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AS NUANCAS DAS (IM)POSSIBILIDADES DE DESENVOLVIMENTO HUMANO
EM UMA ORGANIZACAO EMPRESARIAL DA GRANDE FLORIANOPOLIS

1. INTRODUCAO

Ao se analisar o tecido das teorias organizacionais, percebe-se um predominio deveras
significativo de um paradigma funcionalista, de carater teleologico e, sobretudo, calculista
(DURANTE; TEIXEIRA, 2008; MISOCZKY, 2010). Ainda que ao longo dos anos tenha se
buscado diferenciais por meio do desenvolvimento de modelos de gestdo mais flexiveis,
percebe-se que nao hd um rompimento, mas persistem aspectos que mantém o status
burocratico no cenario empresarial, em especial, o brasileiro (DURANTE; TEIXEIRA, 2008;
DAl et al., 2018; NETO; MOURA, 2019). As preocupacdes e politicas, em grande parte das
teorias e organizagdes, ainda giram em torno do aspecto da efetividade organizacional,
relegando a um segundo plano, por exemplo, questdes e preocupagdes voltadas ao
desenvolvimento do ser humano (DURANTE; TEIXEIRA, 2008). Ainda que muitas
empresas defendam a imagem de que s@o organizagdes flexiveis, em muitos casos, acabam
por utilizar métodos burocraticos de administracdo de recursos humanos guiados por uma
racionalidade formal, voltada para o alcance dos objetivos predeterminados pela empresa
(LACOMBE, 2011).

Neste sentido, alguns autores questionam as praticas de gestdo defendidas atualmente
e destacam a urgéncia para que as organizagdes abarquem, mais intensamente, as multiplas
dimensdes do ser humano (RAMOS, 1989). Assim, o ponto em questdo ¢ que as
organizagdes, principalmente as empresas, tendem a invisibilizar aspectos envolvidos na
oportuniza¢ao do desenvolvimento humano (VERGARA; BRANCO, 2001; ROCHA, 2017).

Esta situacao tem acarretado na opressao dos trabalhadores e nas desigualdades entre
niveis hierarquicos (DURANTE; TEIXEIRA, 2008), j4 que os individuos que compdem as
organizagdes sdo seres globais, que tém necessidades, interesses e expectativas, e precisam se
desenvolver nos aspectos afetivo, psicoldgico, fisico e cognitivo. O ideal ¢ que os sujeitos
tenham autonomia e responsabilidades no ambiente de trabalho, pois sdo fatores inerentes ao
desenvolvimento pessoal (DAVEL; ALCADIPANI, 2003; DURANTE; TEIXEIRA, 2008;
SOUSA; SANTOS, 2017).

Frente ao exposto, ¢ levando em consideracdo os estudos que ressaltam essas
limitagdes em termos da necessidade do desenvolvimento humano no cerne de organizagdes
empresariais, acredita-se que seja fundamental langar um olhar micro, de forma mais
pormenorizada, para tais limitagdes, de tal modo que se possa contribuir com fundamentos
alternativos a esta realidade. A luz disso, buscou-se investigar, no ambito dos estudos sobre
gestdo de pessoas, o contexto de uma organizagdo empresarial especifica, do ramo de
servicos, que se destaca por ser considerada referéncia no que diz respeito ao gerenciamento
das pessoas. A Alfa ¢ uma empresa de grande porte, tem sua sede na cidade de Sdo José,
Santa Catarina, e tem nove filiais espalhadas pelo Brasil. Conta, atualmente, com quase trinta
mil (30.000) empregados espalhados por todo o territdrio nacional e estd entre as maiores do
Brasil em seu segmento. A empresa possui um corpo administrativo com cerca de setecentas e
dez (710) pessoas, divididas em vinte e seis (26) departamentos, na matriz e nas filiais.

Diante do exposto, delimitou-se como objetivo geral dessa pesquisa analisar as
nuancas envolvidas nas (im)possibilidades de desenvolvimento humano no contexto da
gestdo de pessoas da empresa Alfa. Mais especificamente, buscou-se descrever os processos
de gestdo de pessoas, verificar a percep¢ao dos empregados em relagdo ao departamento de
RH, identificar os limites para o desenvolvimento humano, bem como apontar as
possibilidades para o desenvolvimento humano em meio a empresa Alfa. Deste modo, a
presente pesquisa pretende contribuir como ferramenta auxiliadora no processo de
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autoconhecimento e autoavaliagdo dos processos desenvolvidos da empresa objeto de estudo,
além de buscar contribuir para o desenvolvimento tedrico sobre gestdo de pessoas e
desenvolvimento humano.

