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RESUMO

O objetivo do presente trabalho serd descrever, a partir dos dados coletados e
dos resultados obtidos, a importancia da instrumentalizacdo de conceitos tedricos e praticos
sobre gestdo de pessoas e propor, com isto, que novos estudos sejam realizados em pequenas e
médias empresas dos mais variados setores. Um estudo foi realizado em uma pequena empresa
no Estado de Sao Paulo, que atua no ramo de confec¢des de roupas infantis. Para a coleta dos
dados foram realizadas entrevistas com os gestores e observagdes do espago fisico e linha de
producdo da empresa e, a partir dai, proposto um treinamento em gestao de pessoas com os dois
gestores (socios proprietarios). O resultado foi que os gestores aceitaram a proposta do
treinamento e, apesar do aparente desinteresse inicial diante dos temas apresentados, o
treinamento, conforme foi sendo aplicado, foi criando interesse e participagdo por parte dos
gestores.
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ABSTRACT

The objective of the following research is to describe, from the facts collected and the results
obtained, the importance of the instrumentation of practical and theoretical concepts regarding
people management, as well as, propose new researches to be carried out in small and medium
size companies from a variety of sectors. A study was carried out in the a small company located
in the Sao Paulo state, the one operates in the sector of textile manufacture of clothing for infants
and children.

In order to gather data, the managers were interview, and the production line and company space
was analyzed. It was proposed training in people management with two managers (the partners).
As a result the two partners of the company accepted the training proposal, despite the initial
disinterest of the ones regarding the subjects presented by the research. As the training was
developing, the participation and interest of the partners was also increasing.
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INTRODUCAO

O trabalho foi idealizado a partir dos dados coletados em um trabalho realizado em uma
empresa situada no Estado de Sao Paulo, fundada ha cerca de vinte anos, que atua no ramo de
confec¢do de roupas infantis, sendo reconhecida pela excelente qualidade de seus produtos e
precos competitivos, aliado ao respeito por seus fornecedores e clientes.

O estudo realizado detectou a necessidade de aumentar a qualidade da comunicacao entre
os socios, desenvolver/aumentar suas competéncias, bem como conscientiza-los sobre a
necessidade de redistribuicdo de tarefas, objetivando a diminui¢do da sobrecarga de trabalho. Foi
observado também que métodos e técnicas para recrutamento e selecdo era uma necessidade na
empresa para a captacao de funcionarios mais adequados. O trabalho realizado, desta forma, teve
como objetivo proporcionar subsidios tedricos para o aperfeicoamento da atual gestao.

Diante dos problemas supra citados decidiu-se efetuar uma orientagdo em gestdo de
pessoas, pois a atual realidade de um ambiente organizacional aponta para mudancas
significativas na area de gestdo, o que exige dos gestores novas formas de conduzir a
organiza¢do e as pessoas. Uma gestdo de pessoas desatrelada da realidade pode se deter em
obstaculos simples e/ou ser apanhada de surpresa pelas rapidas transformagdes do mercado,
comprometendo a sobrevivéncia da organizagao.

Entende-se por gestdo de pessoas um conjunto de politicas e praticas com o objetivo de
atender aos interesses das organizacdes e das pessoas que nela estejam, através de uma troca
constante. (DUTRA, 2002)

Assim sendo, o presente trabalho sera de grande importancia para pesquisas futuras na
area da Psicologia Organizacional e Administracdo aplicada nas pequenas ¢ médias empresas,
visto que a grande parte das pesquisas realizadas na area se dado, sobretudo, nas grandes
corporacdes, deixando o pequeno empresario a mercé de suas proprias intuicdes e experiéncias

praticas, que muitas vezes ndo sdo suficientes para evitar a bancarrota da empresa.



DESENVOLVIMENTO

Dutra (2002) define Gestao de Pessoas como sendo um conjunto de politicas e praticas
integradas com o objetivo de atender aos interesses e expectativas das pessoas e das
organizagdes, através da capacidade de desenvolver pessoas e, ao mesmo tempo, sendo
desenvolvida por estas, conhecendo a contribuicdo de cada um e retribuindo devidamente esta
contribui¢ao.

Ja Leme (2005) entende por gestdo de pessoas a forma como se d4 a atuagdo sobre o
comportamento humano, desenvolvendo e organizando seu desempenho para alcangar sucesso.
Ainda, segundo o autor, o que distingue os modelos de gestdo sdo as caracteristicas dos
elementos que a compdem e a capacidade de interferéncia na organizagdo, garantindo-lhe
identidade propria.

