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RESUMO

A area de Recursos Humanos ao longo do tempo teve como caracteristica passar por
célebres mudancas. E considerado dever empresarial monitorar, analisar e acatar
com éxito acdes frente a essas mudancgas. Diante a nova realidade, destaca-se a
subdivisdo de area em dois setores: Gestdo de Pessoas e Departamento Pessoal.
Este trabalho teve por objetivo demonstrar as diferencas dessas areas, visto que,
dentro de grande parte das empresas, ainda ha a unificacdo destes; seja por falta de
conhecimento, questdes financeiras e/ou temporais. Abordou também a evolucéo
histérica, incluindo conquistas de direitos trabalhistas e vantagens desta
desunificagdo. Para atingir o objetivo proposto, foram utilizadas pesquisas
bibliograficas em artigos e livros cientificos, além de um estudo de caso com entrevista
e coleta de dados, aplicada em uma empresa de pequeno porte situada na cidade de
Franca, SP, onde ndo possui tal separacdo. Na realizacdo do estudo de caso, foi
utiizado uma das ferramentas de gestdo, os KPI's, e proposto melhorias
organizacionais. Os resultados obtidos demonstram a importancia de se obter um (ou
mais) profissional para Gestdo de Pessoas e um (ou mais) profissional para
Departamento Pessoal, permitindo assim, que haja melhor dedicacdo e desempenho
de cada um e, consequentemente, funcionarios mais satisfeitos e motivados,
repercutindo excelentes feedbacks para a empresa.

Palavras-chave: Departamento Pessoal. Gestdo de Pessoas. KPI. Motivagao.
Recursos Humanos.



ABSTRACT

The area of Human Resources over time has had the characteristic of going through
famous changes. Itis considered a corporate duty to monitor, analyze and successfully
comply with actions in the face of these changes. Faced with the new reality, the
subdivision of the area into two sectors stands out: People Management and
Personnel Department. This paper aimed to demonstrate the differences of these
areas, since, within most companies, there is still a unification of these areas; whether
due to lack of knowledge, financial and/or temporal issues. It also addressed the
historical evolution, including achievements of labor rights and advantages of this
disunification. To achieve the proposed objective, bibliographic research was used in
scientific articles and books, as well as a case study with interview and data collection,
applied in a small company located in the city of Franca, SP, where there is no such
separation. In carrying out the case study, one of the management tools, the KPI's,
was used and proposed organizational improvements. The results obtained
demonstrate the importance of obtaining one (or more) professional for Personnel
Management and one (or more) professional for the Personnel Department, thus
allowing for better dedication and performance of each one and, consequently, more
satisfied employees and motivated, reflecting excellent feedback for the company.

Keywords: Personal department. People management. KPI. Motivation. Human
Resources.
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1 INTRODUCAO

Gestéo é o caminho para geracao de resultados em uma empresa. Consiste no
ato de gerenciar recursos, pessoas, processos e estratégias; objetivando o
crescimento organizacional. Uma boa gestédo garante que o empresario tenha controle
sobre a direcéo que esta seguindo.

A Gestao de Pessoas é a maneira correta de administrar o capital humano das
empresas, sendo descrita como um conjunto de praticas que envolvem o
planejamento, organizacédo, direcdo e controle de atividades administrativas.

Utiliza técnicas de Recursos Humanos (RH) para harmonizar os objetivos dos
colaboradores com os propositos empresariais. A Gestdo de Pessoas se sustenta em
cinco pilares: lideranga, comunicacao, treinamento/capacita¢ao, trabalho em equipe e
processos.

Historicamente, através dos direitos trabalhistas conquistados, foi possivel
comecar a proporcionar uma vida digna e propicia aos trabalhadores. As empresas
devem atentar-se as mudancas constantes para garantir o cumprimento desses
direitos.

Na visdo moderna, o trabalhador passou a ser visto ndo como apenas uma
maguina, como era antigamente, mas, realmente como ser humano. A partir disso, tal
area foi remanejada em dois setores: Gestdo de Pessoas e Departamento Pessoal.
Atualmente, ainda ndo ha tal separacdo em grande parte das empresas, seja por falta
de interesse, falta de conhecimento ou por questdes financeiras ou temporais.

O objetivo deste trabalho foi demonstrar as diferencas entre as areas de
"Gestdo de Pessoas" e "Departamento Pessoal”, propondo melhorias e, através de
aplicacdo do KPI, demonstrando as falhas em uma empresa, através de estudo de
caso.

Os “KPI's” (Key Performance Indicator) sé@o indicadores utilizados para medir e
gerenciar o desempenho dos colaboradores. De forma geral, sdo usados para medir
certas atividades e resultados, como: custo de recrutamento, rotatividade,
engajamento dos funcionérios, indice de retencdo, avaliagdo de aprendizagem, entre
outros.

Assim, foi demonstrada a importancia da separacdo e qual o impacto da

desunificagéo de maneira correta, destas distintas areas dentro das organizagoes.
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O estudo permitiu abranger o pensamento de gestores, para que haja uma
melhor desenvoltura da area de Gestdo de Pessoas dentro das empresas,
proporcionando melhor bem-estar aos colaboradores, e consequentemente, melhoria
da produgéo de trabalho.

A metodologia utilizada foi pesquisa bibliografica em artigos e livros cientificos,
e desenvolvimento de estudo de caso com coleta de dados.

No primeiro capitulo, foram abordados conceitos sobre a Gestdo de Pessoas,
envolvendo a historia, conceitos basicos, fun¢des e importancia.

O segundo capitulo descreveu o Departamento Pessoal e sua aplicabilidade,
bem como sua importancia.

E por fim, o terceiro capitulo trouxe um estudo de caso, realizado em uma
empresa que ndo possui a separacdo dos dois setores, juntamente com seus
indicadores dos KPI’s.

Este trabalho é relevante por permitir o conhecimento mais profundo da area
de RH e auxiliar gestores a obterem melhorias do setor dentro da empresa e,

consequentemente, melhorias organizacionais em geral.
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2 GESTAO DE PESSOAS

Este capitulo tem por finalidade demonstrar a evolugéo da area de Gestéo de
Pessoas, desde sua origem até os dias atuais; bem como, apresentar seus conceitos,
funcdes e importancia.

A Gestao de Pessoas (GP) representa um setor da empresa (dentro da esfera
de Recursos Humanos) de extrema importancia e, antes um setor com questoes
somente burocraticas, vem ganhando espaco e mais responsabilidades ao decorrer
dos anos. Objetivamente, a Area de Recursos Humanos (ARH) é relativamente nova,
gue surgiu no inicio do século 20 e sofreu mudancas ao decorrer do tempo, juntamente
com as Teorias da Administragdo. Houve um incremento nas fungbes desses
profissionais, especialmente porque nesse ambiente turbulento, as pessoas passaram

a ser ponto chave para o sucesso organizacional.

Com o propésito de garantir a capacidade de atender a um fluxo de trabalho
maior, bem como obter melhor desempenho das equipes; foi necessario, entdo, que
as organizagcdes reorganizassem suas estruturas internas, de modo que o0s
departamentos ficassem mais autbnomos e capazes de tomarem decisfes tanto

rotineiras, quanto estratégicas.

Segundo Chiavenato (2010, p. 23),

A gestdo de pessoas € uma das &reas que mais tem sofrido mudancas e
transformacfes nestes Ultimos anos. N&o apenas nos seus aspectos
tangiveis e concretos como principalmente nos seus aspectos conceituais e
intangiveis. A visdo que se tem hoje da area é totalmente diferente de sua
tradicional configuracaol...]Muita coisa mudou.

Porém, tragicamente, em pleno século XXI, h4& um consideravel nimero de
organizacdes operando com estruturas extremamente arcaicas, contrariando com o
contexto e estudos atuais sobre as melhores praticas administrativas para o sucesso

organizacional.

Para abordar a historia da area de Gestéo de Pessoas, é necessario voltar ao
tempo e visualizar as mudancas e transformacgdes no cenario mundial ao longo de trés
eras distintas: Era Industrial Classica, Era Industrial Neoclassica e Era da Informacéao;
gue sera discorrido a seguir. Cada uma delas, em sua época, teve sua importancia e
contribuiu para a evolugdo da administracdo e consequentemente afetou a area de
GP.
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2.1 HISTORICO

A Era da Industrializacdo Classica, ocorrida logo apds a Revolucdo Industrial,
no inicio do século XX, pode-se afirmar que foi a intensificacdo da industrializacdo em
maior abrangéncia. A area de Recursos Humanos era chamada de Relacdes
Industriais e os profissionais dessa funcao eram intermediarios entre a organizacéo
(capital) e as pessoas (trabalho), no sentido de “segurar as pontas” e apaziguar
conflitos trabalhistas, pois era compreendido que as mesmas nao faziam parte da
empresa, mas sim eram meros recursos organizacionais, um apéndice da maquina
(CHIAVENATO, 2010).

