (144 estabelecimentos) passando de 281 para 425 

estabelecimentos (crescimento de 51,2%), e, por último, pela indústria de grande porte (14 

estabelecimentos), passando de 69 para 83 estabelecimentos (crescimento de 20,3%). 

Adicionalmente, foi a micro e pequena indústria que apresentou maior capacidade para 

abertura de postos de trabalho, com 53.968 novos postos (crescimento de 99,5%), 40,9% do 

total. As médias e grandes empresas também tiveram boa dinâmica, abriram juntas, 77.815 

novos postos (crescimento de 59,6%), sendo 22.548 pelas médias empresas (crescimento de 

36,7%) e 55.267 pela grande indústria (crescimento de 79,9%). O rendimento médio nos 

empregos ocupados nessa indústria no Brasil em 2007 como um todo é de R$ 607,48. Para os 

estados onde estão mais concentrados os estabelecimentos da indústria calçadista, São Paulo e 

Rio Grande do Sul, o rendimento médio nos empregos dessa indústria é de R$ 654,06 e R$ 

709,53 respectivamente.  
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Evolução do Número de Indústria e do Pessoal Ocupado na Atividade 
Brasil - 1998-2007 

 
 

 
Gráfico 12.2 – Comparativo – Indústria e Pessoal Ocupado na Atividade Brasil - 1998-2007 
Fonte: RAIS/MTE; Elaboração DECOMTEC/FIESP 

  
 

12.3 Estruturas do Setor de Calçados no Brasil 

 

Segundo os dados fornecidos pela Abicalçados, através da Resenha Estatística 2009, a 

estrutura do setor calçadista conta com uma grande variedade de fornecedores de matéria 

prima, máquinas e componentes que fazem desse setor um dos mais importantes pólos do 

mundo. É uma indústria especializada em todos os tipos de calçados: femininos, masculinos e 

infantis, segurança do trabalhador e esportivos. São mais de 2.400 indústrias de componentes 

instaladas no Brasil, mais de 800 empresas especializadas no curtimento e acabamento de 

couro, processando, anualmente mais de 40 milhões de peles e cerca de 130 fábricas 

equipamentos e máquinas.  
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12.4 Pólos Produtores 

Apesar da maior concentração de 

empresas e pessoal ocupado na produção 

de calçados estarem localizados no estado 

do Rio Grande do Sul, considerado o berço 

do calçado no Brasil, a produção brasileira 

está gradualmente sendo distribuída para 

outros pólos. Estes estão localizados nas 

regiões Sudeste e Nordeste do país, sendo 

destacado o interior do estado de São Paulo 

que são as cidades de Franca, Jaú e Birigui. 

Existem outros estados emergentes como a 

Paraíba, Ceará e Bahia.   

Há também crescimento na 

produção de calçados no estado de Santa 

Catarina e Minas Gerais. 

 
Figura 12.1: Mapa de distribuição da produção de 
calçados nos estados brasileiros 
Fonte: BNDES – Abicalçados, Resenha estatística 2009  

 

 

12.5 A indústria calçadista paulista 

O estado de São Paulo representa um dos principais territórios produtivos para a 

cadeia de couro e calçados no Brasil. Responde por 29,1% do total de estabelecimentos da 

indústria calçadista brasileira, isto é, 2.460 estabelecimentos industriais (tabela 6) divididos 

em micro e pequena indústria (2.356), média indústria (92) e grande indústria (12). 

 

 
Tabela 12.2 – Número de Estabelecimentos da Indústria Calçadista por Porte em 2007 
Fonte: RAIS/MTE; Elaboração DECOMTEC/FIESP. 
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Tabela 12.3 – Número de Trabalhadores Ocupados na Indústria Calçadista por Porte em 2007. 
Fonte: RAIS/MTE; Elaboração DECOMTEC/FIESP. 

 

12.6 O setor calçadista de Franca 

A população da cidade de Franca é aproximadamente de 320.000 habitantes (IBGE, 

2007), e está localizada no nordeste paulista. Desde 1920, ano de surgimento da primeira 

fabrica de sapatos de couro, o município tem sido cada vez mais reconhecido pelo seu 

importante pólo couro-calçadista, considerada como capital do calçado masculino. 

Atualmente, Franca abriga toda uma cadeia produtiva em torno do sapato, o que envolve 

desde a presença de curtumes, que beneficiam o couro, até dos fabricantes de calçados, 

passando pelos fornecedores de componentes, adesivos (cola) e máquinas. 

 

Há em Franca 1.415 estabelecimentos industriais do setor calçadista (tabela 6), 

voltados majoritariamente para a produção de calçados masculinos de couro. Do total de 

estabelecimentos dessa indústria local, 98% são de micro e pequeno porte (1.386 

estabelecimentos), 1,8% de médio porte (26 estabelecimentos) e apenas 0,2% de grande porte 

(3 estabelecimentos). Há ainda outras dezenas de empresas fabricantes de máquinas e 

equipamentos para a indústria calçadista local. 

 

Em relação ao número de trabalhadores ocupados na indústria calçadista local, somam 

19.643 divididos em 13.980 na micro e pequena empresa (71,2%), 4.036 na média empresa 

(20,5%) e 1.627 nas grandes empresas (8,3%). O rendimento médio do pessoal ocupado nessa 

indústria local é de R$ 694,16, superior à média de rendimento médio dos empregos ocupados 

nessa indústria no estado de São Paulo, de R$ 654,06 (RAIS/MTE, 2007). As empresas do 

pólo calçadista do município são representadas pelo Sindicato da Indústria de Calçados de 

Franca (Sindifranca) e recebem apoio do Sebrae- SP, Senai-SP, CIESP e Associação do 

Comércio e Indústria de Franca. (tabela 12.3). 
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12.7 Etapas do processo de fabricação de calçados 

Design, modelagem, corte, costura, 
montagem e acabamento. Estas são as seis 
etapas que compõem o processo de 
fabricação de calçados de couro, 
caracterizado pela aplicação intensiva de 
mão de obra e pela descontinuidade do 
fluxo de produção. De acordo com Biehl 
(2003, p.2), o processo produtivo é 
caracterizado pela aplicação intensiva de 
mão de obra e pela descontinuidade do 
fluxo de produção. Por ser dividida em 
estágios bem distintos e com operações 
variadas, a mecanização é difícil e ocorre 
mais dentro de cada etapa. A interligação 
das etapas em um fluxo contínuo (logística 
interna) é outra questão relevante, 
discutida adiante neste texto. Esta 
apresentação do processo de produção em 
etapas é genérica, pois na prática, a 
produção quando vista em detalhes, pode 
variar muito de uma empresa para a outra.  
 
 

 

 
Figura 12.2 – Etapas de fabricação de calçados 
Fonte: Sebrae – Franca. 

Para Biehl5 (2003), dependendo do porte da empresa, sua especialização e público 

alvo, as etapas ganham detalhamentos que fazem desta uma indústria bastante heterogênea no 

que diz respeito ao seu processo produtivo. Essa heterogeneidade possibilita a participação no 

mercado de empresas de diferentes tamanhos, operando em segmentos específicos. Estas 

empresas podem se especializar em apenas uma fração do processo todo ou em uma das 

etapas do processo. Elas podem inclusive se tornar fornecedoras de outras empresas do ramo 

– as características da terceirização na indústria de calçados são apresentadas no capítulo A 

terceirização na produção de calçados de couro do relatório. 

 

 

 

 

 

                                                 
5 De acordo com Biehl (2003, p. 2) 
“As pessoas se colocam ao longo das esteiras de acordo com a sua especialização e passam todo o período de trabalho 
repetindo a mesma tarefa. O trabalho lhes passa pela frente num período criteriosamente cronometrado, definido por uma 
mediana observada em trabalhadores selecionados”. 
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9. GESTÃO DE PESSOAS 

 

13.1 Gestão de Pessoas nas Empresas 

 

Os conceitos sobre gestão de pessoas encontrados na literatura publicada por autores 

nacionais são muitos e contêm variáveis distintas associadas ao tema, e que recebem ênfases 

que seguem as mesmas tendências dos conceitos postulados pelos autores internacionais. 

 

Vergara (2000 pág. 9) classifica Gestão de pessoas como um tema da maior 

importância, onde ela aborda que é no interior das empresas que as pessoas passam a maior 

parte das suas vidas, e são essas pessoas que definem a visão e o propósito do negócio, 

escolhem as estruturas e as estratégias, realizam os esforços de marketing, administram os 

recursos financeiros, estabelecem metas de produção, preços e tantas outras decisões e ações.  

 

Na visão de Lucena, (1995, pág. 37), Gestão de Pessoas é uma função estruturada e 

comprometida em promover de forma equilibrada as necessidades presentes e futuras e o 

alinhamento entre os objetivos organizacionais e individuais. Os interesses da empresa 

precisam estar afinados com as expectativas do mercado, exigindo, portanto, flexibilidade, 

criatividade e inovação, e esses atributos fluem das pessoas. 