2. ASPECTOS GERAIS SOBRE DESENVOLVIMENTO HUMANO

O desenvolvimento humano estd relacionado as pessoas que estdo inseridas nas
organizagdes e tem como objetivo o crescimento integral do individuo para que ele aprimore
suas capacidades, habilidades e conhecimentos. E através do desenvolvimento de seus
potenciais que o individuo terd crescimento pessoal e ird agregar valor a organizacao
(FONTANA, 2020). Segundo Durante e Teixeira (2008), o desenvolvimento humano tem
como objetivo a criacdo de liberdade para que, assim, os sujeitos possam ter possibilidades
suficientes para a promog¢ao de suas aptidoes fisicas e mentais, de sua criatividade e da
formacao de novos pensamentos. Desta forma, o individuo poderd elaborar sua propria forma
de agir e pensar, de aprender e de se transformar.

Dutra (2011) define o desenvolvimento humano como a habilidade que os individuos
tém para atribuir-se responsabilidades com maiores niveis de complexidade. Diante disso,
quando ¢ determinado o que a pessoa deve entregar & empresa, ¢ dado foco no
desenvolvimento.

Diferentemente da administragdo desumana, autoritiria e excessivamente estreita,
quando o trabalho ¢ enriquecido, democratico, centrado no trabalhador e com uma lideranca
mais participativa, o0 mesmo proporciona maiores possibilidades de desenvolvimento das
pessoas e da organizagdo (MORGAN, 1996).

Conceder responsabilidade e autonomia dentro do ambiente de trabalho faz com que o
empregado tenha um maior senso de pertencimento e consciéncia de sua importancia. Quando
sdo fornecidas maiores participagdes nas decisdes e nas resolugdes de problemas, maior
responsabilidade e oportunidades, ha a promog¢ao do desenvolvimento dentro da organizacao
(MORGAN, 1996; DURANTE; TEIXEIRA, 2008). Nessa linha de raciocinio, a area de
gestdo de pessoas assume um papel fundamental na potencializagdo ou obstru¢do do
desenvolvimento humano, o que repercute de modo significativo em um cendrio social.

3. GESTAO DE PESSOAS: MODELAGEM OU DESENVOLVIMENTO DO
INDIVIDUO?

Compreende-se a gestdo de pessoas como a area que se utiliza de métodos para a
geréncia e coordenacao dos atores sociais que compdem a organizagdo. Esses métodos podem
ser vistos como forma de modelar os individuos para se enquadrarem aos aspectos
organizacionais ou para o desenvolvimento pessoal dos atores.

O sistema de gestdo de pessoas € responsavel pelas praticas referentes a coordenacao
do trabalho e ao gerenciamento das pessoas (BOXALL; PURCELL, 2011). Assim,
tradicionalmente, a administragdo de recursos humanos utiliza praticas, métodos e politicas de
gestdo de pessoal para alcangar os objetivos organizacionais (ARMSTRONG, 2011).
Inicialmente, a drea de gestdo de pessoas tinha como foco as atividades administrativas, tais
como folha de pagamento, gestdo de beneficios e demais atividades do dia a dia das
organizagdes. Foi a partir de 1990 que comegaram a ocorrer mudancas significativas na area,
de forma que alcangasse um status mais estratégico voltado para as pessoas de dentro das
organizagdes (SANTOS; SANTOS; BRAGA, 2015).

Neste estudo, optou-se por compreender a gestdo de pessoas como uma area composta
pelos seguintes subsistemas: planejamento, recrutamento e selecdo, capacitacdo, trajetoria
profissional, compensacao salarial e avaliacao de desempenho.



Pode-se sintetizar que o planejamento de recursos humanos compreende os processos
que identificam as necessidades organizacionais e produzem projetos tais como programas €
politicas de RH, que estejam alinhados com as estratégias e objetivos da organizacao
(LUCENA, 2007). Porém, cabe destacar que um sistema de planejamento muito rigido,
extremamente elaborado e sistematizado tende a tornar a empresa mais mecanizada
(COELHO; DELLAGNELO, 2003).

Ja o recrutamento pode ser entendido como as atividades executadas pela empresa
para atrair candidatos aptos para as vagas em aberto e que atendam as necessidades da
organizagdo (LACOMBE; HEILBORN, 2008). A sele¢do ¢ o processo referente a escolha do
ingressante na organizacdo por meio de critérios pré-estabelecidos. O processo seletivo pode
ter como base as competéncias que a organizagdo deseja ou pode se basear nas informagdes
sobre o cargo (BOHLANDER; SNELL, 2010). Frente a esse proposito, sublinha-se o cuidado
em relagdo a supervalorizagao da cultura interna no decorrer dos processos de recrutamento e
selecdo, tornando-se interessante a prioritaria adocdo de politicas voltadas ao recrutamento
interno (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). Os processos de recrutamento e selecdao
com propensdo para a preferéncia do pessoal interno tendem a conferir a organizacdo uma
estrutura mais fluida (COELHO; DELLAGNELO, 2003).