O foco deste departamento era na eficiéncia e custos da empresa, com a visao
do homo economicus, cujo trabalho era motivado exclusivamente pela recompensa
salarial (CHIAVENATO, 2010).

Nessa época, tudo era planejado com o intuito de se obter a maxima eficiéncia
do trabalho, independente de dificuldades e desgastes por parte do funcionéario, onde
eram submetidos a longas jornadas de trabalho e em condi¢cdes muito precérias.

N&o havia legislacdo trabalhista nem area correlata que se responsabilizasse

formalmente pela gestdo das pessoas.

O fortalecimento do modelo da Revolucao industrial incluiu varios aspectos
gue interferiram na administracdo dos recursos humanos: a estruturacdo das
cidades e uma mao de obra abundante que lutava por sua sobrevivéncia
favorecia a descartabilidade das pessoas dentro das industrias. As primeiras
leis que regulam as atividades de trabalho datam deste periodo e incluem a
regulacdo dos horérios e dias de trabalho bem como do trabalho infantil e
minimas condi¢des de seguranca. (CALDAS; TONELI; LACOMBE; 2002, p.
63).

A Figura 1, situada a seguir, representa a estrutura organizacional na Era
Industrial Classica, caracterizada pelo formato piramidal e centralizador.

Nas décadas de 30 e 40 houveram marcos importantissimos para conquistas
dos direitos trabalhistas, como a criagcdo da Carteira de Trabalho, Constituicéo,
Consolidacao da Leis de Trabalho (CLT) e, apés, mudancas significativas na mesma
(direito a greve, repouso remunerado, estabilidade do trabalhador rural, previdéncia

social, seguro contra acidentes de trabalho; ARAUJO; GARCIA, 2019).
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Figura 1: Era Industrial Classica.

Desenho mecanistico

* Muitos niveis hierarguicos e coordenagao centralizada

* Departamentalizacdo funcional para assegurar especializagio

* Padrdes rigidos de comunicacao e cargos definitivos e limitadas

* Pequena capacidade de processamenta da informacao

+ Cargos individuais especializados com tarefas simples e repetitivas

* Enfase na eficiéncia da produgio, no método e na ratina

* Adeguado para ambiente estavel e imutdvel e tecnologia fixa e permanente
+ Nenhuma capacidade para mudanga e inovagéo

Fonte: CHIAVENATO, 2010, p. 35.

Mesmo com progressos significativos na histéria da humanidade como
Abolicdo da Escravatura (1888), Regulamento do Trabalho do Menor (1891), criacdo
do Departamento Nacional do Trabalho (1918), entre outros, ndo havia preocupacao
com a saude e o bem-estar do colaborador, eram vistos apenas como méo de obra e,
para culminar, como a méao de obra era abundante pelo constante crescimento das
cidades, os trabalhadores eram facilmente descartados e substituidos (ARAUJO;
GARCIA, 2019).

Posteriormente, entre os anos de 1950 e 1990, logo apés a Segunda Guerra
Mundial, houve a Era da Industrializacdo Neoclassica. Nessa época, 0 mundo
comecou a ter mudancas mais rapidas e intensas, acentuando a competicdo entre as
empresas e motivando-as a modificarem os modelos estruturais, para incentivar a
inovacao e adequacdo as condi¢des externas (CHIAVENATO, 2010).

Tal implantag&o foi a estrutura matricial: conforme Chiavenato (2010, p. 36)
‘visava a conjugar a departamentalizagdo funcional com um esquema lateral de
estrutura por produtos/ servicos, a fim de proporcionar caracteristicas adicionais de
inovacgao e dinamismo e alcangar maior competitividade.”

Basicamente, seria como se tentasse colocar um motor novo em um carro

desgastado, pois a velha estrutura funcional e burocratica pendia as organizagées.

Houve época em que se acreditava que o aperfeicoamento dos processos de
industrializacdo garantiria a satisfagéo dos individuos no trabalho. No entanto,
o desinteresse e a desmotivacao ainda estdo presentes, mesmo nos paises
altamente industrializados, indicando uma provavel insatisfacdo dos



18

trabalhadores com as tarefas que executam ou com a rotina que devem
cumprir (FRANCA, 2006, p. 34).

Este cenario resultante da padronizacdo das tarefas e de cansaco mental
causava inseguranca emocional e influenciava negativamente na produtividade.
Sendo assim, o grande desafio dos gestores era adequar o homem a méaquina e
modificar processos com o intuito de evitar conflitos internos, danos a saude mental e

fisica, fadigas e doencas crénicas.

O RH do passado atuava predominantemente dentro de uma visdo
centralizadora, burocrética, voltada as proprias rotinas e afastadas das
demais areas da empresa. Em linhas gerais, observava essas diretrizes:

° Centralizacdo do processo decisorio sobre cargos, carreiras, salarios
e faixas salariais.

° Decises unilaterais sobre programas de treinamento e beneficios.

° Inexisténcia de politicas de avaliacdo de potencial e carreira.

° Autoridade centralizadora na manutengdo da “ordem interna” e do
ambiente de trabalho.

° Pouca troca de experiéncia e informag8es com as demais areas.

° Enfase na execucdo das tarefas voltadas exclusivamente as
necessidades internas do departamento.

° Pouco interesse em adquirir conhecimento sobre as atividades-chave
da empresa.

° Enfase em normas e procedimentos e alheamento a respeito dos

impactos dos custos globais de méo de obra nos negécios da empresa
(FIDELIS, 2020, p. 6-7).

A Figura 2, situada a seguir, representa a estrutura matricial:
Figura 2: Era Industrial Neoclassica.

;I
T,

oo d o

Desenho matriclal

* Desenho hibrido: estrutura funcional acoplada a estrutura de P/S

+ Coordenagdo descentralizada sob dupla subordinacgao: autoridade
funcional e autoridade de projeto {produto/servigo)

* Padrdes duplos de interagao em cargos mutaveis e inovadores

* Aumento da capacidade de processamento da informagao

* Cargos adequados para tarefas mais complexas e inovadoras

= Ideal para ambiente Instavel e mutavel e tecnologia mutavel

* Razcavel capacidade para mudanga e inovagao

Fonte: CHIAVENATO, 2010, p. 36.
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Todavia, a organizacdo matricial favoreceu melhorias e, posteriormente,
proporcionou novas evolugdes, tornando as empresas melhores administradas e mais
ageis e reiteradas no mercado.

Tal como, no final desse periodo, segundo Franca (2006, p. 9-10):

...a Administracdo de Recursos Humanos no Brasil jA adota o conceito de
Sistemas de Recursos Humanos, compostos por: recrutamento e selegéo,
treinamento  (especialmente formacdo de aprendizes e operarios
semiqualificados), avaliacdo de desempenho, programas de cargos e
salarios, higiene industrial e servigo social. H4 maior preocupacdo com
eficiéncia e desempenho...Esse periodo caracteriza-se pela integracao dos
enfoques administrativo, estruturalista e comportamental, o que significa
alinhamento entre as rotinas de pessoal, estrutura organizacional e
comportamento individual.

Na década de 90, a concepcdo de Relacdes Industriais foi sucedida por um
novo modo de administrar pessoas e passou-se a chamar Administracdo de Recursos
Humanos (ARH), com uma nova visao das pessoas, consideradas ndo mais somente
como parte do “maquinario e produgcédo”, mas sim recursos vivo e inteligentes. Bem
como, comecgou a ser enxergada a importancia da area.

Iniciou-se uma nova era, a era onde as informac¢des chegam de um lado a outro
do planeta em menos de um segundo: a Era da Informacéo. O capital financeiro deixou
de ser tdo mais importante e o conhecimento foi ressaltado (CHIAVENATO, 2010).

Antes, escritérios com salas fechadas e papelada, foram substituidos por locais
de trabalho coletivos e servigos eletronicamente. De acordo com Chiavenato (2010,
p. 37) “surge a organizacao virtual, que passa a funcionar sem limites de tempo, de
espaco ou distancia, com um uso totalmente diferente do espaco fisico."