 

Fischer (2002, pág. 12) entende por modelo de gestão de pessoas a maneira pela qual 

uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho. 

Para isso, a empresa se estrutura definindo princípios, estratégias, políticas e praticas ou 

processo de gestão. Através desses mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de 

atuação dos gestores em sua relação com aqueles que nela trabalham. O autor ainda ressalta 

que toda e qualquer organização depende, em maior ou menor grau, do desempenho humano 

para o seu sucesso. Por esse motivo, desenvolve e organiza uma forma de atuação sobre o 

comportamento que se convencionou chamar de modelo de gestão. Para o autor, o 

desempenho que se espera das pessoas no trabalho e o modelo de gestão correspondente são 

determinados por fatores internos e externos ao contexto organizacional. Dentre os fatores 

externos, a cultura de trabalho de dada sociedade, sua legislação trabalhista e o papel 

conferido ao Estado e aos demais agentes que atuam nas relações de trabalho, vão estabelecer 

limites nos quais o modelo de gestão de pessoas poderá atuar. Quanto aos fatores internos, 
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destacam-se o produto ou serviço oferecido, a tecnologia adotada, a estratégia da organização 

do trabalho, a cultura e a estrutura organizacional.  

 

Na prática, segundo Zanini (2009, pág. 89), “a gestão deverá cuidar de observar o 

alinhamento dos processos internos, buscando avaliar se estes, de fato, estão comprometidos 

com a entrega do valor ao mercado e com os valores adotados pela organização”.  

 

 

 
Figura 13.1 – Produção de calçados em fábrica na cidade de Franca 

 

 

9.2 Elementos componentes do modelo de gestão de pessoas 

 

Segundo Fischer (2002, pág 16) os elementos componentes do modelo de gestão de 

pessoas estão presentes em praticamente em todas as organizações, mas não são identificados 

de imediato porque se manifestam de diferentes maneiras: mais ou menos formalizados, 

consolidados em uma estrutura organizacional própria, ou ainda dispersos e pouco tangíveis, o 

que depende, fundamentalmente, da maior ou menor consciência que a própria empresa tem da 

importância de agir organizadamente sobre o comportamento humano aplicado ao trabalho. 

Embora a gestão de pessoas abranja, acima de tudo, determinados padrões de atitudes e 

posturas observáveis pelo analista externo que caracterizam o convívio humano nas 

organizações, é possível decompô-la em elementos menos abstratos. O autor menciona, ainda, 

que os componentes formais de um modelo de gestão de pessoas se definem por princípios, 

políticas e processos que interferem nas relações humanas no interior das organizações. Por 

princípios entendem – se as orientações de valor e as crenças básicas que determinam o modelo 

e são adotadas pela empresa. As políticas, por sua vez, estabelecem diretrizes de atuação que 



37 
 

buscam objetivos de médio e longo prazo para as relações organizacionais. Em geral, são 

orientadoras e integradoras dos processos especificamente voltados para a gestão de pessoas. 

Quanto aos processos, esses são os elementos mais visíveis do modelo e boa parte da literatura 

sobre recursos humanos tem-se dedicado exclusivamente a eles. Segundo Fischer (2002), 

processos não podem ultrapassar os limites dos princípios de gestão e visam alcançar os 

objetivos traçados, orientados por políticas específicas. Caracterizam – se como processos de 

gestão, os planos de cargos e salários, de capacitação e de sucessão, a administração de 

carreiras e as avaliações de desempenho, de performance e de pessoal. 

 

 

13.3 O conceito de gestão estratégica de pessoas e sua evolução 

 

Albuquerque (2002, pág. 38) define que a preocupação com a estratégia tem ocupado 

um espaço cada vez maior nas discussões empresariais, nos debates acadêmicos e na literatura 

de administração. Esse fato está relacionado com o acirramento da competição no nível local, 

regional e global, bem como a revolução tecnológica e a do conhecimento. No âmbito dos 

Recursos Humanos, e de acordo com Anthony et al (1996), as características da administração 

estratégica em recursos humanos são:  

• Explicitamente reconhece os impactos do ambiente organizacional externo; 

• Reconhece o impacto da competição e da dinâmica do mercado de trabalho; 

• Apresenta foco no longo prazo; 

• Enfatiza a escolha e a tomada de decisão; 

• Considera todas as pessoas da empresa, e não apenas o grupo de executivos ou o 

de empregados operacionais; 

• Está integrada com a estratégia corporativa e com as demais estratégias 

funcionais. 

O autor relata que existe uma aparente evolução do conceito de administração de 

recursos humanos, porém, ele cita que algumas estratégias se contrapõem que se tratam das 

estratégias de controle e de comprometimento. Na estratégia de controle, as empresas dão um 

tratamento aos funcionários com a visão de que eles são números, custo e fator de produção e 

que para desempenharem bem o seu papel devem ser mandados e controlados. Na estratégia de 

comprometimento, as pessoas são consideradas parceiros e colaboradores no trabalho, nos 

quais a empresa deve investir para conseguir melhores resultados. 



38 
 

A tabela 13.1 apresenta as características distintas dos modelos extremos que respaldam 

as estratégias de controle e de comprometimento. 

 
Tabela 13.1 – Concepções organizacionais comparadas 
Fonte: Modelo adaptado de Albuquerque, L. G. “As pessoas na Organização” – 2002, pág. 39 

 

Por outro lado, o autor observa que está sendo dada uma ênfase excessiva para o 

planejamento estratégico e pouca atenção para a implementação, que por sua vez pode estar 

relacionado com a execução da estratégia.  

 

Zanini (2009, pág. 86) observa que algumas empresas cometem um erro comum ao 

investirem no desenvolvimento das lideranças concentrando os esforços somente no nível do 

discurso, ou seja, na comunicação e no endomarketing. “Quando os investimentos se mantêm 

somente nesse nível, não é possível promover uma mudança efetiva na organização. Muito 

mais do que criar um discurso, o desenvolvimento de lideranças solicita investimentos em um 

contexto capacitante, ou seja, na construção de condições necessárias para o bom exercício da 

liderança baseada em valores. Trata – se de um processo de alinhamento entre mecanismo de 

governança que regula as relações de poder, os valores presentes na cultura e a coerente 

MODELO

CARACTERÍSTICAS Estratégia de Controle Estratégia de Comprometimento
DISTINTIVAS
ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL

Altamente hierarquizada, separação 
"quem pensa" e "quem faz"

Redução de níveis hierárquicos e de 
chefias intermediárias, junção do fazer 
e do pensar - empowerment

Organização do trabalho Trabalho muito especializado, gerando 
monotonia e frustrações

Trabalho enriquecido, gerando 
desafios

Realização do trabalho Individual Em grupo

Sistema de controle Ênfase em controles explícitos do 
trabalho

Ênfase no controle implícito pelo 
grupo

RELAÇÕES DE TRABALHO

Política de emprego Foco no cargo, emprego a curto prazo Foco no encarreiramento flexível, 
emprego a longo prazo

Nível de educação e formação 
requerido

Baixo, trabalho automatizado e 
especializado

Alto, trabalho enriquecido e intensivo 
em tecnologia

Relações empregador / 
empregado

Independência Independência, confiança mútua

Relações com sindicatos Confronto baseado na divergência de 
interesses

Diálogo, busca da convergência de 
interesses

participação dos empregados 
nas decisões

Baixa, decisões tomadas de cima para 
baixo

Alta, decisões tomadas em grupo

POLÍTICA DE RECURSOS 
Contratação Contrata para um cargo ou para um 

conjunto especializado de cargos
Contrata para uma carreira longa na 
empresa

Treinamento Visa ao aumento do desempenho na 
função atual

Visa preparar o empregado para 
futuras funções

Carreira Carreiras rígidas e especializadas, de 
pequeno horizonte e amarradas na 
estrutura de cargos

Carreiras flexíveis, de longo alcance, 
com permeabilidade entre diferentes 
carreiras

Salarial Focada na estrutura de cargos, com 
alto grau de diferenciação salarial 
entre eles

Focada na posição da carreira e no 
desempenho, com baixa diferenciação 
entre níveis

Incentivos Uso de incentivos individuais Foco nos incentivos grupais 
vinculados a resultados empresariais
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alocação de recursos, tarefa que solicita tempo e investimentos em programas de capacitação, 

avaliação e redesenho de processos e sistemas de incentivos”.   

 

13.4 Integração da estratégia de gestão de pessoas à estratégia 
organizacional 

 
A base para a formulação da estratégia é, usualmente, o processo de planejamento 

estratégico, a determinação sistemática de objetivos estratégicos e de estratégias para atingi-los. 

Os planos estratégicos são geralmente de longo prazo, envolvem decisões de alto impacto 

organizacional e despendem grande volume de recursos na busca de objetivos macros da 

empresa. Albuquerque (2002) salienta que a formulação estratégica não deve ser confundida 

com um plano, que é a expressão escrita e sistematizada resultante desse processo em 

determinado momento. (tabela 13.2). 