Quanto a trajetoria profissional e compensacdo salarial, grande parte das empresas
utiliza somente sistemas tradicionais de remuneragdo, tendo como base as descrigdes das
atividades e responsabilidades das fungdes com divisdo hierarquica pautados em alguns
critérios de avaliagdo. De fato, ha algum sentido nesta separacdo de cargos e salarios com
base na descrigdo destes cargos e nos organogramas. No entanto, se utilizado para o
desenvolvimento por competéncias, pode proporcionar melhorias as organizagdes no
direcionamento estratégico das mesmas (COOPERS; LYBRAND, 1996). Para Dutra (2008),
¢ necessario que as organizacdes tenham clareza sobre o seu plano de carreiras, assim como
saibam transmitir de forma objetiva e clara para que as pessoas tenham perspectivas de
desenvolvimento dentro da organizagao.

O subsistema de treinamento e desenvolvimento refere-se a capacitacdo das pessoas
que compdem a organiza¢do. A capacitagdo ¢ uma acao sistematizada, com foco no individuo
e ndo na empresa, utilizada para capacitar, aperfeicoar e desenvolver as pessoas dentro da
organizagdo. A intensdo da organizagdo deve ser aprimorar as capacidades ja existentes do
individuo, sem ter como foco principal a potencializagdo do trabalhador ao que o cargo
demanda, mas sim, com o objetivo de estimular o surgimento de novas habilidades
(MILIONI, 2001; CARVALHO, 2012).

A avaliagdo de desempenho, conforme Carvalho (2012), ¢ um processo utilizado para
analisar o comportamento dos individuos em relagdao as competéncias, exceléncia e qualidade
durante o exercicio das suas atividades. O nivel de desenvolvimento de um individuo € o que
determinard a sua expectativa de desempenho. A fim de minimizar a subjetividade na
avaliacdo de desempenho, ¢ recomendado que se utilize diferentes métodos para compor uma
avaliacdo, trazendo, assim, resultados mais objetivos para a pessoa que estara sendo avaliada
(DUTRA, 2011).

Frente a essas caracteristicas, Dutra (2011) comenta sobre a importancia de uma
gestdo de pessoas norteada pela clareza das ideias que a empresa tem sobre o que espera dos
empregados. Isso garantird que a organizagdo saiba definir com clareza as politicas internas
de pessoas, os desenhos de cargos e carreiras, as praticas salariais, os processos de avaliacao,
e, por fim, isso auxiliard a empresa a definir quais a¢des precisardo ser tomadas para que ela
possa alcangar seus objetivos. Nesses termos, Coelho e Dellagnelo (2003) sintetizam alguns
indicadores basilares para a analise da Gestao de Pessoas e foi a partir desta sintese que foram
elencadas praticas de gestdo de pessoas que, supostamente, limitam e que possibilitam o
desenvolvimento humano dentro de uma organizagao.



No Quadro 1 estdo apresentadas as subcategorias de gestdo de pessoas, seus
respectivos indicadores (COELHO; DELLAGNELO, 2003), assim como 0S processos que
limitam e possibilitam o desenvolvimento humano dentro de cada subcategoria de gestao de

pessoas.

Quadro 1: Gestdo de pessoas e os limites e possibilidade do desenvolvimento humano

Gestio de pessoas

Desenvolvimento humano

Subcategorias Indicadores Limites Possibilidades
*Previsdo de vagas
*Indices de rotatividade | *Foco somente nos objetivos
. e absenteismo organizacionais *Foco nas pessoas
Planejamento ~ . . . .
*Relagdo com o *Planejamento muito *Planejamento flexivel
Planejamento mecanizado
Organizacional

Recrutamento e selecio

*Canais de captacdo
*Técnicas adotadas
*Perfil buscado pela
organizagao
*Métodos de avaliacdo
dos resultados

* Voltados para o cargo
* Supervalorizagio da cultura
interna

*Voltados para as
habilidades do cargo
* Preferéncia pelo
recrutamento interno

Trajetoria profissional e
compensacio salarial

*Plano de carreira
*Mecanismos de
ascensao profissional;
*Plano de cargos e
salarios;
Incentivos e beneficios
salariais