Nota-se entdo que as empresas comecaram a trabalhar de forma mais
inteligente e estratégica.

A partir de 1998, no Brasil, iniciaram novas tendéncias nas estratégias
organizacionais, pois, cada vez mais, o0 cliente esta em um cenario de
hipercompetitividade (DEMO, 2008).

Dentre as politicas colocadas em pratica, destacam-se: planejamento
estratégico, terceirizacdo, gestdo da qualidade total, aquisicdo de equipamentos
automaticos, trabalho em equipe, programas de qualidade de vida e seguranca no
trabalho (DEMO, 2008).

A Figura 3, situada a seguir, representa a estrutura organizacional da Era da

Informacéo:
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Figura 3: Era da Informacao.

Desenho organico

« Entase em equipes autbnomas e nao mals em 6rgaos ou departamentos.
« Elevada interdependéncla entre as redes Internas de equipes.

« Qrganizacao agil, maleavel, fluida, simples e inovadora.

« Intensa interacao através de cargos autodefinidos e mutavels.

+ Cargos flexivels e adequados a tarefas complexas e varladas.

« Capacidade expandida de processamente da informagao.

» Enfase na mudanca, na criatividade e na inovagéo.

+ |deal para amblente mutavel e dindmico e tecnologia de ponta.

Fonte: CHIAVENATO, 2010, p. 38.

Conforme Chiavenato (2020, p. 11):

...Assim, a &rea de RH representa a maneira como as organiza¢des procuram
lidar com as pessoas que trabalham em conjunto em plena Era Digital. Ndo
mais como recursos organizacionais que precisam ser passivamente geridos,
mas como seres inteligentes e proativos, capazes de responsabilidade e
iniciativa e dotados de habilidades e conhecimentos que ajudam a administrar
0s demais recursos organizacionais inertes e sem vida prépria. Nao trata mais
de administrar pessoas, mas de administrar com as pessoas. Esse é 0 novo
espirito, a nova concepcdo. A massa cinzenta humana sera a riqueza do
amanha. A moeda do futuro néo vai ser financeira, mas o capital intelectual.
E estara na cabeca das pessoas. O recurso mais importante da organizacgao.
Porém, um capital muito especial que ndo pode e nem deve ser tratado como
mero recurso organizacional.

Dessa forma, a pessoa passa a ser considerada ndo mais como um simples
recurso, descartavel e substituivel, mas como, realmente, um colaborador da
organizacdo. Passou-se a enxergar uma nova visao do trabalhador: um ser social,
cheio de peculiaridades, cuja produtividade é motivada pela no¢do de reconhecimento
e mudou-se o foco das tarefas para as pessoas.

S&0 as pessoas que possibilitam um diferencial a empresa em relacdo a
concorréncia, pois visivelmente, sdo pessoas que realizam tarefas, aplicam
conhecimentos, sugerem ideias e buscam diferentes solu¢cdes e novas maneiras.

Passaram a ser atribuidas ao setor de RH as fungBes de remuneracdo,
treinamento, avaliagdo, recrutamento, relagbes trabalhistas e sindicais, higiene e

seguranca do trabalho. Na Era da Informacdo surgem as equipes de gestédo e as
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praticas de RH sdo delegadas aos gerentes de linha, enquanto as tarefas operacionais
e burocraticas séo transferidas para terceiros atraves da terceirizacdo (CHIAVENATO,
2010).

Neste momento, o0 que ja estava sendo uma revolug¢do com diversos beneficios
aos trabalhadores, com a visdo humanista de que se deveria ter tido desde do
comeco, a Gestdo de Pessoas foi e € o apice da historia do relacionamento
empregado-empregador. Lidar com pessoas passou de problema para solucéo,

deixou de ser desafiador para ser uma vantagem competitiva.

Gestdo de Pessoas é um tema da maior importancia. Primeiro, porque é no
interior das empresas que passamos a maior parte de nossas vidas.
Segundo, porque as empresas podem ser tudo, mas nada serdo se nao
houver pessoas a definir-lhes a visdo e o propésito, a escolher estruturas e
estratégias, a realizar esforcos de marketing, a administrar recursos
financeiros, a estabelecer metas de producao, a definir precos e tantas outras
decisdes e acgdes. Dito de outra maneira, empresas nédo nascem da terra, no
céu ou no mar. Elas séo construgdes sociais. Se € assim, penetrar na sutileza
das interagbes humanas e tentar desvendar-lhes a teia que tecem é de
extrema relevancia para que se possa entender o mundo dos negdcios e nele
atuar de forma consequente (VERGARA, 2014, p. 7).

A ARH atua para incentivar o interesse de melhoria na qualidade
do desempenho e, por meio da execucao de suas func¢des, eleva o nivel de autonomia
de cada um; proporcionando a empresa pessoas bem treinadas e motivadas.
Empenha-se em manter a qualidade de vida das pessoas no trabalho, administrar e
impulsionar mudancas e, assim, aumentar a auto-realizacdo e satisfacdo de todos;
sempre mantendo politicas éticas e comportamentos socialmente responsaveis.
Dessa forma, auxilia a organizacéo a alcancar seus objetivos, mantendo a qualidade
de vida no trabalho dos colaboradores, que fardo questdo de se comprometer e
dedicar.

O RH consiste no planejamento, organizagdo, desenvolvimento,
coordenacdo e controle de técnicas capazes de promover o desempenho
eficiente do pessoal, ao mesmo tempo em que a organizagao constitui 0 meio
que permite as pessoas que com ela colaboram alcangar os objetivos
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. O RH busca
conquistar, engajar e manter pessoas na organizacao, trabalhando e dando
o0 méximo de si, com uma atitude positiva e favoravel (CHIAVENATO, 2020,
p. 110).

O Quadro 1 compara as caracteristicas da Area de Recursos Humanos (ARH)

de periodo anterior e atualmente.
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Quadro 1: As caracteristicas da ARH: antes e depois.

Antes

Depois

Capulada ARH

Orientada operacionalmente: énfase
nas regras e procedimentos

Orientada estrategicamente: énfase
na misséo e na visao

Funcéo da diretoria

Define a misséo, visdo e objetivos
para os gerentes

Define os valores que banalizam a
conduta dos gerentes e das pessoas

Funcdo da média geréncia

Acompanhamento e controle dos
gerentes de nivel médio

Aconselhamento e apoio aos
gerentes de nivel médio

Funcao da geréncia inferior

Funcionario. Mero seguidor das
normas internas

Proprietério do processo.
Lider das pessoas

Sistemas de remuneracéao

Salario fixo baseado no nivel do
cargo ocupado

Incentivos baseados nas metas e
resultados alcangados.
Remuneracéo variavel e flexivel

Funcéo principal

Prestar servigos especializados a
todos os 6rgaos da empresa

Assessorar 0s gerentes para agregar
valor & empresa e aos funcionarios

Foco principal

Foco nos produtos e servigos
oferecidos pela area de RH.
Obijetivos departamentais e taticos.
Prestacéo de servicos internos

Foco nos clientes e usuarios.
Objetivos organizacionais e
estratégicos.
Consultoria e assessoramento.

Fonte: CHIAVENATO, 2010, p. 50.

No proximo topico, sera retratado os conceitos basicos de Gestdo de Pessoas.

2.2 CONCEITOS BASICOS

A Gestdo de Pessoas busca ajudar no desempenho das funcbes que

constituem o processo administrativo - planejar, organizar, dirigir e controlar. E o

administrador, seja diretor, gerente, chefe ou supervisor, ndo trabalha sozinho, e sim

com as pessoas que formam sua equipe, para que tenha uma execucao bem-feita das

tarefas e alcance dos objetivos (CHIAVENATO, 2010).

Santos (2007, p. 195) define a GP como “o conjunto de praticas e a¢des que

envolvem o planejamento,

organizacao,

direcdo e controle de atividades

administrativas pertinentes a uma organizagao de qualquer tipo ou porte”.
Para Tachizawa (2006, p. 19, 131):

...Por gestao de pessoas entende-se, num contexto futuro, um processo de
gestdo descentralizada apoiada nos gestores responsaveis, cada qual em
sua area, pelas atividades-fim e atividades-meio das organizagfes. Os novos
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tempos estao a exigir novos modelos de gestéo e, consequentemente, novas
formas de conduzir os interesses da organizagado e das pessoas...toda a
dindmica da organizagdo depende, em Ultima andlise, da a¢éo e do trabalho
do homem. Por maior que seja o indice de informatizagdo/ automacéo, a
presenca do elemento humano sera indispensavel, nem que seja para
acionar uma maquina.