 

A estratégia de recursos humanos deve seguir as etapas do processo de formulação e 

implementação da estratégia corporativa, baseando-se na visão do negócio para desenvolver as 

diversas etapas da estratégia funcional que irão integrar a estratégia da organização. 

 

 
 

Tabela 13.2 – Integração da estratégia de RH na estratégia da empresa – Etapas do processo de Formulação. 
Fonte: Modelo adaptado de Albuquerque, L. G. “As pessoas na Organização” – 2002, pág. 41 

 

ESTRATÉGIA DA EMPRESA

VISÃO DO NEGÓCIO

DEFINIÇÃO DA MISSÃO

ANÁLISE DO AMBIENTE

ANÁLISE DAS CAPACIDADES

DEFINIÇÃO DOS OBJETIVOS 
ORGANIZACIONAIS

DEFINIÇÃO DOS OBJETIVOS 
ORGANIZACIONAIS

ELEMENTOS ESTRATÉGICOS 
CRÍTICOS

SELEÇÃO E DESENVOLVIMENTO 
DA ESTRATÉGIA

ESTRATÉGIA DE RH

DESENVOLVIMENTO DA COMPREENSÃO E DO 
COMPROMETIMENTO COM A VISÃO DO NEGÓCIO

MISSÃO DE RH

ANÁLISE DO AMBIENTE DE RH

ANÁLISE DOS RECURSOS HUMANOS

DEFINIÇÃO DOS OBJETIVOS DE RH

DEFINIÇÃO DE POLÍTICAS DE RH

ELEMENTOS  ESTRATÉGICOS CRÍTICOS DE RH 

ESTRATÉGIAS DE RH PARA INCLUSÃO NO PLANO 
ESTRATÉGICO DA EMPRESA

IMPLEMENTAÇÃO

F
E
E
D
B
A
C
K

F
E
E
D
B
A
C
K
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Por outro lado, cabe ressaltar a importância do feedback ou da retroalimentação 

contínua de informações entre as diversas etapas do processo através de avaliações de 

resultados ao longo do seu desenvolvimento (Albuquerque, 2002). 

 

Segundo Wall (1997), muitas organizações estão descobrindo os benefícios de se ter 

mais empregados envolvidos na formulação estratégica, incluindo o desenvolvimento do 

planejamento. Comenta que, esse processo se torna mais ou menos eficaz na medida em que 

contribui para a fluência da comunicação entre as pessoas nos diversos níveis. Sabendo que as 

pessoas são fundamentais à empresa, a administração de recursos humanos cuida de aliar os 

objetivos organizacionais da empresa aos objetivos individuais das pessoas. 

 

Para Lucena (1995, pág. 84/87), Planejamento de Recursos Humanos compreende o 

processo gerencial de identificação e analise das necessidades organizacionais de Recursos 

Humanos e o conseqüente desenvolvimento de políticas, programas, sistemas e atividades que 

satisfaçam essas necessidades, a curto, médio e longo prazos, tendo em vista assegurar a 

realização das estratégias do negócio, dos objetivos da empresa e de sua continuidade sob 

condições de mudanças. Para conciliar esses objetivos e conquistar os resultados necessários, a 

administração de recursos humanos tem que mudar sua visão sobre as pessoas dentro das 

empresas. A autora contextualiza que o planejamento de recursos humanos integrado ao 

planejamento estratégico significa dimensionar a quantidade e a qualidade dos recursos 

humanos exigidos, como e quando isto pode ser conseguido, a fim de que os profissionais que, 

no futuro, substituirão aqueles que hoje definem os destinos da empresa, apresentem a 

competência e o desempenho necessários, para assegurar sua continuidade com sucesso. 

 

Dentro das empresas podemos destacar vários objetivos da gestão de pessoas e 

Chiavenato (1999, pág. 9) aborda que a administração de recursos humanos deve contribuir 

para a eficácia organizacional através sete objetivos: 

• Ajudar a organização a alcançar seus objetivos; 

• Proporcionar competitividade à organização; 

• Proporcionar à organização, empregados bem treinados e bem motivados; 

• Aumentar a auto-avaliação e a satisfação dos empregados no trabalho; 

• Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho; 

• Administrar a mudança; e 

• Manter políticas éticas e comportamento socialmente responsável. 
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Para atingir esses objetivos e conquistar um desenvolvimento sustentado das pessoas e 

da organização, são necessários diversos métodos e técnicas. Devido sua importância, vários 

processos da administração de recursos humanos devem ser desenvolvidos por todos os 

gerentes de uma organização, não só pelos Administradores responsáveis pela área de Recursos 

Humanos. Considerando-se como atribuição dos RH centrar suas atividades na análise da 

organização como um sistema social e cuidar de alguns pontos considerados merecedores de 

destaque, cabe ao RH deter-se em aspectos como, por exemplo, o ambiente organizacional, os 

objetivos da organização, as estruturas de cargos, responsabilidades e níveis de comando, a 

motivação e liderança de equipes de trabalho, as relações de poder. (Carvalho e Nascimento, 

2004, p.8).  

 

Por outro lado, Gil (2001) e Dutra (2002) defendem a mudança do conceito Recursos 

Humanos para Gestão de Pessoas, argumentando a necessidade de tratar as pessoas como 

parceiras para a consecução das atividades da empresa. Gil (2001, pág.15) afirma mais 

especificamente que é preciso tratá-los como pessoas que impulsionam a organização, como 

parceiros que nela investem seu capital humano e que têm a legítima expectativa de retorno de 

seu investimento. O que o autor pretende comunicar através desse conceito, é a globalização, a 

evolução da tecnologia, um mercado mais exigente. A criação da vantagem competitiva6, bem 

como o diferencial competitivo estaria, nos profissionais que, quanto mais estiverem 

preparados e qualificados, mais poderão contribuir para o sucesso das atividades 

organizacionais. 

 

13.5 Gestão de Pessoas e o Clima Organizacional 

A gestão de pessoas, por sua vez, acaba sendo um agente principal na transformação do 

ambiente interno e externo nas empresas que podemos chamar de clima organizacional. O 

clima organizacional é um componente que contribui para a geração de valor e promove a 

educação continuada. Além disso, é importante salientar que a retenção do acervo intelectual se 

                                                 
6 Vantagem Competitiva é um conceito desenvolvido por Michael E. Porter no seu best-seller Competitive 

Advantage e que procura mostrar a forma como a estratégia escolhida e seguida pela organização pode 

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

intangíveis. 

 

Zanini (2009) revela que a gestão da cultura corporativa, compreendida como um 

conjunto de elementos gerenciais físicos e ideológicos dará lugar aos modelos tradicionais 

baseados em processos coercitivos e monitoração e controle.  Trata-se de um momento de 

transição de um modelo de produção de massa para um modelo de produção da Era do 

Conhecimento. É uma mudança cultural que transfere a aplicação de mecanismos de controles 

mais coercitivos para um mecanismo sociais baseados em consenso.   

 

 
Figura 13.2 – A natureza das relações de trabalho nos sistemas de produção 
Fonte: Modelo adaptado de Zanini, M. T. Confiança na Era do Conhecimento - 2005 pág. 111. 

 

 

O conceito de clima organizacional (ENEGEP 2005) 7 pode ser considerado como um 

reflexo da cultura organizacional da cultura da organização. As opiniões de alguns autores 

convergem para esse conceito, e consideramos que as principais características do clima 

organizacional são a Cultura Organizacional e o Clima Organizacional. A cultura 

organizacional é mais profunda, demanda mudanças e levam mais tempo para acontecer. O 

clima organizacional apresenta uma natureza transitória e pode ser administrado tanto no curto 

como no médio prazo, além de ser facilmente percebido. A contribuição que o autor Coda 

(1998, pág. 6) traz para esse contexto, está baseada na definição de clima organizacional como 

um fenômeno organizacional dinâmico e complexo, construído a partir de interação de diversas 

variáveis organizacionais e pessoais.  

 

                                                 
7 “Gestão de pessoas e clima organizacional: práticas adotadas pelas empresas brasileiras para a valorização dos 
colaboradores” – XXV ENEGEP, Encontro Nac. de Eng. de Produção, Porto Alegre, 2005 

 

Sistemas de produção 
em massa

Sistemas de produção 
híbridos

Sistemas de produção 
baseados no conhecimento

Coerção Coerção e Consenso Consenso
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Para Zanini (2009, pág. 88), a gestão da cultura organizacional deve ser compreendida 

como um instrumento eficiente para a coordenação informal em processos de mudança e 

flexibilidade da organização.  

 

13.6 Gestão de Pessoas e o Setor calçadista 

Biehl (2003, pág. 2) relata que a produção de calçados distingue-se, em sua maioria, por 

apresentar um processo de trabalho composto por mão-de-obra intensiva e automação limitada. 