De acordo com Eboli (2002), a troca de paradigma na gestdo de empresas, a passagem da
administracao taylorista/fordista para a gestdo flexivel, gerou forte impacto no comportamento
das organizagdes. Estruturas verticalizadas e altamente centralizadas cedem, cada vez mais,
espago para estruturas horizontais e amplamente descentralizadas. A rigida divisdo entre trabalho
mental e manual tende a ser eliminada. Tarefas fragmentadas e padronizadas tornam-se integrais
e complexas, exigindo, em todos os niveis organizacionais, pessoas com capacidade de pensar e
executar simultaneamente. Se a producao for padronizada e centralizada, o trabalho alienante, a
tecnologia de automagao rigida e o trabalhador banalizado e rotinizado, os novos modelos de
gestdo mostram a producdo fundamentada na flexibilidade, diversificagdo e autonomia, o uso da
tecnologia de automacao flexivel e o perfil do trabalhador-gestor.

O estudo por modelo de gestao de pessoas nao ¢ algo muito recente, como se pode ver no
breve historico elaborado por Fischer (2002):

- Décadas de 1930 e 1940 - Predominio da linha behaviorista - criacdo de métodos de
avaliacdo e desenvolvimento de pessoas. Também nos anos de 1930, Maslow rompe com o
behaviorismo e o humanismo passa a interferir decisivamente na teoria organizacional.

- Década de 1950 - Human resourse management — Gestdo de Recursos Humanos,
expressao esta que comegou a ser utilizada nos Estados Unidos da América.

- Década de 1960 e 1970 - Escola de relagdes humanas — nome pelo qual ficou conhecida
esta linha de pensamento. Desenvolveram-se teorias que buscavam valorizar o papel das pessoas
na organizacao.

Ainda de acordo com Fischer (2002), o modelo e o desempenho de uma gestdo estdo

condicionados a varios fatores: Tecnologia adotada (o maquinario utilizado em uma empresa



pode refletir diretamente no comportamento de seus funcionarios); Estratégia de organizagdo do
trabalho (as diferentes formas de conduzir a organizagdo do trabalho sdo as variadas formas de
buscar o comportamento exigido pelo processo de trabalho); Cultura organizacional (interfere e
ao mesmo tempo recebe interferéncia do modelo de gestdo de pessoas); Estrutura organizacional
(Departamental - orientada para cadeia de comando; Matriarcal — percebem a empresa como uma
totalidade); Fatores externos (vindos da sociedade e do mercado).

Estes diferentes fatores que determinam e influenciam o sucesso de um modelo de gestao
de pessoas, fazem com que o mercado de trabalho se torne complexo, e conhecer esta
complexidade torna-se essencial para qualquer gestor, pois o atual mercado brasileiro, por
exemplo, estd passando por diversas transformagdes e o impacto disto varia de acordo com o tipo
de organizagao.

Enquanto que algumas empresas, como as de prestacdo de servigos especializados nao
encontram profissionais qualificados, outras, como as que utilizam mao-de-obra intensiva,
encontram uma excessiva oferta de pessoal. Dentro deste contexto, o conjunto de atividades que
engloba recrutamento, selecao e contratagdo, torna-se um fator essencial no processo sistémico
de gestdo de pessoas. (TACHIZAWA, FERREIRA; FORTUNA, 2004).

Ja Dutra (2002) analisa o mercado de outro angulo, afirmando que se deve ter uma
avaliacdo ampliada deste mercado, onde as pessoas devem criar seus proprios espagos, suas
oportunidades e nao simplesmente ficar esperando um episddio especifico, onde uma
organizagao necessita satisfazer uma falta em seu quadro de pessoal. Isto ¢, esperar uma vaga de
emprego passivamente. O autor continua, afirmando que as oportunidades criadas pelas pessoas
que estdo em busca de uma ocupacdo profissional dinamizam o mercado, tornando-o mais
competitivo, deixando as tradicionais leis de oferta e procura no passado.

Desta forma, com uma importancia cada vez mais crescente, a area de Recursos Humanos
requer um constante aperfeicoamento para acompanhar a complexidade e dinamismo do
mercado. Sendo uma 4rea relativamente nova, no que diz respeito a sua aplicabilidade e
conhecimentos técnicos, esta consiste basicamente “no planejamento, na organizagdo, no
desenvolvimento, na coordenacdo e no controle de técnicas capazes de promover o desempenho
eficiente do pessoal”, a0 mesmo tempo em que colabora para o alcance dos objetivos individuais
de cada um, relacionados direta e indiretamente ao trabalho. (CHIAVENATO, 2002, p. 162).