E importante que as organizagdes tenham a clareza da visdo de que empresas
sao feitas por pessoas, para pessoas. E quando se gerencia pessoas, o ambiente de
trabalho € um dos fatores mais decisivos na motivacéo; e isso inclui desde os aspectos
fisicos, como ventilacdo, iluminacdo, ruidos, seguranca e conforto, até o
relacionamento com o0s colegas e 0 sentimento de importancia do todo da
organizacdo. Pinto (2007) ainda ressalta a valiosidade de acatar as praticas do
conceito de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), que associam-se com os fatores

motivacionais e é demonstrada pelos anseios manifestados pelos colaboradores.

As praticas de gestdo de pessoas correspondem, na maior parte dos casos,
a um conjunto de reacdes desarticuladas para responder aos problemas que
decorrem das decisfes estratégicas tomadas pela alta direcdo. Dentro desse
contexto de atuacdo, a gestdo de pessoas esta presa a uma espécie de
circulo vicioso. Para escapar desse circulo cabe aos gestores, antes de mais
nada, perceber de forma diferente a relagdo das pessoas com o mundo
organizacional e do trabalho e admitir que a decisdo e a operacionalizagéo
de estratégias dependem de pessoas (VERGARA, 2000, p. 42).

Diante de variados conceitos, é essencial que as empresas tenham elaborado
um modelo de Gestdo de Pessoas eficiente e flexivel, detalhando-se as diversas
mudangas com o avango tecnoldgico e transformagfes do ambiente externo. Esse
departamento tem o dever de cuidar do capital humano, zelar pelas necessidades
basicas dos funcionarios e evitar pressdo desnecessaria e tratamento desumano pela
lideranca; visando o beneficio e satisfacdo, resultando no engajamento, melhor
desempenho e produtividade.

Os gerentes devem ser cuidadosos, prudentes e realistas. Devem planejar ao
criar uma organizacao e desenvolver superestruturas. A confianca e liberdade vem
sendo cada vez mais valorizadas e € necessario haver empatia e disposicéo para se
colocar no lugar do outro. N&o se deve presumir que conhece como as pessoas
funcionam, mas sim buscar ter a perspectiva do que € mais importante para 0s outros,
enriquecendo a compreensao sobre a complexidade das individualidades e da
experiéncia vivida em coletivo; e agir de modo a satisfazer cada necessidade.

E de consenso geral das organizagdes modernas que as pessoas Si0 o0 bem

de maior valia e essenciais para 0 sucesso socioeconémico e € evidente que 0s
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gestores necessitam revigorar a forma de atuacdo. Nao ha nada mais desmotivador

para os funcionarios do que sentir-se uma peca descartavel, sem valor para a

organizacdo onde trabalha.

Renovar uma visdo que néo seja tdo ortodoxamente reducionista do ser
humano impde aos gestores um esforco de integrar outros tipos de
individuos, para além do homo economicus e racional. A proposta € incluir o
homo interior, homo subjectivus, homo colectivus. Penetrar na sutileza das
interacdes humanas e tentar desvendar-lhes a teia que tecem é de extrema
relevancia para que se possa entender o mundo dos negécios e nele atuar
de forma consequente. Tal sutileza requer um olhar para o fato humano na
organizacdo em vez do fator humano; requer considerar o ser humano em
sua unidade e especificidade, como ser genérico e singular, ativo e reflexivo,
de palavra, desejo e pulséo, ser simbdlico, espaco-temporal, objeto e sujeito
de sua ciéncia. E preciso estar atento a suas dimensdes éticas e culturais; a
suas dimensodes subjetivas (VERGARA, 2000, p. 42).

Portanto, na Era da Informacao, sera de grande fracasso a empresa que focar

puramente no intelectual, sem considerar os aspectos fisico, emocional e espiritual.

Como cita Franga (2015, p. 3), “a pedra fundamental da gestdo de pessoas esta na

contribuicdo conceitual e pratica para uma vida humana mais saudavel e com

resultados legitimos de produtividade, qualidade e desenvolvimento e competitividade

sustentavel”.

Diante de um cenario cada vez mais turbulento e competitivo, é crucial bons

gestores para lidar com as pessoas e prezar pelo bem-estar de todos da empresa. E

imprescindivel o conhecimento de tecnologia, para um melhor desenvolvimento com

agilidade e rapidez.

O Quadro 2 abaixo, apresenta os conceitos do passado, quando as pessoas

eram vistas como recursos, e do presente, onde as pessoas sao parceiras:

Quadro 2: Conceitos do passado e do presente dos relacionamentos interpessoais.

Pessoas como Recursos

Pessoas como Parceiros

Empregados isolados no cargo

Colaboradores agrupados em equipes

Horéario rigidamente estabelecido

Metas negociadas e compartilhadas

Preocupagdo com normas e regras

Preocupacédo com resultados

Subordinacéo ao chefe

Atendimento e satisfacdo do cliente

Fidelidade a organizagdo

Vinculagéo a missédo e a visao

Dependéncia da chefia

Interdependéncia entre colegas e equipes

Alienacdo em relacao a organizacéo

Interdependéncia entre colegas e equipes
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Enfase na especializacéo Participacdo e comprometimento
Executoras de tarefas Fornecedoras de atividade
Enfase nas destrezas manuais Enfase no conhecimento
Mé&o-de-obra Inteligéncia e talento

Fonte: CHIAVENATO, 2010, p. 9.

De acordo com Fidelis (2020, p. 3), as fun¢des/ politicas do RH sao:

° Considerar o funcionario como o patriménio mais valioso da
organizacao.

° Alinhar as acdes de RH com o business plan e os objetivos da
empresa.

° Criar programas abrangentes, do piso da fabrica ao topo da
empresa, sem discriminagao.

° Trazer e reter talentos.

° Reconhecer o mérito e a performance individuais.

° Fazer treinamentos alinhados as necessidades do negécio.

° Proteger e apoiar o empregado na adversidade.

° Incentivar a integridade com pares, subordinados, superiores,
fornecedores, clientes e publico em geral.

° Ser rigoroso na prevencao e correcdo de desvios de qualquer
natureza.
° Gerar qualidade como meio de vida.

No tépico a seguir, sera tratado mais profundamente as funcdes e importancia

do setor de Gestédo de Pessoas dentro das empresas.

2.3 FUNCOES E IMPORTANCIA ATUAL NAS EMPRESAS

Politicas de GP eram pouco sofisticadas e diversificadas e também nao
claramente formuladas e sistematizadas. Na maioria das organiza¢des, eram
estruturadas como Departamento de Pessoal, sendo as atividades e fungbes
pertinentes a area centralizadas neste departamento. Politicas como
recrutamento interno, treinamento e administracdo de carreiras eram pouco
privilegiadas, revelando a falta de preocupacdo com a tradugcdo de
planejamento em acdes e, portanto, com o longo prazo (DEMO, 2008, p. 63).

Pessoas constituem o principio essencial da organizacdo e permitem
veeméncia aos processos. Ndo fazem somente parte da producao da empresa e muito
menos S80 somente recursos para operar maquinas; muito pelo contrario, séo
capazes de muito mais do que qualquer maquina.

Como diz Vergara (2014, p. 31), “inovam, criam, recriam contextos e situagdes

gue podem levar a organizacdo a posicionar-se de maneira competitiva, cooperativa
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e diferenciada com clientes, outras organizacbes e no ambiente de negocios em
geral”.

Como tratado ao longo do texto, o departamento de Gestdo de Pessoas lida
exclusivamente com as pessoas, a fim de proporciona-las um ambiente de trabalho
agradavel, respeitando cada ser independente e respeitando as leis. A interacao
empregado-empregador € complexa e dinamica, com elementos de reciprocidade.
Uma empresa disposta a trabalhar em equipe, gera contentamento aos demais, o que
resulta em engajamento, trazendo lucro e sucesso organizacional. Esta, diante a
satisfacdo, se compromete mais com os funcionarios e assim continuadamente, em
um ciclo sem fim, gradativamente mais favoravel para ambos.

Vergara (2014, p.190) traz que:

Um conjunto de pessoas trabalhando juntas é apenas um conjunto de
pessoas. Para que se torne uma equipe € preciso que haja um elemento de
identidade, elemento de natureza simbdlica, que una as pessoas, estando
elas fisicamente proximas, ou nao.