O processo de fabricação dessa indústria pode ser caracterizado como próximo do modelo 

fordista de produção, entendido como uma forma de organização da produção que compreende 

os aspectos tecnológicos da fabricação, a organização do trabalho e as particularidades da 

gestão. 

 

O estudo apresentado sobre “Perfil da Indústria de Calçados – Aprendizado e 

Crescimento”, Prochnik et al (2006), aborda pontos sobre a inserção da Gestão de Recursos 

Humanos no setor Calçadista e comenta que a indústria brasileira de calçados possui um nível 

de profissionalização carente de investimento para viabilizar seu crescimento frente às 

demandas e concorrência de mercado. Através de pesquisa aplicada, Prochnik et al classificam 

que os “padrões identificados de gestão dos recursos humanos são baseados em hipóteses 

ultrapassadas sobre o trabalho, que é padronizado e realizado em moldes burocráticos”.  

 

Segundo pesquisa realizada por Barbosa (2006, p. 10), o autor informa que 70% dos 

empresários do setor de calçados da cidade de Franca, declararam não possuir curso superior, e 

60% declararam terem sido operários antes de se tornarem industriais.  

 

“A fragilidade dos laços institucionais entre os empresários, o 

poder público e as instituições de ensino superior locais, e as 

baixas barreiras à entrada que essa indústria tradicional 

apresenta por produzir um produto de fabricação simples e sem a 

necessidade do uso de tecnologias avançadas, onde a grande 

participação da mão-de-obra é decisiva para essa entrada de 

novos ofertantes, contribuem para um aparente paradoxo: uma 

indústria intensiva em mão-de-obra e ao mesmo tempo com altas 

taxas de rotatividade e aparente falta de qualificação dos 

funcionários”. (Costa, 1993, Barbosa, 2006). 
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Costa (1993)8, define a questão sobre novos referenciais, novas idéias e abordagens 

requerem e possibilitam que o padrão burocrático seja substituído por trabalho criativo, 

motivado por valores e voltado para resultados. Esta mudança de padrões inclui a implantação 

de novas iniciativas, programas e prioridades e na gestão enfocada no gerenciamento global, 

capacidades organizacionais, mudança de cultura e no capital intelectual. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
8 A indústria calçadista, segundo Costa (1993, p. 1), “(...) apresenta elevado potencial de emprego, desempenhando importante 
papel na incorporação de mão-de-obra, inclusive não-especializada”, tornando-se um setor interessante para a compreensão de 
fenômenos relacionados ao investimento em Recursos Humanos 
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10. GESTÃO DE PESSOAS E AS VARIÁVEIS EM ESTUDO  

 

Considerado como um setor intensivo em mão-de-obra, a indústria calçadista, objeto de 

pesquisa do presente estudo de caso, sugere que o investimento em gestão de pessoas pode ser 

importante para a garantia de competitividade e de sobrevivência no mercado.  

 

Para Prahalad e Hammel (1995), a diferença entre empresas competitivas e não 

competitivas está na diferença entre empresas líderes e empresas seguidoras dentro do mesmo 

setor. As primeiras, ao se reinventar, reestruturam o setor, enquanto as segundas beneficiam-se 

das descobertas das líderes e da velocidade com que hoje é possível copiar e implementar as 

melhores soluções. Fischer (2002, pág. 29).  

 

Neste sentido, o estudo elaborado baseado na visão de diversos autores, constatou-se 

que as opiniões se convergem sobre a questão gestão de pessoas nas empresas e, por sua vez, 

apresentam algumas variáveis que figuram com maior freqüência nas fontes pesquisadas. As 

variáveis tratadas nesse estudo, que reunirão um conjunto de informação, através de pesquisa 

aplicada em campo são: compartilhamento de informações, treinamento, sinergia de equipe, 

reconhecimento profissional, confiança na gestão, feedback, satisfação e segurança.  

 

14.1 Compartilhamento de Informação 

 

No meio acadêmico a literatura tem demonstrado que o compartilhamento é um método 

de aquisição da informação muito recorrente (Erdelez, 2002). O processo de compartilhamento 

de informações dentro da organização é essencial para a construção de novos conhecimentos e 

contribuir substancialmente para que a empresa consiga enquadrar o comportamento e as 

atitudes dos funcionários alinhados com a cultura da empresa. Não se trata de um processo 

simples e com prazos estabelecidos. É um processo contínuo e permanente que demanda gestão 

e inovação quer seja do ponto de vista estrutural ou tecnológico. 
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14.1.1 A importância da comunicação nas organizações 

A comunicação empresarial tem assumido um papel fundamental nas organizações, 

exigindo dos profissionais da área não apenas conhecimentos e habilidades, mas também uma 

visão abrangente do mercado e uma visão universal e estratégica de negócios. Sendo um fator 

importante para se ter um diferencial de competitividade, é fundamental para a excelência nos 

relacionamentos das empresas e instituições com os seus públicos estratégicos. Ainda 

englobam o cuidado com a imagem corporativa, ou seja, com a marca da empresa, melhorando 

os serviços e aumentando a produtividade e lucro. Casado (2002, pág. 272) comenta que a 

comunicação implica a relação entre a parte que transmite e a parte que compreende. A 

comunicação deve ser clara e objetiva de forma com que o receptor receba a mensagem sem 

ruídos. Não basta assegurar que a comunicação ocorra. É preciso fazer com que o conteúdo seja 

efetivamente aprendido para que as pessoas estejam em condições de usar o que é informado. 

(Alberto Ruggiero 2002). 

 

Existe grande diferença entre comunicação e informação. Muitas informações são 

produzidas e causam impacto na vida dos funcionários, mas nem sempre geram mudanças de 

atitudes, ou ainda, causam confusão porque não foram divulgadas da forma adequada. Outras 

informações sequer chegam aos verdadeiros destinatários porque um gestor não identificou a 

essência comunicativa de determinado fato. Daí o valor da comunicação interna numa 

organização. A comunicação é importante porque os empregados são parceiros e quanto mais 

bem informados estiverem, mais envolvidos com a empresa, sua missão e seu negócio, eles 

estarão. A Comunicação interna amplia a visão do empregado, dando-lhe um conhecimento 

sistêmico do processo. 

 

De acordo com Bueno (1993), os empregados são os “melhores porta-vozes” da 

instituição em que trabalha. Sua opinião sobre a organização vale muito para quem está de fora. 

Ele é o maior propagandista de sua organização. Acrescenta que “os funcionários descontentes, 

mal informados, geram prejuízos imensos às organizações porque podem expressar, com mais 

autenticidade do que outros públicos, os valores positivos ou negativos da cultura 

organizacional. Fica fácil acreditar no que eles dizem, afinal de contas, eles estão vivendo lá 

dentro. Como sabemos, a imagem e a reputação se formam assim, a partir de pequenas 

vivências e convivências e os públicos internos têm papel fundamental neste processo”.  
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Por outro lado, toda organização está inserida num mercado altamente competitivo. 

Com a globalização e a disseminação de novas tecnologias. “A comunicação interna tem uma 

função importante, no sentido de fazer circular as informações novas, promover o debate e a 

interação entre os vários segmentos da organização e, sobretudo, capacitar os funcionários para 

os novos desafios”. (Bueno, 1993).  

 

 

14.1.2 Fatores que interferem no compartilhamento da informação e 
do conhecimento 

Baseando – se em estudos 

teóricos e relatos de pesquisa, Ipe 

(2003) identificou os principais fatores 

que influenciam o compartilhamento do 

conhecimento entre indivíduos: 

natureza do conhecimento, motivação 

para compartilhar, oportunidades para 

compartilhar, e cultura do ambiente de 

trabalho. 

 

 
Figura ilustrativa – compartilhamento de informações 

 

No fator motivação para compartilhar, o conhecimento está inserido, entranhado nas 

pessoas e não flui facilmente por uma organização. De acordo com Stenmark (2001), as 

pessoas comumente não compartilham conhecimentos sem uma forte motivação pessoal e 

provavelmente não o partilhariam sem saber o que podem ganhar ou perder com isso. Essa 

situação, para Stenmark, pode ser evitada se o conhecimento for identificado e for disseminado 

dentro da organização como uma atividade sistemática. Fatores motivacionais que influenciam 

o compartilhamento de conhecimento entre indivíduos podem ser divididos, de acordo com Ipe 

(2003), em internos e externos. Fatores internos incluem o sentimento de poder, ligado ao 

conhecimento e à reciprocidade que resultam do compartilhamento. Fatores externos incluem o 

relacionamento com o outro (receptor) e com a recompensa por compartilhar. Dos fatores 

motivacionais internos, o sentimento de poder está vinculado à idéia de que "conhecimento é 

poder", e o poder pode dificultar o compartilhamento. Segundo Ipe (2003), se o indivíduo tem 

ciência de que o conhecimento lhe confere importância, a tendência é acumular conhecimento. 