*Plano de carreira ndo
desenvolvido
*Plano de cargos e salarios
nao desenvolvido;
eInexisténcia de incentivos e
beneficios salariais;
*Remuneragio baseada nas
descri¢des das atividades e
responsabilidades do cargo
*Regras de remuneragio
padronizadas

*Desenvolvimento por
competéncias de
remuneragao;
*Possibilidade de
crescimento na empresa
através de um plano de
cargos e salarios

Capacitacao

*Levantamento das
necessidades
* Programagio existente
*Apoio da empresa
eInstrutores
*Avaliagdo dos
resultados

*Capacitagdo voltada para
potencializar o trabalhador
para a sua producdo e
desempenho
*Capacitagdo para adequar a
pessoa ao cargo (a partir do
que o cargo demanda)
*Capacitagdo com foco na
empresa € ndo no individuo

*Capacitagdo voltada para
estimular que o trabalhador
descubra novas habilidades
*Foco no aperfeigoamento,

capacita¢do e
desenvolvimento do
individuo

*Capacitagdo com foco no
individuo e ndo na empresa

Avaliacdo de desempenho

Sistematica existente
*Metodologia
*Pessoa ou orgao
responsavel
*Momento da avaliagdo
*Comunicagdo da
avaliacdo
*Analise dos resultados

*Avaliagdo voltada para o
comportamento e esfor¢o
*Avaliag¢do com foco na
analise do desempenho

*Avaliagdo voltada para os
resultados do
desenvolvimento humano
*Analise com foco no nivel
de desenvolvimento
humano

Fonte: Adaptado de Coelho e Dellagnelo (2003).

Os processos voltados para os objetivos organizacionais, com foco no cargo, nas
descri¢des das atividades e com base em padrdes e regimentos internos, tendem a limitar o
desenvolvimento humano dentro de uma organizacdo. Ja os processos com foco nos
individuos, que estimulam o trabalhador para que o mesmo descubra novas habilidades, que
criam possibilidades de maior liberdade, com o objetivo de aumento das capacidades e
competéncias, sao aspectos que possibilitam o desenvolvimento humano.

Desta forma, ¢ essencial que as organizagdes sejam compreendidas como construcgdes
sociais que geram resultados nas estruturas e praticas sociais, para que os debates sobre o
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desenvolvimento humano dentro das organizagdes sejam compreendidos. Minimizar ou
esquecer esta abordagem fara com que as organizagdes percam a sua esséncia social, podendo
ter resultados negativos, limitando seu potencial humano (RAMOS; JANUARIO, 2011).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem da presente pesquisa se caracteriza por ser qualitativa, realizada a partir
de um estudo de caso, tendo como objetivo conhecé-lo com maior profundidade. A
importancia deste tipo de estudo esta na compreensao da totalidade de uma situagdo por meio
da reunido de detalhes e informagdes. Como hd mais detalhamento das informagdes, ¢
possivel ter um maior conhecimento para buscar solugdes de problemas (GIL, 2012;
MENEZES et al., 2019).

Ja com relagdo a sua finalidade, a pesquisa se caracteriza por ser descritiva, pois
preocupou-se em apresentar as caracteristicas da empresa em questdo, 0s processos
desenvolvidos dentro do departamento de recursos humanos, a percepcao dos empregados e
os limites e possibilidades para o desenvolvimento humano na empresa (GONSALVES,
2007; BARROS; LEHFELD, 2012).

A populacdo da pesquisa constitui-se de todos os empregados que compdem o quadro
administrativo da empresa Alfa, que trabalham na matriz e nas filiais. Nessa logica, optou-se
por uma amostra intencional constituida pela Gerente do Departamento de Recursos
Humanos, como vistas a descrever os processos de gestao de pessoas, e todos os demais que
compdem a parte administrativa, que totalizam 710 (setecentos e dez) empregados de diversos
departamentos, 0s quais integram os cargos de assistentes, supervisao, analistas, coordenagdo
e geréncia.

Para a coleta de dados foi realizada uma entrevista semiestruturada com a Gerente do
Departamento de Recursos Humanos da empresa Alfa, que se baseou em um roteiro com
perguntas pré-definidas feitas com o intuito de conhecer melhor o departamento de recursos
humanos, os empregados que o compdem, assim como 0s processos internos do departamento
e os processos de gestdo de pessoas realizados dentro da empresa Alfa.