E é ai que o gestor trabalha. Busca a harmonia empresarial, formas de
incentivar e trazer alegria as pessoas. Fazer com que ndo fiquem presos na ideia de
ir bater ponto e esperar ansiosamente para ir embora, de ir somente “ganhar o pao”;
mas sim, irem trabalhar com entusiasmo, fazerem o que gosta, ter um relacionamento
agradavel com os colegas e gestores e sentir orgulho da organizacéo.

Segundo Chiavenato (2020, p.110), os principais objetivos sao:

1. Criar, manter e desenvolver uma for¢ca de trabalho com habilidades e
competéncias, motivacdo e satisfacdo para realizar os objetivos da
organizagao.

2. Criar, manter e desenvolver condi¢cdes organizacionais de aplicacao,
desenvolvimento e satisfacdo plena das pessoas para o alcance dos objetivos
organizacionais e individuais.

3. Alcancar eficiéncia e eficacia por meio das pessoas para agregar valor ao
negocio da organizacéao.

4. Construir um capital humano dotado de habilidades e competéncias
sempre atualizadas e adequadas a estratégia da organizacgao.

5. Construir a partir do capital humano as competéncias essenciais para
incrementar as vantagens competitivas e assegurar competitividade e
sustentabilidade & organizacao.

As funcdes do GP englobam:

% Zelar pela imagem da empresa e passar a visdo de que esse departamento
nao € somente a porta de entrada e saida, nem sé para discutir questbes
trabalhistas, mas também um lugar de acolhimento e acessivel a todos,

inclusive para novas ideias;
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Planejamentos e acdes para envolver, entrelacar e enriquecer a participagao e
relacionamentos dos funcionarios dentro da empresa. Isso envolve cursos,
campanhas, entre outros recursos. Bem como programas de recompensas e
reconhecimento;

Recrutamento, selecdo, treinamento, demissao, remuneragdo, planos de
cargos e salarios;

Retencdo de talentos, integracdo e socializacdo de novos funcionarios e
alinhamento entre os requisitos dos cargos e aptidao e perfil das pessoas;
Monitoramento do clima organizacional e intermediacdo e resolugdo de
conflitos;

Higiene, saude, seguranca e qualidade de vida no trabalho;

Desenvolvimento de talentos profissionais. Uma nova e recente visao e que
traz grande valorizacdo para as empresas. Diferente de antes, que o0s
funcionarios eram “descartados” facilmente, atualmente o gestor analisa e
identifica os pontos fortes, para potencializa-los, e pontos fracos, para
minimiza-los e desenvolvé-los. A GP deve assumir a sua responsabilidade pelo
desenvolvimento dos colaboradores, fornecendo meios e estimulando o
autodesenvolvimento.

O Quadro 3 compara o Velho e o Novo Papel do gestor de pessoas:

Quadro 3: Velho e Novo Papel da Gestdo de Pessoas.

Velho Papel Novo Papel

Controlar rigidamente a carreira dos funcionarios Propor, definir e garantir um conjunto de normas e

procedimentos alinhados com os principios
empresariais e de acordo com a Legislacdo Trabalhista.

Manter as escalas salariais em segredo, de tal forma Criar e operar sistemas que permitam que as
gue nem os gestores saibam como ela funciona oportunidades de emprego e desenvolvimento de

carreira estejam disponiveis a todos

Manter a avaliacdo de potencial como uma tarefa Dar suporte as demais unidades da empresa
exclusiva da funcéo de Recursos Humanos prestadora de servigcos ou funcionar como facilitador

nos processos de administracdo de pessoas

Entender que a manuteng&o de um clima Dar suporte as demais unidades da empresa no
organizacional adequado é tarefa exclusiva de recrutamento e desenvolvimento de pessoas

Recursos Humanos

Manter tudo que diga respeito a Recursos Humanos Criar, propor e administrar instrumentos que
em um clima cheio de mistérios e segredos possibilitem uma remuneracdo competitiva a todos os

funcionarios
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Conservar a imagem de Recursos Humanos como a
de um departamento fechado e a parte da organizacéo

Buscar sempre a diversidade com o objetivo principal
de aumentar o capital intelectual, de modo a garantir a
capacidade de atualizacdo e inovagado da empresa

Valorizar excessivamente a area, em detrimento dos
objetivos estratégicos da empresa

Dignificar o trabalho e o ser humano

Pressupor que as atividades operacionais e de linha de
frente ndo tém a menor chance de funcionar sem a
presenca de Recursos Humanos

Ter no treinamento a principal ferramenta para retencao
do capital humano, e desenvolver novas competéncias
para a atual era empresarial

Fazer com que os custos de pessoal ndo digam
respeito a area de Recursos Humanos, e sim a cada
setor, respectivamente

Ver as pessoas e a organizagdo como seres espirituais
e ajuda-las a dar o pr6ximo passo em seu processo de
desenvolvimento

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de RIBEIRO (2019, p. 13).

Pessoas tornam-se fonte verdadeira de vantagens competitivas por causa de
seu valor, sua raridade, suas inimitaveis e insubstituiveis qualidades
humanas, ou seja, por causa da capacidade original de combinarem emocéao
com razdéo, subjetividade com objetividade quando concebem situacdes,
guando desempenha tarefas, interagem e decidem. Por isso, a gestdo que
lida com pessoas torna-se atividade fundamental para a sobrevivéncia e o
sucesso das organizagdes. (VERGARA, 2014, p. 31)

Vergara (2014, p. 33) ainda complementa que, com as mudancgas ocorridas ao

decorrer dos anos, os gestores devem combinar “exterioridade e objetividade com as

sutilezas e sensibilidades subjetivas, para serem capazes de lidar com os aspectos

relacionais e intrinseco a natureza humana no ambito do trabalho e da atividade

organizacional”.

Considerar as questdes subjetivas significa que toda pessoa: (a) tem seu
espaco interior, que ela percebe como completamente seu; (b) que esse
espacgo relaciona-se com a exterioridade; (c) que ele é historicamente
construido; (d) que é decisivo nas escolhas das pessoas durante sua vida; e
(e) que acaba por provocar mudancas no estorno. (VERGARA, 2014, p. 33)

Assim, nota-se que o departamento de Gestdo de Pessoas € essencial para

garantir boas condi¢fes fisicas e emocionais para os colaboradores, tendo como

resultado a maior satisfacdo deles e maximo desempenho. Logo, ter o setor

estruturado sera benéfico tanto para as pessoas como para as organizacoes.

No préximo capitulo, serd dissertado sobre os conceitos e fungbes do

departamento pessoal e os obstaculos dentro das empresas.
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3 DEPARTAMENTO PESSOAL

O DP é um dos subsistemas da administracdo de RH, sendo uma éarea
especializada nos processos administrativo-burocraticos que envolvem a gestédo dos
funcionarios de uma empresa.

A seguir, serd abordado os conceitos desse setor.

3.1 CONCEITOS BASICOS

Conforme Marras (2016, p. 183), o DP “tem por objetivo efetivar todos os
registros legais e necessarios para a administracdo burocratica exigida pelas praticas
administrativas e pelas legislagbes que regem a relagao capital e trabalho”.

O DP é um elemento indispensavel para as empresas, pois € 0 setor
responsavel pelo cumprimento da legislacéo trabalhista e todo processo burocratico
de tutela do capital humano, realiza o trabalho operacional e contébil direcionado a
GP.

E responsavel por administrar todas as atividades relacionadas aos
funcionéarios de uma empresa e manter todas as informac¢des dos mesmos atualizadas
e em conformidade com as leis trabalhistas vigentes. Portanto, € extremamente
necessario que o DP esteja alinhado as legislacdes trabalhistas, além de leis
previdenciérias e do regulamento interno da organizacgéo.

Também é funcdo do Departamento Pessoal garantir a aplicacdo correta das
politicas internas da empresa, garantindo que as regras sejam seguidas por todos 0s
funcionarios.

Além disso, juntamente com a Gestdo de Pessoas, o Departamento Pessoal
também é o responsavel por manter um bom relacionamento com os funcionarios e
garantir um ambiente de trabalho saudavel e harmonioso. E importante que esse setor
seja eficiente, agil e confiavel, garantindo a satisfacdo dos colaboradores e um
ambiente de trabalho seguro e produtivo.

No proximo topico, seré retratado as funcdes deste setor.