48 
 

Por outro lado, a reciprocidade facilita o compartilhamento, que pode ocorrer quando os 

indivíduos vêem que o valor que agregam depende do quanto eles compartilham seus 

conhecimentos com os outros. O aspecto negativo da reciprocidade é o medo da exploração, 

que ocorre quando se percebe que compartilham conhecimentos, mas não vêem nenhum 

retorno.  

 

O compartilhamento do conhecimento é um processo complexo, valorizado e induzido a 

um equilíbrio do poder dentro das organizações. O conhecimento é dependente do 

relacionamento social entre indivíduos para sua criação, compartilhamento e uso (IPE, 2003). 

Ainda em relação aos motivos que podem aumentar o compartilhamento de informações, 

Davenport e Hall (2002) destacam que alguns indivíduos sentem prazer em relatar os resultados 

alcançados por determinados atos, sendo este comportamento considerado altruístico e 

prosaico. Em outras palavras, o compartilhamento da informação, neste caso, pode ser 

motivado pela satisfação pessoal de divulgar suas próprias idéias e conhecimentos. Dyer e 

Nobeoka (2000) dizem que, para que ocorra o compartilhamento de informações em 

determinados ambientes, além das motivações existentes, a interação social é primordial. 

Assim, para que esta integração ocorra, são necessárias algumas ações ou técnicas, que, quando 

maximizadas, podem elevar o grau de compartilhamento, entre as quais figuram:  

 

• Clareza dos objetivos da organização ou da comunidade em que o indivíduo está 

inserido;  

• Uso de linguagens comuns para a classificação dos tipos e funções que 

determinadas informações podem assumir em relação aos outros;  

• Participação em eventos sociais. Ou seja, com o aumento da sociabilidade um 

indivíduo tende a maximizar a sua rede de contatos, fato que o colocará em uma 

posição privilegiada em relação à quantidade e à qualidade das relações que 

poderão vir a ser desencadeadas, sejam elas formais ou informais;  

• Disposição estrategicamente geográfica do indivíduo. Esta circunstância pode 

vir a aumentar o compartilhamento de informações em uma rede, mas vale ressaltar 

que, atualmente, com o uso intensivo dos meios de comunicação e das redes de 

informação eletrônicas, este fator tende a ser minimizado. 
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Figura 14.1 – Fatores que influenciam o compartilhamento entre indivíduos 
Fonte: Estudo de caso “Fatores que influenciam o compartilhamento de informações e do conhecimento, pág 175”. 
. 

 

Outra abordagem a respeito dos fatores que interferem no compartilhamento é a de 

O'Delle e Grayson (1998)9. Esses autores identificaram as barreiras existentes para o 

compartilhamento do conhecimento e das melhores práticas das organizações. A maior 

barreira, segundo eles, é a falta de informação, pois nem os indivíduos que atuam como fonte 

de conhecimento, nem aqueles que poderiam ser receptores, sabem o que é preciso partilhar e 

quem tem o que partilhar. Vencer essa barreira é um desafio para a gestão do conhecimento. A 

segunda grande barreira é a capacidade de absorção do receptor, isso porque, mesmo superada 

a primeira barreira, o receptor pode não ter tempo nem recursos para implementar uma prática 

assimilada. E, como terceira barreira, os autores mencionam a falta de relacionamento entre a 

fonte e o receptor do conhecimento, ou seja, a falta de vínculos pessoais entre ambos, falta de 

credibilidade e de esforço suficiente para ouvir ou ajudar os outros.  

 

 “Os sistemas produtivos apoiados no conhecimento intensivo 

requerem maior compartilhamento de informação sensível, na 

forma de conhecimento tácito, construído mediante relações de 

consenso. Desse modo, as relações baseadas em confiança 

tornam-se uma propriedade altamente desejável, não somente 

como mecanismo implícito de coordenação para as atividades 

produtivas, mas também como precondição para se alcançar um 

desempenho superior e um diferencial competitivo no novo 

ambiente de negócios”. (Zanini, 2009). 

                                                 
9 Estudo de Caso sobre: Fatores que Influenciam o Compartilhamento da Informação e do Conhecimento – 

Perspectivas em Ciência da Informação, v. 14, n.1, p. 170 – 191, jan/abr 2009. 

 



50 
 

O autor defende que o novo processo de Inovação na Era do Conhecimento surge 

através de um acúmulo seqüencial de experiências de trabalho compartilhado. A cooperação 

implica em conhecimento mútuo, compartilhamento de rotinas, representações e formas de 

pensamentos. As grandes dificuldades encontradas estão na liderança em fazer com que os 

indivíduos cooperem empregando o conhecimento. Além disso, uma grande preocupação na 

execução da liderança é saber o quanto o líder está preparado para executar o seu papel, 

alinhado com a cultura e com os valores da organização. 

 

 

Comparação de estilos e comportamentos de liderança 

 
Tabela 14.1 – Comparação de comportamentos de liderança 
Fonte: Modelo extraído de Liderança Baseada em Valores, pág. 83 2009. 

 

Segundo o autor, é líder aquele que buscar o engajamento de todos para enfrentar 

desafios e oferecer soluções aos problemas do presente, como um caminho para a realização de 

um futuro compartilhado, motivando cada um a realizar seu potencial e a apresentar suas 

melhores contribuições e esforços. 

 

14.2 Sinergia de Equipe 

Muito se tem discutido sobre o processo de melhoria da qualidade. Uma das formas de 

trabalho que mais tem contribuído para o desenvolvimento deste processo é o trabalho em 

equipe, o qual tem extensa literatura científica.  

 

Comportamentos da antiliderança Comportamentos da li derança baseada em valores

Preocupa-se apenas com os resultados financeiros, não 
com as pessoas

Cria uma visão de futuro compartilhada

Procura afirmar-se pela hierarquia, por controle e 
comando

Forma equipes de trabalho com identidade, não apenas 
grupos

Dá demasiada ênfase às relações políticas e aos traços 
de lealdade pessoal

Em meio a incerteza, age baseada em princípios 
norteadores

Utiliza a ambiguidade a seu favor Confere autonomia, ajundando o outro a se desvelar no 
exercício de suas próprias virtudes

Cria isolamento com os níveis hierárquicos inferiores Conduz o grupo, aumentando o moral da equipe

Gera violência subjetiva e desmotivação Age com transparência e integridade

Não reconhece sucessores e tem dificuldades para 
formá-los

Busca reduzir ambiguidades

Gera comunicação eficaz

Entende o seu papel como transitório e situacional

Forma sucessores de forma espontânea
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Tais como definições de grupo, provavelmente o conceito mais difundido é o de um 

conjunto de pessoas que compartilham crenças e valores. Para Grinberg (apud Rodrigues, 

1981), um grupo é “uma pluralidade de pessoas que num determinado momento estabelece uma 

interação precisa e sistemática entre si. “Isso significa que em todo agrupamento psicológico, 

as pessoas se conhecem e se identificam”.  

 

Outros teóricos como Smith (apud Rodrigues, 1981), definem grupo como uma 

“unidade que consiste num número plural de organismos (agentes) que estão atuando, de modo 

unitário frente ao ambiente”.  

 

Para Gramigna (2002, p. 122), grupo é diferente de equipe. Grupo tem objetivos, por 

vezes divergentes, onde cada um se preocupa com o seu próprio alvo. A equipe, ao contrario, 

trabalha por uma causa maior, um projeto coletivo. 

 

A sinergia requer esforço continuado, dedicação de todos da equipe para manter as 

forças integradas e conversão para os objetivos acordados. Como num "barco de competição", 

todos os tripulantes necessitam remar para atingir o ponto demarcado.  

 

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

fraquezas, de tal forma que trabalhem para potencializar o que há de melhor em cada um. 

 

O conhecimento e a consciência pela equipe, sobre seus pontos fortes e fracos, ajudam a 

potencializar o que há de melhor na mesma permitindo que todos se direcionem para o mesmo 

resultado. 

 

É importante que o líder seja um facilitador da equipe para que seus comportamentos 

estejam sempre alinhados na manutenção da unicidade da equipe.  

 

14.3 Treinamento 

Um dos maiores obstáculos ao progresso da América Latina é a falta de investimento na 

qualificação e educação da força de trabalho e de desenvolvimento das competências locais. 

Essa etapa é essencial na busca de eficácia e competitividade e deve unir progresso e cultura, 
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bem como o universo técnico e cultural. A troca de paradigma na gestão de empresas, a 

passagem da administração taylorista/fordista para a gestão flexível, gerou forte impacto no 

comportamento das organizações (Eboli 2002 pág. 187). 

 

O treinamento é uma ferramenta importante numa empresa que busca a excelência e a 

qualidade nos resultados. Os Impactos de um treinamento de longo prazo numa organização 

podem ser verificados através dos índices de desempenho, motivação e atitudes dos 

participantes. 