Com vistas a conhecer também a percep¢ao dos empregados da empresa Alfa em
relacdo aos processos de gestdo de pessoas, foi aplicado um questionario online com base no
Quadro 1 deste referencial tedrico, enviado para os 710 (setecentos e dez) empregados da
area administrativa, a partir do qual foram obtidas 226 (duzentas e vinte e seis) respostas, as
quais se originaram de diversos departamentos. A estrutura do questionario (feito com base na
escala Likert) consistiu em 3 (trés) partes: 1) o uso de perguntas fechadas para levantar o
perfil do entrevistado; 2) uso de afirmagdes para avaliar a visdo das pessoas em relacao aos
processos de RH; e 3) uso de duas perguntas abertas ndo-obrigatdrias para se caso o
entrevistado tivesse alguma consideragdo sobre as afirmagoes e sobre o departamento de RH.

Por fim, com relagdo a analise dos dados, essa se deu através de analise de conteudo
realizada a partir da triangulacao dos dados coletados.

4. A GESTAO DE PESSOAS: OS LIMITES E AS POSSIBILIDADES DO
DESENVOLVIMENTO HUMANO NA EMPRESA ALFA

Com o intuito de apresentar os dados em uma ordem ldgica, sdo contemplados: os
processos desenvolvidos no departamento de recursos humanos; a visao dos empregados em
relacdo ao departamento de recursos humanos; e, por fim, os limites e as possibilidades de
desenvolvimento humano na empresa Alfa.

4.1 Processos de recursos humanos na Alfa



O departamento de Recursos Humanos da empresa Alfa ¢ formado por uma Gerente
de RH, duas analistas e uma assistente e as principais atividades desenvolvidas sao:
recrutamento ¢ selecdo, treinamento e desenvolvimento, ambiéncia (clima), agoes,
comunicagdo interna, cargos e salarios. O RH da empresa tem como foco os empregados do
corpo administrativo.

4.1.1 Planejamento de Recursos Humanos

O planejamento estratégico da area de RH estd vinculado com o planejamento da
empresa Alfa. A previsdo de vagas ¢ feita pelos gestores de cada departamento, que, apds
efetuarem esta estimativa, transmitem ao RH. Porém, essa previsao ainda ndo ¢ usada como
um norteador para abrir ou fechar vagas na empresa. Atualmente, ¢ feita uma contabilizacdo e
acompanhamento de todos os indicadores utilizados para a previsdo de vagas, ainda ndo
formalizados, mas ha a inten¢do de formalizar e acompanhar esses dados de uma melhor
forma ainda esse ano. O indice de rotatividade e absenteismo ¢ controlado mensalmente e
todos os gestores da empresa tém acesso aos dados.

4.1.2 Recrutamento e selegdo de pessoas

Quanto ao recrutamento, utiliza-se tanto o interno quanto o externo. Apesar de haver
frequentemente transferéncias internas, hd uma prioriza¢do pelo recrutamento externo. Os
canais de comunicacdo para o recrutamento interno sdo através dos gestores e para o
recrutamento externo sdo utilizados sites de empregos e vagas. Para a avalia¢ao dos resultados
do recrutamento ¢ utilizado um software onde ¢ feito um controle semanal para efetuar o
controle das vagas.

Na selecdo sdo utilizadas técnicas bem estruturadas, como algumas perguntas com
inteligéncia artificial, andlise de perfil comportamental do candidato, entrevista de
ambientacdo, teste de valores, testes psicologicos (andlise de personalidade voltada para o
perfil da vaga e dos valores da empresa), teste de atencao de acordo com as areas e entrevista
com o gestor da vaga a ser preenchida, com o acompanhamento ou ndo do RH. Para
preencher a vaga em aberto sdo utilizados critérios como analise das competéncias do cargo,
da empresa, descri¢do do cargo, perfil de lideranca e de equipe.

4.1.3 Trajetdria profissional e compensacdo salarial

Quanto a trajetdria profissional e compensagao salarial, houve um plano de cargos e
salarios que foi criado em 2012 com base em uma tabela salarial. Nos anos seguintes esta
pratica foi colocada em desuso. Portando, a empresa ndo apresenta um plano de cargos e
salarios. Atualmente, as bases de diferenciagdo salarial sdo feitas a partir da hierarquia de
cargos, porém nao € seguido um critério claro para os empregados.

4.1.4 Capacitagao

A Alfa apresenta como atividades de capacitagdo uma educacdo corporativa voltada
para as atividades desenvolvidas dentro da empresa. Os treinamentos sdo realizados a
distancia, com uma trilha desenhada pelo gestor do departamento. Ha também capacitagao
individual de acordo com a necessidade de cada individuo. De forma seleta, existem
programas de treinamento voltados para desenvolvimento de lideres, gestdo de equipe e
autoconhecimento, restrito para cargos de lideranca.

As necessidades de treinamento sdo levantadas de acordo com a funcdo e com os
feedbacks do lider. Para a capacitacdao, a empresa possui um cronograma especifico quando a
pessoa entra na empresa. H4 um padrinho ou madrinha que acolhe o novo empregado e presta
auxilio.