Sendo a gestdo de pessoas uma preocupagao central em qualquer organizacao, sabendo-se
que qualquer lider de uma equipe ou grupo de pessoas esta praticando gestdo de pessoas —
podemos dizer que as diversas areas operacionais de uma organizacao sdo clientes dos Recursos

Humanos, pois esta area presta servigos no que diz respeito ao treinamento, desempenho,



criatividade e satisfacdo dos seus empregados. (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

As mudangas nas condigdes objetivas de trabalho refletiram-se na emergéncia de novas
politicas de pessoal, exigindo da area de Recursos Humanos novas competéncias a fim de
assumir um papel estratégico na gestdo das organizagdes. E assim que, a polémica concepcio de
homem como recurso, aos poucos, passa a ceder lugar as novas experi€éncias e propostas na
gestao de pessoas. (DUTRA, 2002).

Para tanto, os conceitos de gestdo de pessoas devem ser pautados em conhecimentos
basicos sobre o ser humano, sobre sua variabilidade, suas competéncias, aptiddes, seus padrdes
de comportamento e geralmente as organizagdes nao estdo dotadas de meios para compreender
seus integrantes.

O estudo das pessoas constitui um preceito basico para o estudo das organizagdes € mais
especificamente dos Recursos Humanos, que deve conhecer as competéncias e habilidades de
seus empregados. (CHIAVENATO, 2002).

Dentro desse contexto, fica dificil estabelecer uma dicotomia entre o comportamento das
pessoas ¢ o das organizagdes. A busca pelo crescimento organizacional acarretou maior
complexidade dos recursos necessarios as suas operagdes, provocando uma melhor utilizagdo de
seus insumos materiais, tecnologicos, humanos e financeiros como forma de sobrevivéncia.

Por outro lado, as pessoas na organizagdo passaram a significar um diferencial
competitivo que mantém e promovem o sucesso organizacional. Na verdade, cada uma das
partes depende da outra, numa relagdo simbiotica, de mitua dependéncia, na qual ha beneficios
reciprocos. (SILVA, 2004).

Esta dependéncia entre organizagdo e pessoa ¢ delimitada, também, pelas competéncias e
habilidades que podem ser utilizadas na e para a organizacdo. Entende-se por competéncia,
segundo as defini¢des de Dutra (2002), o significado de um conjunto de qualificagdes que a
pessoa possui para executar algo com um bom nivel de qualidade, desde que esta competéncia
seja traduzida em acdo, através da mobilizacdo de diferentes conhecimentos em diferentes
contextos.

Apesar de estar voltada para um contexto educacional, a definicdo do Instituto Nacional

de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP) ¢ bastante esclarecedora:
Competéncias sdo as modalidades estruturais da inteligéncia, ou melhor, agdes e
operagdes que utilizamos para estabelecer relagdes com e entre objetos, situagdes,
fendmenos e pessoas que desejamos conhecer. As habilidades decorrem das
competéncias adquiridas e referem-se ao plano imediato do 'saber fazer'. Por meio das
acdes e operagoes, as habilidades aperfeigoam-se e articulam-se, possibilitando nova

reorganizagdo das competéncias (INEP, 1999, p.7).



A partir dessa definicdo, pode-se dizer que a gestdo por competéncias torna-se um
modelo estratégico, que define as competéncias da empresa e das pessoas que nela trabalham,
para que o esfor¢o de ambos siga na mesma direg¢@o e obtenham resultados esperados.

O principio basico de funcionamento para o modelo ¢ a definicdo prévia das
competéncias que uma vez estimulado e utilizado, fornece informagdes para uma acdo
estratégica de Recursos Humanos. (SILVA, 2004).

De acordo com Dutra (2002), ¢ de suma importdncia que as pessoas conhegcam suas
proprias competéncias € ndo somente as organizagdes, pois isto sustenta a competitividade e
mantém o sucesso da organizagdo. A competéncia das pessoas € que vai delinear as aptidoes
organizacionais.

As aptiddes organizacionais sdo as estruturas, processos € sistemas que a empresa
constroi e permite desenvolver sua estratégia empresarial. Seu objetivo ao desenvolver essas
aptiddes, ¢ construir habilidades unicas e dificeis de serem copiadas pelos competidores, o que
lhe proporciona vantagem. Vista de outra perspectiva, suas aptidoes sao as ferramentas e os
métodos que seus empregados irdo usar para implementar sua estratégia. (GUBMAN, 1999).