3.2 ESTRUTURA GERAL: FUNCOES

O departamento pessoal € responsavel por todas as rotinas e processos

relacionados a administracdo dos colaboradores de uma empresa. Essas atividades
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incluem desde a contratacdo até a demissdo de um funcionario, passando pelo

controle de salarios, férias, beneficios e outras questdes trabalhistas.
Como cita SILVA (2017, p. 20-21):

O Administrador de Departamento Pessoal tem um papel muito importante
dentro de uma organiza¢do. Algumas de suas principais atividades:

Atuar nos processos admissionais (auxiliar a lideranca na contratagédo
de pessoas, cuidar do preenchimento e assinatura de documentos,
exames, treinamentos etc.).

Acompanhar o processo de desligamento (orientar os lideres para
conversa com o empregado, preencher os documentos apropriados,
recolher assinaturas, calcular rescisao, homologar etc.).

Efetuar o controle de ponto, observando faltas, afastamentos, horas
extras etc.

Elaborar folha de pagamento, langando proventos e descontos e
efetuando pagamento no prazo legal.

Elaborar programacé@o de férias, orientar liderangas para o seu
cumprimento, fazer o célculo, efetuar o pagamento.

Cuidar das rotinas que envolvem a manutencdo dos beneficios, tais
como incluséo e exclusado dos funcionarios em planos de assisténcia
médica e odontoldgica.

Dar orientacdo e apoio aos empregados para a resolugdo dos
problemas sociais.

Acompanhar a situagéo dos empregados afastados.

Efetuar o pagamento dos encargos sociais (FGTS, INSS e IR) e de
outras obrigac¢@es, tais como: emissdo do Caged, Rais e Dirf.
Observar o cumprimento das normas trabalhistas, inclusive as
convencdes coletivas de trabalho.

Assim, aprofundando um pouco mais sobre a rotina do DP, o Quadro 4 abaixo

apresenta as tarefas de alguns dos processos da area.

Quadro 4: Tarefas do Departamento Pessoal.

Funcéo

Atividade

Admissao

Recolhimento da documentacgédo para registro, coleta de dados,
busca de antecedentes criminais, salario familia, cadastro e-
social, insercao no relégio de ponto, definicdo de horérios e

escalas, alinhamento de informacdes relacionadas a salério e
afins

Cadastro de funcionario

Elaborar e manter atualizado o cadastro dos funcionarios,
incluindo informag®es pessoais, empregaticias e de
remuneragao

Demissao

Desligamento do colaborador junto a empresa, cabe ao
profissional, baixar registro do sistema, realizar calculos
rescisorios, férias, 13° salario, gerar chave para seguro-
desemprego, conferir documentacdo pendente, realizar o
pagamento dos valores e afins.

Controle de ponto

Realizar o monitoramento do controle de ponto, para que todos
os colaboradores tenham sua entrada e saida da empresa
registrada, e controlar a jornada de trabalho.




31

Controle de frequéncia

Monitoria do indice de absenteismo e falta para fins de desconto
em folha de pagamento ou adverténcias documentais

Folha de pagamento

Realizar céalculos de desconto de INSS, lancamento de vales,
pagamentos de beneficios, confecgdo da folha de pagamento,
alinhamento de horas extras, desconto de faltas, pagamento de
quinzena e afins

Acompanhamento da legislacao trabalhista

Busca por portarias criadas, monitoramento das leis de mais
impacto na organizacao, tais como direitos trabalhistas

Controle de impostos e tributos

Zelar pelo pagamento dos impostos e tributos gerados pela

permanéncia dos colaboradores da empresa

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de CHIAVENATO (2020), DEMO (2008), e MARRAS (2016).

No geral, o Departamento Pessoal é responsavel por cuidar das questdes
burocraticas e administrativas relacionadas a contratacdo e manutencdo dos
colaboradores da empresa, garantindo que estes cumpram as leis trabalhistas e
previdenciarias e que tenham um ambiente de trabalho seguro e saudavel. Para isso,
€ importante contar com profissionais qualificados e capacitados, sistemas eficientes
e atualizados, e uma comunicacéo clara e transparente com todos os colaboradores
da empresa.

A seguir, serdo apresentados os problemas e dificuldades detectados nas

empresas.

3.3 PROBLEMAS DETECTADOS NAS EMPRESAS

Em sumula, o Departamento Pessoal tem um papel fundamental na gestédo de
pessoas em uma empresa, sendo responsavel por garantir o cumprimento das leis
trabalhistas, manter um ambiente de trabalho saudavel e produtivo, e garantir a

satisfacdo dos colaboradores.

Para isso, o DP deve estar sempre atento as mudancas no mercado e nas leis
trabalhistas, para que possa adaptar as politicas internas da empresa e garantir a
conformidade legal em todos os processos de gestdo de pessoal. Entretanto, como
em qualquer area, esta enfrenta alguns problemas e dificuldades dentro das

organizagdes, dentre os principais:
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AlteragOes frequentes na legislagdo trabalhista: as mudangas constantes na
legislacdo trabalhista exigem atualizacdo constante, para que as empresas
possam se adequar e evitar prejuizos;

Dificuldade em manter a documentacdo atualizada: o DP precisa manter a
documentacdo dos funcionarios em dia, o que inclui registro em carteira de
trabalho, exames admissionais, atas de reunides, entre outras, 0 que pode
demandar tempo e organizacao;

Cadastro de informacdes imprecisas: erros no cadastro de informacfes dos
funcionéarios podem gerar conflitos, multas e prejuizos financeiros;

Gestdo de beneficios: a gestdo de beneficios como vale-refeicdo, vale-
transporte, plano de saude, entre outros, pode ser uma tarefa complexa, pois
ha diversas regras e excecdes envolvidas;

Falhas no célculo e pagamento de salérios e encargos: as empresas precisam
calcular corretamente os salérios e 0os encargos trabalhistas, o que pode ser
um desafio diante de tantas variaveis envolvidas;

Demandas judiciais: a gestdo de casos trabalhistas € uma tarefa complexa e
pode gerar custos altos para a empresa, além de demandar tempo e atencao
do DP;

Controle de jornada de trabalho: o registro correto da jornada de trabalho dos
funcionarios € importante para evitar processos judiciais e cumprir as
exigéncias legais;

Comunicacdo com os colaboradores: O DP precisa comunicar as informacdes
e mudancas para os funcionarios, o que pode ser desafiador em grandes
empresas com muitos colaboradores;

Adequacédo ao eSocial: a implantacdo do eSocial (sistema que unifica as
informacOes trabalhistas, previdenciarias e fiscais) exigiu mudancas
significativas nos processos do DP;

Gestdo de demissdes: as demissbes podem ser delicadas e demandam
atencdo nos aspectos legais e na comunicagdo com o colaborador, além de

serem necessarias as devidas rescisdes contratuais.

Da mesma forma, ha também obstaculos na area de Gestdo de Pessoas, como

menciona Chiavenato (2020, p. 112):
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DIFICULDADES BASICAS DO RH

1. O RH lida com meios: com recursos intermediarios e ndo com fins....;

2. O RH lida com recursos vivos e inteligentes: extremamente complexos,
diversificados e variaveis, que sdo as pessoas...;

3. Os recursos humanos nao estdo somente dentro da area de RH: mas
também alocados nos diversos 6rgdos da organizacao e sob autoridade de
diversos gestores...;

4. O RH preocupa-se fundamentalmente com a eficiéncia e eficacia: porém,
o fato mais concreto é que ela ndo pode controlar os eventos ou condi¢des
gue as produzem...;

5. O RH trabalha em ambientes e em condi¢cfes que ndo determinou: e sobre
0S quais possui um grau de poder e controle muito pequeno...;

6. Os padrdes de desempenho e de qualidade dos recursos humanos séo
complexos e diferenciados: variando de acordo com o nivel hierarquico, com
a éarea de atividade, com a tecnologia aplicada e com o tipo de tarefa ou
atribuicéo...;

7. O RH néo lida diretamente com fontes de receita: alids, ocorre certo
preconceito de que ter pessoas forcosamente implica ter despesa...;

8. Um dos aspectos mais criticos do RH esta na dificuldade de se saber se
eles estdo fazendo ou ndo um bom trabalho: ele enfrenta desafios e riscos
nao controlados ou nao controlaveis, ndo padronizados e imprevisiveis...
Além disso, o0 RH nem sempre recebe o apoio significativo da alta dire¢ao, o
qgual é transferido para outras areas que adquirem enganosamente maior
prioridade e importancia no curto prazo. Isso nem sempre pode ser bom para
a organizacdo como um todo: o que é bom para um segmento da organizacao
ndo é necessariamente bom para toda a organizacdo. Pessoas sdo o capital
humano da organizacao. E ela depende das competéncias das pessoas.