Para se avaliar o treinamento sao feitas provas dentro dos modulos de aulas e, assim, o
empregado ¢ avaliado através de provas técnicas apos noventa (90) dias, cento e oitenta (180)
dias e um (1) ano. Apds as notas dessas provas, o RH e o gestor realizam um feedback com o
avaliado para mostrar seu desempenho no teste.

4.1.5 Avaliacao de desempenho

A Alfa utiliza como forma de avaliagdo de desempenho a avaliagao de 180 graus,
realizada pelos lideres de cada departamento através de um questiondrio. Nesse tipo de
avaliacdo ¢ levada em consideragdo auto avaliacdo, avaliagdo do superior ¢ do RH. O
desempenho do trabalhador ¢ avaliado de forma anual e posteriormente ¢ gerada uma
porcentagem com base em indicadores. Para saber se a pessoa foi bem avaliada ¢ feita uma
verificagdo com base nos indicadores atrelados as atividades desenvolvidas dentro do cargo.
Sao avaliados, também, tempo de empresa, realizagdo de cursos, formacao académica e
comportamentos baseados nos valores da empresa. O feedback da avaliagdo ¢ feito de forma
estruturada e as pessoas que tiveram notas muito baixas sdo posteriormente acompanhadas
pelo RH.

4.2 A percepcao dos empregados em relacio ao departamento de RH

Para ter uma visdo de como os empregados enxergam o desenvolvimento humano
dentro da empresa Alfa, foi aplicado um formuléario com afirmagdes baseadas nos processos
de gestdo de pessoas citados na fundamentagdo teorica, sendo trés voltadas para a area de
planejamento, duas para recrutamento sele¢do, cinco para trajetéria profissional e
compensagdo salarial, sete para treinamento e desenvolvimento e uma para avaliagdo de
desempenho.

No questionario, cada respondente teve que escolher, nas questdes fechadas, um grau
de 1 (um) a 5 (cinco), onde 1 (um) ¢ discordo totalmente 5 (cinco) concordo totalmente. As
afirmagdes foram feitas de forma que 5 (cinco) seria considerado um fator que possibilita o
desenvolvimento humano e 1 (um) que limita. Na Tabela 1, estdo evidenciadas as incidéncias
de respostas de cada questdo aplicada no formulario. Com a quantidade de incidéncias foi
possivel analisar cada questdo. Na tabela 1 sdo apresentadas as respostas obtidas por questao e
seus percentuais.

Tabela 1: Incidéncia de respostas

Planejamento 1 2 3 4 5 Total
Sinto que o foco principal da 17 2 %2 69 32 226
empresa esta nos colaboradores

8% 12% | 36% | 31% | 14% 100%
Raramente penso em trabalhar 30 31 49 62 54 226
em outro lugar

13% | 14% | 22% | 27% | 24% 100%
Raramente sinto vontade de ndo 53 15 27 55 76 226
vir trabalhar

23% 7% 12% | 24% | 34% 100%
Recrutamento e Selecao 1 2 3 4 5 Total
Ao abrir uma vaga, a empresa da
preferéncia para os proprios 18 22 52 63 71 226
colaboradores

8% 10% | 23% | 28% | 31% 100%




Eu gostei do meu processo

) 3 5 26 70 122 226
seletivo
1% 2% 12% | 31% | 54% 100%
Trajetoria Proﬁssu?nal e 1 2 3 4 5 Total
compensacio salarial
O plano dre. cargos ¢ salarios da 49 52 55 46 24 226
empresa ¢ justo
22% | 23% | 24% | 20% | 11% 100%
Tegh? liberdade para tomar 1 27 56 ]7 45 226
decisdes
5% 12% | 25% | 38% | 20% 100%
A empresa da oportunidades
para o desenvolvimento da 14 25 55 53 79 226
minha carreira
6% 11% | 24% | 23% | 35% 100%
Meu ﬁalarlo condiz com a minha 37 47 56 56 30 226
atuacdo
16% | 21% | 25% | 25% | 13% 100%
Q plano de carreira da empresa ¢ 40 39 68 36 43 226
justo
18% | 17% | 30% | 16% | 19% 100%
Treinamento e 1 2 3 4 5 Total
Desenvolvimento
Tenho muitas oportunidades de
atuar em diversas areas da 28 30 58 67 43 226
empresa
12% | 13% | 26% | 30% | 19% 100%
Acho que a empresa investe o
suficiente em programas de 22 33 54 73 44 226
desenvolvimento humano
10% | 15% | 24% | 32% | 19% 100%
A empresa oportuniza
desenyolwmento de i 3 23 64 68 50 26
capacidades, mesmo nao
relacionadas ao trabalho
9% 10% | 28% | 30% | 22% 100%
A empresa oportuniza
capacitagdo nao exclusivamente 13 21 53 68 71 226
voltada ao cargo
6% 9% 23% | 30% | 31% 100%
Consigo usar meu potencial
criativo no ambiente de trabalho 1 16 38 81 80 226
5% 7% 17% | 36% | 35% 100%
A empresa oferece treinamentos
voltados para o desenvolvimento | 14 16 36 64 96 226
pessoal
6% 7% 16% | 28% | 42% 100%
ngstantemente aprendo novas 1 18 32 73 9 226
atividades na empresa
5% 8% 14% | 32% | 41% 100%