Eboli (2002) afirma que na organizagdo faylorista, a mera reprodu¢do de trabalho e
conhecimento era suficiente para um bom resultado nos negocios, e a relativa estabilidade do
ambiente externo permitia a separa¢do entre concepg¢do do trabalho e sua realizagdo. A clpula
administrativa cabia a responsabilidade de analisar e interpretar o ambiente dos negocios e
definir manuais e regras que deveriam ser seguidos por todos na empresa. Dentro dessa
concepgdo € que se formaram as areas de Treinamento & Desenvolvimento das empresas.

As organizagdes selecionam as pessoas com base na probabilidade de serem bem
sucedidos no cargo. Embora se espere que algumas pessoas apresentem um bom desempenho em
seu cargo imediatamente apds a contratacdo, a grande maioria dos funcionarios demandam
tempo para crescer em seus novos cargos. Esse processo de crescimento pode ser acelerado por
meio de treinamento organizacional formal desenvolvido para essa finalidade.

Eboli (2002), continua, definindo Treinamento como a aquisicdo sistematica de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultam no desempenho melhorado em outro
ambiente. Pessoas sem experiéncias sdo contratadas na sua capacidade de serem treinadas com
sucesso. A principal qualificagdo ¢ sua capacidade prevista de aprender a se desempenhar no
cargo. Em outros niveis, o conhecimento e as exigéncias de habilidades no trabalho estao
aumentando continuamente. Treinamento ¢ Desenvolvimento sdo processos para melhorar as

habilidades do funcionario, mas historicamente, eles ttm um foco um tanto diferente. O termo



Desenvolvimento, de modo geral, era reservado aos processos que melhoram as habilidades dos
funcionarios de nivel gerencial, enquanto o treinamento era aplicado, em geral, aos processos de
melhoramento das habilidades em cargos inferiores na hierarquia organizacional. Isto €, gerentes
(e acima) sdo “desenvolvidos” e ndo gerentes sdo “treinados”.

Nos dias atuais esta distingdo ndo ¢ tdo significativa quanto antes. A necessidade de
aprimorar as habilidades ¢ crucial para os funcionarios de todos os niveis organizacionais e todos
os funciondrios devem se envolver no processo de expansdo de suas capacidades.
(MUCHINSKY, 2004).

Pessoas treinadas e desenvolvidas tendem a tornar-se entusiasmadas, fazendo surgir
resultados extraordindrios e estreitos lagos emocionais com suas organizagdes. E isso que lhes
permite continuar a produzir € a se ajudarem mutuamente nos maus € bons momentos. Pessoas
entusiasmadas e engajadas constituem um aspecto necessario se a organiza¢ao busca o0 sucesso
de longo prazo. “Explicar, perguntar e envolver” sdo os principios basicos para um engajamento
de longo prazo. Explicar significa ajudar as pessoas a ter um panorama para que elas possam
saber para onde vao, o que estdo tentando fazer para chegar 14, de que modo a organizacao pode
contribuir e o que ganham em ajudar. As empresas ainda dizem as pessoas o que fazer, mas seria
muito melhor perguntar-lhes como elas podem contribuir sendo a indagacdo o inicio da
participacao, sendo que esta conduz ao desenvolvimento, que leva ao compromisso. (GUBMAN,
1999, p. 201).

E muito importante que as pessoas saibam que foram ouvidas. Quando os objetivos da
organizac¢do ja houverem sido expostos, as perguntas respondidas e as respostas colocadas na
mesa, a organizacao precisara, entdo, envolver as pessoas para que toquem as coisas para frente.
O nivel de envolvimento pressupde riscos e preocupagdes. (GUBMAN, 1999).

Segundo Chiavenato (2005), hoje mais do que nunca, as empresas buscam resultados de
maneira intensiva e obsessiva. Isso faz com que as pessoas, nos mais variados escaldes, sejam
cobradas e carreguem um fardo de responsabilidade sobre seus ombros. Mas em meio a esse
ambiente de competicdo e cobrangas, o autor afirma que existe um grupo de empresas que
consegue fazer do bom relacionamento com seus empregados um dos motores para
competitividade e o crescimento. Para essas empresas, criar ¢ manter um ambiente de trabalho
saudavel ndo ¢ s6 uma questdo de bom mocismo, mas de estratégia.