Diante dessas e outras dificuldades enfrentadas por esses setores, é onde
entra o ponto chave. As organiza¢des devem valorizar e investir em seus profissionais,
oferecendo treinamentos, beneficios e oportunidades de crescimento; e, téo
importante quanto, devem reconhecer a importancia de cada setor e permitir que
sejam bem executados, comecando pelo fato de que, cada um deve ser ocupado por

profissionais diferentes, com especializacdo de acordo, de modo que, as areas

trabalhem em conjunto, porém desunificadas.

Dessa forma, € mais suscetivel haver eficiéncia no que condiz ao cuidado com
o capital humano dentro das empresas, e, consequentemente, as organizacdes

aumentam a produtividade, motivacdo da equipe e os resultados financeiros.

No capitulo a seguir, o presente artigo traz os resultados obtidos do estudo de
caso, realizado em uma empresa em que as duas areas sao unificadas, onde o um
mesmo setor realiza as funcdes de Departamento Pessoal e Gestdo de Pessoas.
Serdo apontadas as falhas deste setor, através da aplicacdo dos KPI’s, e, com isso,

sugerido fatores de melhorias.
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4 ESTUDO DE CASO: KPI's

Key Performance Indicator (KPI’s) trata-se de uma estratégia de gestéo,
conhecida em portugués como Indicador-Chave de Desempenho.

Os KPI's sédo indicadores que focam nos fatores de desempenho
organizacionais, que s&o criticos para 0 sucesso, € possuem sete caracteristicas
essenciais: indicadores nao financeiros; atuais (medidos frequentemente); devem ser
destacados pelo CEO (Chief Executive Officer), ou seja, pelo Diretor Executivo;
simples (todos devem perceber os Indicadores); deve existir uma equipa responsavel
por monitorizar os indicadores; impacto significante e o lado negativo dos indicadores
deve ser limitado (PARMENTER, 2010).

A Figura 4, a seguir, apresenta alguns dos beneficios dos KP!I’s.

Figura 4: Como os KP!’s beneficiam seu Negdcio.
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Fonte: BLOG LEADS, 2022.

A Figura 5, situada abaixo, representa o0s principais passos utilizados no

processo de implementacao do KPI.



Figura 5: Passos principais no processo de KPI.
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Segundo Parmenter (2010, p. 23):

35

Os KPI's podem ser representados pela combinacdo de um ou mais
indicadores, e representam um conjunto de medidas focadas nos aspectos
mais criticos para o desempenho satisfatorio e atingimento dos objetivos

organizacionais.

Na Figura 6, situada abaixo, pode-se observar a importancia
indicadores.

Figura 6: Indicadores de Desempenho.
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Fonte: CANELADA; VERGARA, 2015.

destes

Os KPI's sdo uma ferramenta crucial para medir e monitorar o desempenho de

uma empresa, de forma a identificar oportunidades de melhoria e alcancar seus

objetivos estratégicos. Por isso, foram utilizados para este estudo de caso, conforme

a sequir.
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4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa utilizada para o estudo de caso € uma fabrica metallrgica, do setor
terciario (que corresponde a todas as atividades referentes aos servicos prestados por
empresas/ pessoas e ao COmercio).

Situada em Franca, S&do Paulo, atua oferecendo solu¢cdes em aco para todos
os tipos de necessidade e é especializada em servigcos de cortes em materiais como
ferro chato, cantoneira, metalon, barra trefilada, entre outros.

O objetivo desta empresa é tornar-se lider nacional no mercado metalargico,
oferecendo sempre o melhor servigo para o cliente, com uma politica de versatilidade,
profissionalismo, agilidade e inovagédo. Possui a missdo de sempre atender com
agilidade e eficacia, entregando o produto/ servico com a melhor qualidade e rapidez
possivel; e mantém um bom relacionamento com os fornecedores, com negociacdes
favoraveis para ambos os lados.

A empresa se preocupa e valoriza os funcionérios. Busca oferecer o melhor
ambiente de trabalho, com seguranca, conforto e bem-estar. Procura ouvir 0s
colabores e identificar pontos para melhorias e gosta de recompenséa-los sempre que
possivel.

Porém, h& bastante dificuldade por parte, principalmente, do setor de Recursos
Humanos, que no caso desta empresa, exerce as funcdes dos dois setores: Gestao
de Pessoas e Departamento Pessoal.

Isso sera aprofundado no préximo tépico, utilizando-se das andlises e

resultados do estudo de caso.

4.2 ANALISE DO DEPARTAMENTO PESSOAL E GESTAO DE PESSOAS

Os KPI’s escolhidos para o recolhimentos de dados foram baseados em dois
trabalhos: (A) Rodrigues; Canelada (2015); e (B) Martins (2021).

No primeiro, as autoras realizaram um estudo de caso em uma industria
metallrgica no setor da construcdo civil e utilizam-se dos KPI's como uma das
ferramentas. Tratando-se do segundo, o autor dispde dos Indicadores de RH para um

estudo de caso em uma industria de alimentos.
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Desta forma foi possivel reunir um conjunto de KPI’s, orientados para a gestao

e analise de performance das organizacbes, com 0 objetivo de perceber o

conhecimento e o grau de importancia dado pelos empreendedores.

O Quadro 5, situado abaixo, apresenta os KPI’s escolhidos para realizar o

estudo de caso:

Quadro 5: Principais KP/I’s utilizados no RH.

Nome do Indicador

Descricao e Objetivo

Forma de Coleta

Porcentagem de colaboradores
de alto desempenho

Permite estimar o desempenho da forca
de trabalho em combinag&o com os
indicadores de médio e baixo.

(n° de colaboradores de alto desempenho /
total de colaboradores) x 100

Porcentagem de colaboradores
de médio desempenho

Formarado a maioria, entdo com este
indicador é possivel criar um padréo
para a empresa.

(n° de colaboradores de médio
desempenho / total de colaboradores) x 100

Porcentagem de colaboradores
de baixo desempenho

Permite tracar medidas para reduzir
esse percentual, caso for alto.

(n° de colaboradores de baixo desempenho
/ total de colaboradores) x 100

Percentual de gestores sem
subordinados

E vinculado ao desenvolvimento de
liderangas. Um alto nimero de gerentes
sem subordinados pode indicar falta de

habilidade para liderar grupos.

(nimero de gerentes sem subordinados /
total de gerentes) x 100

Beneficios corporativos

Com maior qualidade de vida, os
colaboradores tendem a ser mais
produtivos. Mas é necessério que esse
tipo de investimento ndo prejudique o
or¢camento da empresa.

Gasto total com beneficios / Total de
profissionais

Tempo médio de contratacdo

Observar a capacidade da equipe de
recrutamento em preencher as vagas.

Total de dias com a vaga de emprego
online / N° de empregos

Rotatividade anual de
funcionarios

Numero de funcionarios desligados e
que entraram.

Numero de desligamentos por ano / Média
no mesmo periodo

Taxa de demissdes

Percentual de demissdes ocorridas em
um periodo de tempo.

(n° de demissoes / total de colaboradores) x
100

Folha de pagamento

Ajuda a entender se o custo com a folha
esta acima do que a empresa suporta.

(valor da folha mensal x faturamento
mensal) x 100

Engajamento entre colegas

Indica a situacdo das relactes
interpessoais da equipe, que tera forte
impacto na produtividade.

Pesquisas de pulsos

Engajamento dos
colaboradores por iniciativa

Mostra se o colaborador est4 motivado
ou ndo a realizar as suas atribuicoes.

Pesquisa de pulsos
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Condicdes fisicas de trabalho

Condicdes do ambiente de trabalho.

Pesquisa de pulsos

Oportunidades de
desenvolvimento pessoal

E importante saber se os funcionarios
pensam que podem progredir.

Pesquisa de pulsos

Remuneracgéo e
reconhecimento

Satisfacéo dos colaboradores com o
sistema de remuneracédo e
reconhecimento por seu trabalho.

Pesquisa de pulsos

Porcentagem de dias de férias
usados

Ajuda a determinar se a empresa esta
comprometida em equilibrar férias e dias
de trabalho.

(dias de férias usadas / total de dias de
férias) x 100

Competitividade salarial

Um salério competitivo pode impactar
diretamente na satisfacéo, no
engajamento e na rotatividade.

Salario oferecido / Salario oferecido por
outras empresas

indice de horas extras

Minimizar o nimero de horas extras
executadas por colaborador.