Fonte: Roschel (2021).

De acordo com a analise dos dados, ¢ possivel perceber que, no ponto de vista dos
empregados, a empresa estd mais proxima do numero 5 (cinco) do que do numero 1 (um),
indicando que héa mais possibilidades de desenvolvimento do que impossibilidades.

Quanto as perguntas abertas, estas ndo eram obrigatorias. Nestas questoes, perguntou-
se o que os empregados tinham a comentar sobre o formulério (foram obtidas 63 respostas) e
o que achavam do departamento de recursos humanos da Alfa (foram obtidas 88 respostas). A
maioria das respostas foi de elogios ao departamento tendo algumas criticas em relagdo a
atuacdo do RH especialmente nas filiais. No que se refere as observagdes, levantou-se muitas

criticas em relacdo ao reconhecimento financeiro e da falta de um plano de cargos mais
definido.

4.3 Desenvolvimento humano na Alfa: limites e possibilidades

Analisando os dados coletados junto a Alfa entende-se que ha uma preocupagdo,
principalmente da gestdo de RH, em relacio ao melhoramento dos individuos dentro da
organizacdo. Porém, ainda hd muitos processos e demandas burocraticas. Sabe-se que
modelos burocraticos de gestdo sdo baseados em regras e normas, as atividades sao
padronizadas e ha definicdo da rotina de processos, fazendo com que haja a administragao dos
processos de decisdo com base em preceitos e rigidez nas estruturas hierdrquicas
organizacionais (CALDAS; EUFRAZIO, 2015; GUERRA et al., 2020).

Processos de gestao de pessoas que t€ém como base atividades burocratizadas podem
acarretar na reducdo do desenvolvimento humano dentro da organizacdo, visto que impdem
barreiras a autonomia na tomada de decisdo, ao aprimoramento de capacidades e a utilizagao
da criatividade no ambiente de trabalho (DURANTE; TEIXEIRA, 2008). A seguir foram
especificados, de forma resumida, os limites e possibilidades encontrados na empresa Alfa,
com base nos dados coletados e utilizando as subcategorias e indicadores de gestdo de pessoas
demonstrados na fundamentagao tedrica desta pesquisa.

Quadro 2: Limites e possibilidades do desenvolvimento humano na empresa Alfa

Gestio de pessoas Desenvolvimento humano na Alfa
Subcategorias Limites Possibilidades
. * Planejamento da empresa voltado para os e
Planejamento Jament presa vottado p Sem possibilidades
objetivos organizacionais
* Voltados para as habilidades do cargo
Y . *Nao ha um perfil comum para todos os
Recrutamento e * Nao priorizagao do recrutamento interno p p
selecdo « Falta de fluidez nos canais de comunicagio - cargos
» Utilizacdo de diferentes métodos de
avaliag@o dos resultados de R&S
Trajetoria * Plano de cargos e salarios ndo desenvolvido
0 ° 4 t' 1 3 1 . oy
profisswna[ e . Sgbje ividade na pfom(zanNda carreira Sem possibilidades
compensacio * Critérios de remuneragao nao sdo claros para os
salarial empregados
* Voltada para potencializar o trabalhador para as
atribuigdes do cargo * Projetos voltados para estimular que o
Capacitacio e com foco na empresa e ndo no individuo trabalhador descubra novas habilidades
* Projetos com objetivo para promoc¢do do (somente para a alta gestdo)
desenvolvimento humano apenas para a alta gestio
Avaliagiio de * Avaliagdo voltada para o comportamento e . Ayahaf;ao 180 graus
desempenho esforco * Comunicagdo dos resultados da
* Avaliagdo baseada nos valores da empresa avaliagdo através de feedbacks

Fonte: Roschel (2021).



Apesar do planejamento do RH estar alinhado com o planejamento estratégico da
empresa, percebeu-se que ha uma preocupagdo das pessoas que compdem o RH para que o
departamento tenha um foco maior nos empregados. Contudo, observou-se que o foco
principalmente € para que tragam resultados para a organizacao.