Para Katzenbach (2001), funcionario mais feliz ajuda a gerar lucros maiores. Ja para Gil
(2001), a motivagdo ¢ um dos inimeros fatores que contribuem para o bom desempenho no
trabalho. Nao bastam apenas aptiddes e habilidades para um bom desempenho, ¢ preciso haver

motivacao para trabalhar.



Para Chiavenato (2005), ¢ necessario que o lider/gestor, escolha sua equipe de trabalho,
modele, prepare, conduza, incentive, avalie e, por fim, recompense esta equipe.

Em contrapartida Gil (2001), pensa que antes de acontecer todo esse trabalho com a
equipe, € necessario que haja uma lideranca eficaz. Cabe ao gestor deixar claro algumas regras
desde o primeiro dia com sua equipe.

Chiavenato (2005) descreve algumas regras que uma lideranga precisa efetivar: delegar
responsabilidades para todos os membros da equipe; ter conversas francas e individuais com
todos os membros da equipe; confrontar positivamente para esclarecer situacdes sem tripudiar as
pessoas; ser taxativo quanto as falhas da equipe e definir e atingir pequenas metas.

Para Katzenbach (2001) o sucesso fomenta o sucesso. Se uma equipe se acostuma a
perder, torna-se necessario concentrar-se em metas prontamente realizaveis, instalando nas
pessoas os mesmos objetivos € a mesma paixdo e, ao infundir na equipe um alto nivel de
motivacao, todos — cada membro, a equipe e o lider — sairdo vencedores.

Segundo Gil (2001), a lideranca ¢ um grande responsavel pela motivagdo no
desenvolvimento das pessoas. O funciondrio tem que sentir-se envolvido e comprometido com o
que faz e por isso € preciso lideres que exer¢gam com eficdcia sua fungdo.

Schein (2001) corrobora com Matos (1996) e descreve que o comportamento do gestor
(lider) e sua postura profissional ¢ o mecanismo mais importante e determinante na forma que a
cultura terd na empresa. Ao se criar e implantar uma cultura, os membros novatos da empresa
prestam mais aten¢do no que o lider faz do que aquilo que ele diz.

Segundo Franga e Arellano (2002), a lideranca ¢ um processo social no qual se
estabelecem relagdes de influéncia entre pessoas. Toda pessoa ¢ capaz de exercer influéncia
sobre as outras e, portanto, toda pessoa ¢ potencialmente capaz de ser um lider. Os mesmos
autores, em outro momento, também conceituam lideranca como um processo que envolve
relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de
objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo, organizagao ou sociedade.

Portanto, segundo o autor, a lideranga nao diz respeito apenas ao cargo do lider, mas
também requer a cooperagdo de outras pessoas. O destaque ¢ a lideranga como um processo de
dupla via entre lider e liderados.

Kouzes e Posner (2003) j& definem lideranca no que diz respeito as habilidades e praticas
que estdo disponiveis para todos, € ndo apenas para alguns homens e mulheres carismaticos. O
sucesso na lideranca depende inteiramente da capacidade de construir e sustentar esses
relacionamentos humanos que permitem as pessoas realizar com regularidade coisas

extraordindrias e cita cinco regras basicas para uma lideranca exemplar:
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- Apontar o caminho: Os lideres precisam encarnar exatamente o modelo de
comportamento que esperam dos outros;

- Inspirar uma visdo compartilhada: Os lideres tém o desejo de fazer com que algo
aconteca, de mudar o jeito das coisas, de criar algo que ninguém criou antes;

- Desafiar o estabelecido: Os lideres se aventuram, sdo pioneiros;

- Permitir aos outros que ajam: A lideranga ¢ um esforco coletivo;

- Encorajar o coracao: Faz parte do trabalho do lider mostrar o aprego pelas contribuigdes
das pessoas e criar uma cultura de celebragao.

Apesar da boa liderancga ser um fator importante no nivel de desempenho de pessoas em
uma organizacao, um dos problemas constantes que causam angustias nos gestores ¢ saber como
influenciar o desempenho daqueles que trabalham para eles, perguntando-se o porqué de
algumas pessoas terem melhor desempenho do que outras. De certa forma, as diferencas
individuais dificultam o estabelecimento de critérios e de parametro para se buscar a motivagao
das pessoas de forma homogénea e nem sempre a organizagdo oferece condi¢des motivacionais
para melhorar o clima organizacional ou ambiente de trabalho.

Muitas variaveis interessantes e importantes tém sido usadas para explicar a diferenca de
desempenho entre empregados. Entre elas, varidaveis como habilidade, instinto, recompensas
intrinsecas e extrinsecas, niveis de aspiragdo e background explicam por que alguns empregados
tém um bom desempenho enquanto outros tém desempenho pobre. (MELLO, 2004).