Somatorio do custo das horas extras do
relatério do ponto eletrénico

Reclamacdes trabalhistas

Identificar e solucionar falhas na gestao
e estabelecer melhorias na operacgéo
organizacional.

(nimero de reclamagdes trabalhistas /
guantidade de profissionais desligados) x
100

Reclamacdes dos clientes

Representa falhas no atendimento em
diversos niveis, o que indica a
necessidade de ajustes e treinamentos.

(nimero de reclamag®es / nimero de
clientes) x 100

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de Rodrigues; Canelada (2015); e Martins (2021).

ApoOs a coleta dos dados, por meio da entrevista realizada com o profissional

responsavel pelo setor de RH da empresa, foram obtidos as seguintes informacdes e

resultados:

Primeiramente, comeca-se pelo fato de que, além de néo haver separacédo dos

dois setores de GP e DP, ou seja, todas as funcdes englobadas por tais, sao
realizadas em unico setor; ha somente uma pessoa responsavel para exercer todas
as tarefas deste departamento. A dificuldade de realizar o trabalho é tamanha, foca-
se no que é obrigatorio empresarialmente (mais relacionado ao DP) e ndo possui
espaco para se fazer um bom trabalho na parte humanistica (incumbéncias do GP).

Foram detectadas dificuldades relativas ao recolhimento de dados na forma
onde a coleta nédo utilizava dados estatisticos, e sim analises organizacionais.

N&do ha um indicador alto de gestores sem subordinados. E, por um lado,
considera-se que pode ser bom, pois, diante de observagéo, juntamente com este

resultado, conclui-se que grande parte dos funcionarios sdo autogerenciaveis, com
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autonomia e responsabilidade o suficiente sob as tarefas a serem realizadas.
Portanto, os poucos gestores focalizam muito em entregas e resultados e nédo dao a
devida importancia de gerir pessoas.

Todavia, a empresa ndo deixa de reconhecer e valorizar 0 empenho dos
colaboradores, da maneira que Ihe acham conveniente. Com a consciéncia de que 0s
gastos com beneficios corporativos devem caber dentro do orcamento da
organizacdo, e de fato ndo prejudica; € com gosto que lhes sdo concedidos aos
funcionarios de tempos em tempos.

Por outro lado, a empresa ndo possui uma boa competitividade de salario, o
que gera certa insatisfacdo pelos colaboradores. Também ndo ha expectativa de
progresséo profissional, plano de carreira e/ou requisitos para se promover a tal cargo,
ou conquistar uma promocdao. Os funcionarios ficam perdidos e sem saber como e o
gue deveriam fazer para se obter uma oportunidade.

Juntando isso, ao fato de que, ha falhas no quesito de salde e seguranca, nas
condicdes fisicas de trabalho, por vezes, gera descontentamento e desmotivacgéo,
afetando o desempenho. E, ainda, interfere na disposicdo e engajamento dos
funcionérios, tanto consigo mesmo e o trabalho a executar, quanto com os colegas e
as relacdes interpessoais.

O indice de reclamacdes dos clientes é alto, por motivos como atendimento
incompleto, ndo atendem ao telefone e indisposicao para lidar com certas situagoes.

O tempo médio para contratacdo é mais vagaroso, pois como ja mencionado,
o0 setor conta somente com um profissional e, ademais, ndo ha estrutura e
planejamento devidos.

No mais, em geral, os indicadores manifestam bons resultados. S&o baixas as
taxas de demissdes, rotatividade anual, reclamacdes trabalhistas e horas extras; e,

neste ultimo, inclusive também ha um equilibrio favoravel nos dias de férias usados.

4.3 SUGESTAO DE MELHORIAS

Com esse estudo, foi possivel observar que, a empresa em questédo, valoriza
os colaboradores e, de certo modo, preocupa-se com o bem-estar. Porém, acaba néo
investindo (tempo e/ou dinheiro) em certos pontos essenciais.

Acredito que seria apropriado haver planejamento para treinamentos. Realizar

treinamentos com os colaboradores, de acordo com as especificacdes de cada setor
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e cargo; e também para os que ingressarem futuramente. Visando ndo somente
aspectos técnicos e praticos da funcdo, mas também ensinamentos inter-relacionais
e ademais.

Dessa maneira, a organizacao ird desenvolver os profissionais, para execucao
bem-feita das tarefas e, também, com melhor comunicacéo, atendimento, resolucéo
de problemas, entre outros.

Outra sugestdo é que seja elaborado um plano de cargos e salérios. Que a
empresa tenha bem definido as funcbes e tarefas, com suas respectivas
remuneracdes. Também seria importante que ficasse claro para os funcionarios, 0s
objetivos da empresa, 0 que a empresa busca no mercado de trabalho, o que é
valorizado dentro da cultura organizacional, entre outros fatores (o plano de cargos e
salarios é um dos facilitadores para isso). Assim, cada um se sentirA como parte da
empresa e podera analisar o que € preciso para atingir suas metas.

Ainda no quesito de conforto e bem-estar do funcionario, seria conveniente que
houvesse um aprofundamento na Salde e Seguranca, para oferecer as melhores
condicbes no ambiente de trabalho: equipamentos de seguranca adequados,
maguinas com manutencao em dia, adaptacdes no posto de trabalho de acordo com
cada necessidade, etc. E, ademais, a organizacdo pode optar pela contratacdo de um
técnico da seguranca do trabalho, para auxilio neste.

Por ultimo, mas considero o mais importante, principalmente por ter que ser o
primeiro passo a ser dado: realizar grandes transformacdes no departamento de RH,
claro que com calma e cautela, com planejamento e remanejamentos estratégicos;
porém com urgéncia e foco.

Partindo da separacao dos dois setores: Departamento Pessoal e Gestédo de
Pessoas, e assim, ir analisando as demais necessidades, como, por exemplo, a
contratacdo de mais de uma pessoa para esses setores, havendo o responsavel pela
geréncia de cada e os auxiliares/ assistentes.

A partir disso, essas tarefas poderdo ser realizadas com mais éxito e
exceléncia. Os profissionais terdo mais possibilidade para especializacfes e estudos
para melhorias; terdo chances de realizar analises mais intimamente; pautar aspectos
importantes, que antes ndo eram nem lembrados, geralmente por falta de tempo
(como alguns dos resultados citados acima); e, ainda, aprimorar 0s que ja possuem

valia na organizacao.
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CONSIDERACOES FINAIS

E fato que o setor responsavel pelo capital humano da empresa, € um dos mais
importantes e que mais se deve ter cautela. Através deste trabalho, foi possivel
descrever a histéria complexa deste setor, que inicialmente era precario e contingente,
tendo passado por bruscas mudancas e transformacdes formidaveis, até com
alteracdes de nomes e divisbes. Dessa forma, considera-se que o objetivo proposto
foi alcancado.

Atualmente, os estudos demonstram a maneira ideal de se conduzir essa area
dentro das empresas. Juntamente com este estudo de caso, foi possivel comprovar
que, ndo se deve tratar a area de Recursos Humanos como um uUnico setor. Devem
existir nas organizacdes as areas de Departamento Pessoal e Gestdo de Pessoas,
cada qual com suas respectivas funcdes. Dessa forma, o objetivo proposto foi
atingido.

Poucas empresas aplicam essa desunificagédo, seja por falta de conhecimento,
tempo ou por questdes financeiras. Mas é preciso mudar. Os gestores devem cada
vez mais disseminar essa ideia, incentivar uns aos outros e investir nesse propadsito.

Feito isto, o ideal é observar e analisar as necessidades de cada setor,
separadamente. Nas empresas com grande fluxo de trabalho, haver os dois setores
pode ndo ser suficiente e tem-se que realizar contratacdes de mais profissionais em
ambos.

Ainda mais profundamente, principalmente em organiza¢gfes de grande porte,
€ interessante realizar uma subdivisao de cada setor. Onde no setor de Departamento
Pessoal, tais atividades sdo executadas por um dos subsetores, ademais por outro
subsetor, e assim sucessivamente. E 0 mesmo com o setor de Gestédo de Pessoas.

Colaboradores satisfeitos, felizes e motivados, gera uma melhor produtividade,
com qualidade que, por sua vez, resulta em ganhos para ambos os lados. E preciso
estar atento aos novos tempos, a empresa é formada por pessoas e deve-se
proporciona-las dignidade e valorizacdo. E isso é fruto de setores bem definidos,

organizados e planejados.
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