 

A literatura registra que vários autores vêm se preocupando com os aspectos conceituais 

da área de treinamento. Flippo (1970, p. 53) define o treinamento como o ato de aumentar o 

conhecimento e perícia de um empregado para o desenvolvimento de determinado cargo ou 

atividade. Essa conceituação restringe o treinamento a um determinado setor. No entanto, em 

outro momento, ele sugere que o conhecimento absorvido deve ser dirigido a um esforço em 

equipe, levando as pessoas a se preocuparem com os objetivos definidos pela organização. O 

autor menciona que dentro dessa visão, se formaram as áreas T&D – Treinamento e 

Desenvolvimento com o propósito de oferecer programas cujo objetivo principal era 

desenvolver habilidades específicas enfatizando as necessidades individuais e dentro do escopo 

tático. Com isso, as tendencias apontam para um novo aspecto na criação de vantagem 

competitiva sustentável: o comprometimento da empresa com a educação e o desenvolvimento 

das pessoas.  

 

14.4 Reconhecimento Profissional 

Por vezes um elogio ou um agradecimento em frente aos colegas de trabalho é o 

suficiente para criar uma motivação. Para o funcionário, o que faz a diferença são fatores como 

a forma de reconhecimento que deve ser séria e sensata, o melhor momento, na presença do 

time do colaborador, e haver a transparência, ficando evidente o porquê do reconhecimento.  

Segundo David McClelland (1961) todos nós humanos, temos entre outras 

necessidades, a necessidade de reconhecimento. É claro que a intensidade dessa necessidade 

varia de pessoa para pessoa, mas é certo que todos a temos.  
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O reconhecimento profissional não precisa ser feito somente por gratificações e 

bonificação financeira. Empresas têm oferecido freqüentemente vários benefícios e incentivos 

aos seus colaboradores. Podemos destacar como os mais utilizados: tíquete, vale-supermercado, 

seguro-educação, bolsas de estudo, cursos de idiomas, instrução dos filhos, reembolso para 

cursos de graduação, pós-graduação e MBA, plano de saúde e odontológico. Claro que todos 

esses benefícios e incentivos são importantes e ajudam consideravelmente nos resultados 

financeiros do profissional uma vez que se uma empresa oferece, por exemplo, plano de saúde 

extensível aos dependentes e bolsa de estudos, isso representa um adicional próximo a três 

salários mínimos em seus rendimentos mensais.  

 

Para essa questão, Zanini (2009, pág. 88) relata sobre Sistema de Incentivos e de 

Consequências e que esses devem estar alinhados com a proposta de entrega de valor para o 

mercado, definindo, com clareza, a noção do resultado, mérito e talento para a organização. “O 

Sistema de Incentivos deve ser constituído baseado em pricípios de justiça interacial, 

processual e distributiva, estabelecendo politicas de avaliação, remuneração e recompensa de 

acordo com a estratégia de entrega de valor para o mercado. O Sistema de Consequencias 

deverá tratar o teor moral das decisões e dos mecanismos de punição e comportamentos 

oportunistas. 

 

14.5 Satisfação no Trabalho 

Inicialmente, cabe indagar o que caracteriza um trabalho que gera satisfação. Para 

Tamayo (2001, p.38), um trabalho satisfatório é aquele que oferece a oportunidade de obter as 

principais metas desejadas. Em geral, quando pessoas alcançam suas metas elas são tomadas 

por uma sensação incomensuravelmente agradável, de bem-estar, de alegria e plenitude; 

portanto, satisfação no trabalho é um estado de quase êxtase (Vasconcelos, 2004), ou seja, é a 

auto-realização suprema e a felicidade (Alberto, 2000). Para fins desta investigação, satisfação 

no trabalho é definida como um conjunto de sentimentos favoráveis ou desfavoráveis que os 

empregados têm (Davis & Newstron, 1998).  

Indo mais além, os benefícios gerados pela satisfação no trabalho são ressaltados por 

Stanley (2001:6), que declara que eles conduzem à criação de “uma sociedade melhor”. Para 

esse autor, pessoas que mantêm uma atitude positiva em relação 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 têm apontado variados aspectos que contribuem 

para explicar a satisfação no trabalho. Tamayo (1998, 2001), por exemplo, afirma que ela é 

uma variável multifatorial, cujos aspectos mais citados são: salário, colegas, supervisão, 

oportunidades para promoção, benefícios, condições de trabalho, progresso na carreira, 

estabilidade no trabalho, desenvolvimento pessoal e quantidade de trabalho. Em outras 

palavras, esses são alguns dos aspectos que podem afetar a satisfação do empregado.  

 

No Brasil, em um estudo desenvolvido com o objetivo de conhecer as tendências 

predominantes nas pesquisas sobre satisfação no trabalho, Ramos (1980) identificou análises 

sobre o status dessa variável como preditora e sua influência sobre divergentes aspectos 

expressivos do comportamento na situação do trabalho. Hampton (1992), por sua vez, observou 

que nas últimas décadas mais de dois mil levantamentos foram feitos com o objetivo de 

investigar o grau de satisfação entre os empregados.  

 

Apesar de todos os levantamentos feitos no decorrer desses anos – as dimensões, os 

determinantes, os correlatos (conceitos semelhantes), as conseqüências (possíveis efeitos) e o 

desenvolvimento de técnicas de mensuração –, ainda estão longe de se esgotarem as 

possibilidades de um maior entendimento desse fenômeno, bem como de se obter um consenso 

sobre o conceito Satisfação no trabalho (Meleiro e Siqueira, 2005).  

 

Em resumo, pode-se dizer que satisfação no trabalho é um dos fatores considerados 

determinantes na construção de um ambiente organizacional melhor e de uma sociedade mais 

feliz, gerando resultados positivos para as várias partes envolvidas. 

 

14.6 Segurança – estabilidade no trabalho 

As necessidades de segurança estão ligadas fundamentalmente ao desejo do indivíduo 

de sentir-se o mais distante possível dos riscos de ter suas necessidades básicas não atendidas 

no presente ou no futuro, isto é, além de satisfazer as suas necessidades básicas, o homem 

precisa de garantias de que elas serão sempre satisfeitas.  

 

Na base da pirâmide estão as necessidades mais baixas e recorrentes, denominadas 

necessidades primárias. Enquanto que, no topo, estão as mais sofisticadas e intelectualizadas, 
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denominadas necessidades secundárias. Casado (2002) salienta ainda que, embora genérica, a 

abordagem de Maslow representa um importante modelo de atuação sobre o comportamento 

das pessoas. Ademais, Bergamini (1997, p. 150) ressalta que as pessoas estão constantemente 

perseguindo sua auto-identidade, ou seja, elas estão dispostas a investir esforço e energia 

pessoal a fim de não se deixar destruir. Como propõe Fromm (1978, p.5), as pessoas só podem  

sentir-se seguras e se auto afirmar à medida que sintam a oportunidade de reafirmar também 

suas potencialidades humanas, concretizando sua individualidade.  

 

14.7 Confiança na Gestão 

É comum em todas as organizações que os funcionários tenham interesses desiguais, 

divergentes e antagônicos para com a organização assim como possuem personalidades, 

talentos e habilidades diferentes, entretanto, ao constituírem uma equipe de trabalho eles 

precisam que haja uma pessoa desempenhando o papel de liderança, nesse caso o 

administrador. Segundo Hosmer (1995), a confiança pode ser definida como um conjunto de 

expectativas compartilhadas por todos aqueles envolvidos em uma troca. A confiança está nas 

expectativas de uma pessoa, grupo ou firma, baseadas em comportamentos eticamente 

justificáveis pelos atores sociais. Em suma, confiança pode ser vista como um conjunto de 

expectativas compartilhadas por pessoas, grupos ou firmas, com base na reciprocidade e boa 

vontade, expectativas estas, influenciadas pelo contexto institucional (Newel & Swan, 2000).  

 

Quando há confiança em um ambiente de trabalho e as pessoas se relacionam bem, o 

medo ou temor em agir, em realizar as atividades, em função da incerteza das conseqüências 

futuras, diminuem. A confiança assume um papel de extrema relevância que é o de facilitar as 

relações de trabalho e as trocas econômicas e, conseqüentemente, de fazer com que as 

atividades fluam melhor, que os objetivos sejam atingidos mais rapidamente e com menor 

custo, possibilitando, portanto, uma gestão mais efetiva (Williamson, 1985). Confiança entre os 

funcionários resulta em cooperação, e desta forma agiliza e facilita as tarefas e o desempenho 

geral da organização. Neste sentido, a confiança se apresenta como o fundamento da eficiência de 

organizações na sociedade do conhecimento. Analisando a figura 14.2, apresentada por Zanini 

(2008), pode-se identificar os benefícios advindos de estabelecer a confiança nos processos de 

gestão das organizações. Segundo o autor, a confiança melhora o desempenho da gestão, das 

equipes e dos indivíduos das organizações, dentre outros aspectos da qualidade da gestão. 
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Figura 14.2 – Confiança Organizacional 
Fonte: O Poder Transformador da Confiança, CONARH. 2008. 