Para Borges (2002), a alocagdo de recompensas e status também ajuda a decifrar certezas
tacitas dentro da empresa. Mas o problema das empresas em desenvolver um sistema de prémios
e status esta em decifrar para os funcionarios que tipo de comportamento ¢ recompensado ou
punido dentro dela. Em algumas empresas, as promog¢des € os prémios monetarios sao as
principais recompensas e fontes de status. Em outras organizagdes o titulo é o que importa e, em
outras ainda, € o feedback que ajuda as pessoas a compreenderem que tipo de comportamento se
espera deles e ajuda-os a analisar se estdo fazendo a coisa certa ou errada.

Um exemplo comum de empresa que nao trabalha corretamente o alinhamento entre
recompensas € certezas tacitas estd naquela que abraca o trabalho em equipe, mas, que no exame
dos resultados mostra um sistema de incentivos e recompensas que premiam os feitos
individuais. Tal empresa, se ndo substituir esses sistemas individualistas que estdo
profundamente arraigados no pensamento das pessoas, tera como resultado final uma baixa no
moral do empregado que descobre que ndo estd acontecendo o que se espera da empresa.
(SCHEIN, 2001).

Para tanto, segundo Gil (2001), a comunicacdo constitui habilidade requerida de todos os
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profissionais que exercem fungdes de lideranga. Embora a comunicacdo constitua uma das
capacidades humanas mais fundamentais e seu desenvolvimento nos individuos se d4 de forma
que pode ser considerada natural, a verdade ¢ que a grande maioria das pessoas nao sabe
comunicar-se. Cabe ressaltar que, para o0 mesmo autor, isto ¢ verdadeiro também no ambito das
empresas.

Para Chiavenato (2005) ocorre que muitas pessoas, por saberem expressar-se com certo
desembarago, julgam-se bons comunicadores. Cabe, entretanto, lembrar que existe uma grande
diferenca entre informar e comunicar.

Para Gil (2001), informar ¢ um ato unilateral que envolve a pessoa que tem uma
informacao a dar. J4 comunicar implica tornar algo comum, fazer-se entender, provocar reagdes
no interlocutor. Como saber comunicar significa fazer-se entender, o comunicador precisa estar
capacitado ndo apenas para falar, mas também para ouvir.

Os processos de comunicacdo envolvem os seguintes ingredientes: emissor, codificador,
mensagem, canal, decodificador e receptor.

Para Chiavenato (2005), o emissor ou fonte, ¢ a pessoa, coisa ou processo que emite a
mensagem. Mais que isso, trata-se da origem e da geracdo do insumo que ingressa e alimenta o
sistema de comunicagao.

Codificador ¢ o equipamento que liga a fonte ao canal. Isto €, que transporta a mensagem
devidamente codificada por algum canal até o receptor de quem a recebe (destino). Canal é o
espaco situado entre o transmissor € o receptor, que geralmente constitui dois pontos fisicamente
distantes entre si.

Decodificador ¢ o equipamento que liga o canal ao destino. O receptor sintoniza a
mensagem codificada no canal e a capta para, entdo, decodifica-la. Se a comunicagdo ¢ oral, a
recepcdo ¢ garantida por uma boa audicao.

Destino ¢ a pessoa, coisa ou processo para o qual a mensagem ¢ enviada. Trata-se do
destinatario da mensagem, que a recebe e compreende. Mais que isso, trata-se da saida do
sistema e que determina o seu grau de eficacia.

Cabe ressaltar que dentro do processo de comunicacdo pode haver o ruido, que para
Chiavenato (2005), ¢ um elemento intrometido no sistema e altamente prejudicial ao seu
funcionamento. Na realidade, o ruido ¢ uma interferéncia estranha a mensagem, tornando a
comunica¢ao menos eficaz. Ou entdo significa todo e qualquer disturbio ou barulho indesejavel.
Em todo processo de comunicagdo, toda fonte de erros ou de distor¢des esta incluida no conceito
de ruido. Uma informagdo ambigua ou que induz a erros contém ruido.

Segundo Gil (2001), a comunicagdo deve ser considerada um processo bidirecional para
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que seja eficaz. Isso significa que a comunicacdo ¢ um processo que caminha em duas maos.
Basicamente, o processo exige um emissor que transmite a mensagem por meio de um canal a
um receptor que decodifica a mensagem para o destinatario que envia de volta algum sinal de
retroacdo. Desta maneira, ambas as partes envolvidas sdo emissores e receptores no processo.
Ambos os autores, Chiavenato (2005) e Gil (2001), concordam que a comunicagdo
humana € contingencial pelo fato de que cada pessoa € um microssistema diferenciado dos
demais pela sua constituigao genética e pelo seu historico psicologico. Cada pessoa tem as suas
caracteristicas de personalidade proprias, que funcionam como padrao pessoal de referéncia para
tudo o que ocorre no ambiente e dentro do proprio individuo. Assim, compartilham da opinido de
que a comunicacao dentro das empresas nao € perfeita, pois ¢ transformada ou alterada ao longo
do processo, o que faz com que o ultimo elo — o receptor da mensagem — quase sempre receba
algo diferente do que foi originalmente enviado, transformando a inten¢do do processo de
comunicacdo. Com isso, afirmam que o gestor de pessoas precisa estar constantemente atento a
toda essa potencialidade de dissonancias e discrepancias que ocorre nos processos de

comunicagao.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os sujeitos da pesquisa foram os dois gestores (sdcios proprietarios) da empresa Y.

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas em visitas previamente agendadas,
com duracdo média de duas horas cada. Tais entrevistas foram realizadas com os sécios da
empresa em questao € com a secretaria.

Iniciou-se explicando que a proposta seria executar um servigo de consultoria que depois
de um processo de coleta de dados, seria proposta a implementagdo de um projeto, com a
ciéncia, discussdo e aprovacao da direcdo da empresa. Inicialmente um dos proprietarios (o outro
ndo estava presente) mostrou preocupagao referente a paralisagdo da linha de producdao com a
execucao do trabalho e fez referéncias as dificuldades de recrutamento de pessoal qualificado.

Na segunda visita, foi realizada uma entrevista com a secretdria dos proprietarios que
tinha autorizacdo para repassar as informacdes que fossem necessdrias. Nesta entrevista foram
recolhidos dados sobre a politica de salario, que segue o piso da categoria e as decisdes do
sindicato; sobre a rotatividade de funciondrios, que nao ¢ freqiiente e muitos que podem
demissdo pedem para retornar; sobre a politica de beneficios, que inclui, além dos determinados
em Lei, um sorteio mensal de cinco prémios de uma quantia em dinheiro; sobre as politicas

internas, que ndo possui um programa fixo; sobre a comunicagdo interna na empresa, que segue a
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hierarquia, se reportando sempre ao superior imediato e sobre a relagdo entre os funciondrios e
entre estes € a chefia. Também foi realizada uma visita as instalagdes da empresa, incluindo a
linha de produgao e a expedigao.

Na terceira visita foi realizada uma entrevista com o outro proprietario da empresa que
ainda ndo tinha se reportado aos pesquisadores. Nesta entrevista foi constatado que os
proprietarios possuem o ensino médio e que o entrevistado possui vontade de estudar, mas alega
nao possuir tempo. O entrevistado demonstrou que existe uma deficiéncia referente a gestao de
pessoas, pois 0 mesmo afirmou ter dificuldades em lidar com funcionarios, em contornar € em
detectar problemas corporativos, em lidar com o crescimento da empresa, além de mostrar
dificuldades em relatar o organograma hierarquico, a descrigdo dos cargos, em tomar decisoes ¢
em comunicar-se com seu socio.

Diante das informacgdes coletadas, foi estabelecido que seria proposto um modelo de
treinamento no formato de Orientacdo em Gestdo de Pessoas para os proprietarios, para que
desenvolvam as habilidades necessarias para contornar as necessidades mais imediatas da
empresa, como a comunicacdo e¢ a tomada de decisdo, além de criar a possibilidade dos
treinandos procurarem obter novos conhecimentos por conta propria.

Na quarta visita, discutiu-se com os proprietarios sobre o diagndstico e a proposta de
trabalho e, apesar deles terem proposto outras alternativas fora do objetivo da consultoria, o
diagnostico e a proposta de trabalho foram aceitos.

O treinamento foi realizado na sala de reunides da empresa. Para a apresentacdo dos
contetdos foram utilizados recursos como: projetor de imagens, aparelho de DVD e televisor.

A orientacdo ocorreu em trés encontros de trés horas cada, totalizando a carga horéria de

9 (nove) horas.