 

Zanini (2008) afirma que em ambientes organizacional em que existe elevada confiança, as 

regras implícitas são princípios para a ação e autocontrole, os indivíduos compartilham tais regras 

que organizam e dirige a ação coletiva, nestes ambientes às organizações são pautadas em 

autonomia e liberdade individual.  Já nas organizações com baixa confiança as regras externas 

passam a regular tudo para os indivíduos, limitando, excessivamente, a liberdade das pessoas em 

interagirem e criarem suas próprias regras e conduzirem suas atividades como melhor lhes convier, 

nestes ambientes as organizações são pautadas em instrumentos burocráticos de controle e 

monitoração. Para o autor, as organizações que possuem baixa confiança têm a natureza do contrato 

de trabalho baseado em transações, diferentemente das organizações que possuem elevada 

confiança, que são de natureza relacional, isso se reflete diretamente nos estilos de gestão. Nas 

organizações com baixa confiança, a natureza do estilo de gestão é a coerção e a pressão individual, 

o mecanismo de controle é a autoridade e a ênfase é no indivíduo. Já nas organizações com elevada 

confiança, a natureza do estilo de gestão é o consenso e a reciprocidade, o mecanismo de controle é 

a confiança e a ênfase é no grupo. 
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11. ANÁLISES ESTATÍSTICAS 

15.1 Mensuração  

O tratamento estatístico dos dados foi realizado através do software SPSS – Statistical 

Package for the Social Sciences 16.0, normalmente utilizado em pesquisas nas Ciências 

Sociais. Foram feitos testes de comparação de médias e análise fatorial. 

 

Foram entrevistadas 221 pessoas, sendo 202 que trabalham nas PMEs e 19 numa 

Grande empresa (ver gráfico 15.1). Do total de pessoas entrevistadas, 68% são do sexo 

masculino (ver gráfico 15.2), e 19% completaram o ensino superior (gráfico 15.3). Em relação 

a renda média, 64% ganham até R$ 1.000,00 (gráfico 15.4) e 58% trabalham no setor da 

produção (gráfico 15.5). 

 

 

 
Gráfico 15.1 – Pesquisas realizadas nas PMEs e GDE 
Fonte: Pesquisa de campo 

 

 

 

 
Gráfico 15.2 - Pesquisas perfil dos entrevistados  
Fonte: Pesquisa de campo 

 

 

 
Gráfico 15.3 – Pesquisas formação dos entrevistados 
Fonte: Pesquisa de campo 

 

 

 

 
Gráfico 15.4 – Pesquisas sobre a renda dos entrevistados 
Fonte: Pesquisa de campo 
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Gráfico 15.5 – Pesquisas sobre setores nas empresas 
Fonte: Pesquisa de campo 

 

15.2 Comparação de Médias 

A Tabela 15.1 apresenta os resultados estatísticos da comparação de médias dos 

indicadores da pesquisa, Q06 a Q20, o valor p grau de confiabilidade, as médias, as diferenças 

estatísticas entre as PMEs e Gde empresa e uma observação sobre essas diferenças.   

 

As questões da primeira a quinta são consideradas como variáveis de controles, gênero, 

(masculino e feminino), tempo (anos que trabalha na empresa), formação (nível de 

escolaridade), setor (setores que trabalha na empresa, vendas, marketing, logística, fábrica, 

recursos humanos, financeiro, tecnologia da informação e Administração). Observamos que em 

geral a grande empresa apresenta uma média superior (4,900) comparada com o grupo de 

PMEs (2,874) com uma diferença de 2,026. 

 
Tabela 15.1 – Comparação de médias 
Fonte: Pesquisa de campo 

INDICADORES Valor p
Médias Relação da 

diferença 
estatísticaPm's Gde Diferença

Q6 Eu tenho conhecimento claro e detalhado sobre a missão, visão e valores da empresa ,000 2,386 4,889 2,503 Gde > Pm's

Q7 Atualmente eu me sinto seguro no meu emprego ,000 2,406 4,944 2,538 Gde > Pm's

Q8
Quando eu entrei na empresa eu recebi treinamento adequado para exercer o meu 
trabalho

,000 2,203 4,944 2,741 Gde > Pm's

Q9 O tratamento pessoal é igual para todos, independentemente do cargo que ocupa ,000 2,629 4,944 2,315 Gde > Pm's

Q10 Há colaboração entre os colegas na execução do nosso trabalho ,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's

Q12 Eu tenho oportunidades de crescimento profissional na empresa ,000 2,589 4,833 2,244 Gde > Pm's

Q13 Eu confio nas decisões feitas pelos líderes da empresa ,000 3,554 4,833 1,279 Gde > Pm's

Q14 Meu Gerente desenvolve as pessoas, oferecendo treinamento e orientando-as ,000 1,901 4,778 2,877 Gde > Pm's

Q15 Eu recebo reconhecimento e valorização pelas minhas contribuições pessoais ,000 2,149 4,889 2,740 Gde > Pm's

Q16 Todos os funcionários recebem informações sobre o seu desenvolvimento na empresa ,000 2,114 4,944 2,830 Gde > Pm's

Q17 Eu compreendo como meu trabalho contribui para os objetivos da empresa ,000 4,272 4,944 0,672 Gde > Pm's

Q18 A empresa comemora os resultados atingidos com os funcionários ,000 2,663 5,000 2,337 Gde > Pm's

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

,000 2,931 4,667 1,736 Gde > Pm's

Q20 Eu estou satisfeito em trabalhar nesta empresa ,000 3,010 5,000 1,990 Gde > Pm's

Médias 2,874 4,900 2,026 Gde > Pm's
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Esse resultado sugere que a grande empresa parece aplicar um modelo de gestão de 

pessoas em linha com as referências citadas nesse estudo, dada a escala de concordância de 1 a 

5, sendo (1) Discordo plenamente, (2) Discordo parcialmente, (3) Não concordo e nem 

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

 

Por outro lado, o comportamento de gestão de pessoas aplicado nas PMEs apresenta um 

resultado médio inferior à média da grande empresa, considerando a mesma escala de 

concordância. As diferenças das médias são estatisticamente significativas e sugerem que 

pontos observados na pesquisa precisam ser melhorados. 

 

O conjunto de indicadores que compõem o construto compartilhamento de informações 

(Q6 e Q17) apresenta diferenças nas médias estatísticas bastante distintas entre elas, ou seja, as 

PMEs empresas apresentam uma diferença na média de 2,503 no indicador Q6 e 0,672 no 

indicador Q17. Esse último está muito próximo da média do comportamento da GDE empresa. 

Isso sugere que PMEs precisam estabelecer maior foco no compartilhamento dos seus valores, 

missão e visão aos funcionários e continuarem desafiando-os a conhecerem cada vez mais 

como as suas contribuições podem ajudar as empresas a alavancarem resultados positivos.  

 

Outro ponto importante é a diferença de médias observadas no indicador Q11 que 

apresentou um resultado de 0,464. Estatisticamente, os dados sugerem que as PMEs tem um 

bom comportando nesse quesito, oferecendo um local de trabalho seguro aos funcionários. 

 

15.3 Análise Fatorial       

A tabela 15.2 apresenta os resultados no cruzamento de alguns construtos e, 

estatisticamente, observamos que existe uma relação positiva entre eles.  

 
Tabela 15.2 – Comparação de médias entre construtos 
Fonte: Pesquisa de campo 

beta valor p beta valor p beta valor p beta valor p

0,11 0,04 0,08 0,05 0,08 0,16 0,01 0,46

0,29 <0,01 0,13 <0,01 0,22 <0,01 0,05 0,16

0,04 0,35 0,03 0,23 0,14 0,02 0,01 0,43

0,43 <0,01 0,.61 <0,01 0,36 <0,01 0,30 <0,01

0,15 0,05 0,18 0,04

0,18 0,01

0,19 0,04

R ²

COMP. DE INFORMAÇÕES

RECONHEC. PROFISSIONAL

CONSTRUTOS / 

VARIÁVEIS 

SEXO

SETOR (FAB)

TAMANHO (EMPRESA GDE) 

TREINAMENTO

SINERGIA DE EQUIPE

SINERGIA DE EQUIPE

0,30

CONFIANÇA NA GESTÃO

0,37

COMPARTILHAMENTO DE 

INFORMAÇÕES

0,38

RECONHECIMENTO 

PROFISSIONAL

0,54
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15.3.1 Compartilhamento de informações 

 
Figura 15.1 – Análise das variáveis e construtos que 
afetam Compartilhamento de informações 

O conjunto das variáveis, treinamento, 
sinergia de equipe e empresa grande, bem 
como as variáveis de controles sexo e setor na 
empresa – fábrica tem uma relação positiva 
com compartilhamento de informações, e ao 
nível de significância de 0,05 e 
estatisticamente explicam que existe uma 
variabilidade de 38% (R²=0,38) em 
compartilhamento de informações. 