RESULTADOS

Ao apresentar a proposta de trabalho aos sdcios-proprietarios, gestores da empresa em
questdo, a principio, ambos propuseram outras a¢des como, por exemplo, treinamento com os
funcionarios, servi¢o que ja estava sendo prestado por uma outra consultoria.

Por fim, aceitaram a proposta do treinamento em Gestao de Pessoas, voltada somente aos
gestores. As datas de aplicacao do treinamento foram previamente agendadas.

No primeiro encontro para a realiza¢do da aplica¢do do treinamento, foram apresentados
conceitos de Recrutamento e Selecdo e comunicacdo empresarial, através de exposicodes

dialogadas; discussdes sobre Recrutamento e Selecao e os sistemas de comunicagdo na empresa;
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simulagdo de entrevista em processo seletivo e estudos de caso. Este ultimo teve o objetivo de
fazer com que os treinandos refletissem sobre a importancia da comunica¢do na empresa, sendo
o primeiro estudo voltado para a comunicagdo entre os gestores € o segundo para a comunicacao
geral na organizagdo. Os treinandos fizeram poucas perguntas, mas participaram de forma mais
ativa durante os estudos de caso.

No segundo encontro foram apresentados conceitos sobre Lideranca, abordando temas
como trabalho em equipe e riscos corporativos, sendo utilizados, para tanto, exposicoes
dialogadas; discussdes sobre os trabalhos em equipe realizados na empresa e sobre aspectos
negativos e positivos de uma lideranca; estudo de caso para exercitar os treinandos em tomada de
decisdes e a apresentacdo de um filme para a reflexdo sobre erros e acertos em uma lideranca.
Desta vez, os treinandos participaram mais ativamente, fazendo mais perguntas durante os
momentos de discussado. O filme foi alvo de bastante atencao.

No terceiro e ultimo encontro, conceitos sobre gestdo de pessoas foram apresentados de
forma mais concisa, incluindo temas como sistemas de recompensa, habilidades e competéncias
e resolucdo de problemas no ambiente corporativo. Exposi¢des dialogadas; discussdes sobre
sistemas de recompensa e formas mal sucedidas em gestdo de pessoas e a apresentacdo de dois
filmes foram utilizados como método de aplicagdo. Um dos filmes tratou sobre a ‘Janela de
Johari’, visando uma reflexdo sobre as habilidades e competéncias de cada pessoa na
organizacdo € o outro com o intuito de possibilitar também uma reflexao, mas sobre como lidar
com situagdes inusitadas no ambiente corporativo. Neste encontro os treinandos estavam mais
descontraidos e até sorriram de forma mais amistosa. Os filmes foram alvos de bastante
discussao.

O encerramento da aplicacdo se deu de forma tranqiiila, com o agradecimento dos

treinandos.

CONCLUSAO

Concluiu-se que a principio a empresa se mostrou disposta a atender e ouvir o que tinham
a propor-lhes. Porém, ao longo das visitas, foram surgindo problemas com relagdo aos horarios
disponiveis dos gestores para que se pudesse efetuar-se o treinamento. Tudo indica que os
gestores em questdo possuiam, até entdo, a visdo taylorista que, segundo Eboli (2002) a
reprodugdo do trabalho, simplesmente, ja ¢ suficiente para se obter bons resultados nos negocios,
pois ambos contavam apenas com suas experiéncias e esperavam isto de seus funcionarios.

Foi mostrada aos socios a importancia do trabalho, a fim de que fossem atendidas as
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necessidades mais imediatas - algumas apresentadas por eles proprios - além de despertar o
interesse por um crescimento profissional e pessoal constante. Ficou decidido que seria incluido
temas sobre conhecimentos basicos do comportamento, pois de acordo com Chiavenato (2002),
o conhecimento sobre as pessoas ¢ essencial para se estudar as organizagdes, com isto,
conhecendo as competéncias e habilidades de seus empregados, ndo contando apenas com seu
desempenho na atual fungao. Para Silva (2004), apds definir as competéncias de cada um dentro
de uma organizacao ¢ que se cria uma estratégia de acao.

Lideranca também foi outro tema abordado no treinamento, visto que foram detectadas
dificuldades em liderar os funcionarios, pois, segundo Gil (2001) a lideranga é um fator de
motivacao para a equipe, influenciando em seu desempenho.

Apesar da aparente falta de interesse dos gestores no inicio da aplicagdo, o interesse foi
surgindo conforme os temas apresentados iam de encontro a possiveis dividas e atitudes em
relacdo ao trabalho que faziam, despertando, entdo, o interesse necessdrio para um bom

aproveitamento do treinamento.
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