Treinamento afeta positivamente a variável 
compartilhamento de informações (b=0,43; 
p=0,01), sinergia afeta positivamente 
compartilhamento (b=0,15; p=0,01), empresa 
grande (b=0,04; p=0,35), fábrica (b=0,29; 
p=0,01) e sexo (b=0,11; p=0,01). 

 

 

 

15.3.2 Sinergia de equipe 

 Figura 15.2 – Análise das variáveis e construtos que 
afetam Sinergia de equipe 

 

Para sinergia de equipe, as análises estatísticas 
mostram que o conjunto das variáveis, 
treinamento, empresa grande e as variáveis de 
controles sexo e setor na empresa – fábrica tem 
uma relação positiva com sinergia, e ao nível de 
significância 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 
(b=0,14; p=0,02), fábrica (b=0,22; p=0,01) e sexo 
(b=0,08; p=0,16). 
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15.3.3 Reconhecimento Profissional 

 
Figura 15.3 – Análise das variáveis e construtos que 
afetam Reconhecimento profissional 

Reconhecimento profissional é afetado 
positivamente pelo conjunto de variáveis 
compartilhamentos de informações e 
treinamento, além das variáveis de controles 
empresa grande, fábrica e sexo. Ao nível de 
significância de 0,05, os dados estatísticos 
explicam que existe uma variabilidade de 54% 
(R²=0,54) em reconhecimento profissional. 

Compartilhamento de informações 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 
na empresa – fábrica (b=0,13; p=0,01) e sexo 
(b=00,8; p=0,05). 

 

 

 

15.3.4 Confiança na Gestão

 

Figura 15.4 – Análise das variáveis e construtos que 
afetam Confiança na gestão 

A variável confiança na gestão tem uma 
relação positiva com o conjunto de variáveis, 
reconhecimento profissional, sinergia de 
equipe e treinamento. As variáveis de 
controles empresa grande e setor na empresa – 
fábrica, além da variável sexo, também afeta 
positivamente em conjunto com as demais 
variáveis. 

Reconhecimento profissional afeta 
positivamente confiança na gestão (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), fábrica (b=0,05; 
p=0.16) e sexo (b=0,01; p=0,16). 
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12. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

À luz do referencial teórico e à convergência de opiniões dos autores citados nesse estudo 

de caso, gestão de pessoas nas organizações é considerada como uma questão relevante para a 

criação de um bom ambiente de trabalho e gerador de competitividade interna. Possibilita a 

criação de metodologias adequadas para intervenção no processo e no modelo, permitindo um 

alinhamento com os objetivos empresariais. Além disso, contribui para a busca dos principais 

objetivos das empresas que são: melhoria da produtividade e aumento da lucratividade.  

 

O objetivo desse estudo de caso foi compreender a aplicação do modelo de gestão de 

pessoas nas pequenas e médias empresas do setor de calçados no Brasil. A pesquisa aplicada junto 

aos funcionários das PMEs e uma empresa de GDE porte do mesmo setor, nos permitiu avaliar e 

comparar com realismo a tendência sobre a forma que essas empresas estão tratando o modelo de 

gestão de pessoas. As variáveis testadas foram: a) compartilhamento de informações, b) sinergia 

de equipe, c) reconhecimento profissional, d) confiança na gestão, e) feedback, f) satisfação no 

trabalho, g) treinamento e h) segurança. Essas variáveis estão ganhando importância dentro do 

processo de gestão de pessoas e poderão servir como indicadores de avaliação e termômetro para 

medição do processo de gestão de pessoas nas empresas.  

 

Em resposta aos objetivos e à questão principal desse estudo, ficou evidenciado que as 

PMEs precisam evoluir na aplicação do modelo de gestão de pessoas. Os índices estatísticos 

revelam que esse grupo de empresas apresenta tendência de comportamento de modelo de gestão 

abaixo da média obtida pela empresa de GDE porte comparada. Essa situação se repete com a 

maioria dos indicadores quando são analisados individualmente. Observamos alguns sinais de 

tendências positivas como a Q17, por exemplo. Esse indicador, que está inserido na variável 

“compartilhamento de informações”, e aborda sobre a “compreensão que os funcionários têm 

sobre como os seus trabalhos contribuem para os objetivos da empresa”. O índice médio obtido 

foi de 4, 272, muito próximo do índice médio obtido pela empresa de GDE porte que foi de 4, 

944. Curiosamente, o indicador Q6 que compõe essa mesma variável, “compartilhamento de 

informações”, e aborda sobre o “conhecimento claro e detalhado dos funcionários, sobre a 

missão, visão e valores das empresas que trabalham”, apresentou tendência de resultados abaixo 

da média, 2, 386 contra 4, 889 obtido pela empresa comparada, ou seja, essa variável precisa ser 

trabalhada. Os indicadores Q10 e Q11 também apresentaram tendências de resultados positivos, 

e abordaram sobre a “existência da colaboração entre os colegas na execução dos seus trabalhos” 

e “segurança no local de trabalho”, respectivamente. Esses indicadores com sinais positivos, 
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isoladamente não trabalham sozinhos e não se sustentam, além de ser muito pouco quando se 

trata de um modelo, de um processo contínuo e mudanças comportamentais dentro de uma 

cultura empresarial. A empresa de GDE porte que atua competindo no mesmo mercado, 

visitando os mesmos clientes, apresenta índices mais satisfatórios. 

 

Dado o peso e a importância que as PMES têm no setor de calçados, observa-se uma 

necessidade na busca e criação de um modelo de gestão de pessoas próprio, alinhado com os 

seus objetivos e ambições empresariais.  

 

A qualidade de vida no trabalho vem ganhando expressão cada vez maior no ambiente 

empresarial, no que tange à gestão de pessoas, seja por aumentar a produtividade, ou por 

constituir peça importante da competitividade e da modernidade.  

 

O momento que vivemos atualmente é o período da era da informação onde o 

conhecimento está se tornando em um dos ativos mais importantes que uma empresa competitiva 

possa ter. O capital financeiro que, basicamente, predominou na era industrial está cedendo lugar 

ao capital intelectual. Nesse caso, o RH das empresas tem uma função estratégica de desenvolver 

o capital intelectual com foco no tratamento comportamental, alinhado com as estratégias da 

organização.  

 

Finalizando, vale ressaltar que a economia brasileira tem apresentado índices de 

crescimento e cenário favorável para que as empresas possam estar mais confiantes nos 

investimentos. Além disso, estão sendo criados programas de apoio ao empreendedor, novas 

frentes de recursos financeiros e consultorias empresariais que ajudam os empreendedores na 

transformação dos seus negócios. Nesse caso, abre-se um precedente valioso para a busca de uma 

visão mais ampla na criação e no desenvolvimento de novos mercados interno e externo, criação 

de parcerias estratégicas e inovação em novos produtos. Para buscarem essas alternativas, as 

empresas precisarão de pessoas treinadas, capacitadas, preparadas e motivadas, envolvidas nos 

processos e nas discussões estratégicas, planejamento e execução. Desta forma, a criatividade e a 

participação das pessoas trarão mais valor para a operação e para o negócio como um todo. 
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15. ANEXOS 

 

Resultados e gráficos da Pesquisa 

 

Q1 – Definição de sexo 

 

 

 

Q2 – Tempo de trabalho na empresa 

 

 

 

Q3 – Setor na empresa que trabalha 
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Q4 – Nível de escolaridade 

 

 

 

 

Q5 – Salário 

 

 

Q6 – Conhecimento claro e detalhado sobre a missão, visão e valores da empresa 
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Q7 – Atualmente eu me sinto seguro no meu emprego 

 

 

 

Q8 – Quando entrei na empresa, eu recebi treinamento adequado para exercer o meu trabalho. 

 

 

 

 

Q9 – O tratamento é igual para todos, independentemente do cargo que ocupa. 
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Q10 – Há colaboração entre os colegas na execução do nosso trabalho. 

 

 

Q11 – O local onde eu trabalho é seguro. 

 

 

Q12 – Eu tenho oportunidades de crescimento profissional na empresa. 

 

 

 

Q13 – Eu confio nas decisões feitas pelos líderes da empresa 
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Q14 – Meu gerente desenvolve as pessoas, oferecendo treinamento e orientando – as. 

 

 

 

Q15 – Eu recebo reconhecimento e valorização pelas minhas contribuições pessoais 

 

 

Q16 – Todos os funcionários recebem informações sobre o seu desenvolvimento na empresa   

 

 

Q17 – Eu compreendo como meu trabalho contribui para os objetivos da empresa  
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Q18 – A empresa comemora os resultados atingidos com os funcionários 

 

 

Q19 – Considero minha unidade de trabalho como um grande time, em que todos buscamos os melhores 

resultados 

 

 

 

Q20 – Eu estou satisfeito em trabalhar nesta empresa 

 