Na entrevista, a gerente de RH traz um discurso que entende cada individuo como ser
unico, que tem uma vida além da empresa e que, por isso, ha a preocupacdo com o
desenvolvimento das pessoas na organizacdo. No entanto, a empresa ainda limita projetos que
tenham como foco o desenvolvimento integral do individuo, além do desenvolvimento
voltado para melhor desempenho do cargo.

Quanto ao recrutamento e selecdo, observaram-se limites para o desenvolvimento, na
falta de priorizagdo pelo recrutamento interno, pois isso acarreta em frustacdo para os
empregados nas expectativas de melhoramento de carreira e causa senso de falta de
oferecimento de oportunidades dentro da empresa (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO,
2002). Ha, também, a necessidade de melhores canais de comunicagdo aos publicos internos,
visto que dependem dos gestores para que a informacdo seja transmitida as pessoas, ndo se
tornando fluida a comunicagao interna da empresa (COELHO; DELLAGNELO, 2003).

Percebeu-se que ha maior possibilidade de desenvolvimento no que tange a
preocupacdo da empresa em verificar as capacidades e habilidades necessarias para a
realizacdo das atividades inerentes ao cargo. O fato de ndo haver um perfil comum para todos
os cargos demonstra humanizagdo e preocupag¢dao com a individualidade dos empregados,
possibilitando uma diversidade de perfis na empresa (COELHO; DELLAGNELO, 2003). A
utilizacdo de varios métodos para andlise e avaliacdo nos processos de selegdo também
denotam que ha uma maior preocupacdo de encontrar as pessoas com maior potencial para
ocupar os cargos em aberto (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002; DUTRA, 2011).

Quanto a trajetdria profissional e compensacao salarial, ndo ha um plano de cargos e
salarios objetivos para os empregados. Isso demonstra que ha subjetividade por parte dos
gestores a qual a promog¢ao dos trabalhadores ¢ feita sem ter um critério pré-estabelecido
(COELHO; DELLAGNELO, 2003).

Notou-se que a questdo salarial ¢ o que mais tem influéncia negativa dentro da
empresa. Muitos funciondrios explicitaram nas questdes abertas que se sentem inferiorizados,
pois pessoas do mesmo cargo e que exercem a mesma fun¢do ganham salérios diferentes.

Um plano de carreira estruturado e transmitido com clareza demonstra ao profissional
que ele pode ter uma trajetoria dentro da organizagdo e permite que se prepare para ter uma
carreira, seja ela dentro da organizacdo ou ndo (DUTRA, 2008). Logo, um plano de cargos e
salarios ndo estabelecido desmotiva os empregados e diminui seu potencial de
desenvolvimento pessoal.

No que se refere a capacitacdo, na Alfa percebe-se que ¢ mais direcionada para a
potencializacdo do trabalhador e para as atribui¢des inerentes ao cargo, tendo maior
preocupacdo com as necessidades da empresa e ndo do individuo (MILIONI, 2001;
CARVALHO, 2012). Quando a capacitagdo ¢ direcionada para apenar potencializar o
trabalhador para a melhora de sua produgdo e desempenho esperando-se que haja uma
adequacdo do individuo somente para os objetivos do que o cargo demanda, hd um limite para
o desenvolvimento humano.

A empresa tem um programa de capacitagdo bem estruturado voltado para o
aprimoramento pessoal, o que seria uma possibilidade de desenvolvimento humano na
empresa. Porém, esse programa ¢ restrito a funcionarios da alta gestdo, mostrando que ha um
limite de desenvolvimento na empresa.

Por fim, verificou-se que a avaliagdo de desempenho tem como foco principal o exame
dos comportamentos voltados para os objetivos do cargo e com base nos valores da empresa.
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A utilizagdo de indicadores ja pré-estabelecidos diminui subjetividade no momento da
avaliacdo conferindo resultados mais objetivos para quem estd sendo avaliado (DUTRA,
2011). A utilizagdo da avaliacao 180 graus, onde os empregados fazem uma autoavaliagao do
seu desempenho e também sdo avaliadas pelo seu gestor, tem como vantagens a utilizacdo de
informacdes mais precisas sobre o desempenho do avaliado, aumentando a participagdao do
empregado no processo de decisdo, aumentando o potencial de desenvolvimento humano
(SERVA, 1997). Como possibilidade também se verificou que a comunicagao dos resultados
através de feedback traz maior humanizagdo ao processo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as nuangas envolvidas nas (im)
possibilidades de desenvolvimento humano no contexto da Gestdo de Pessoas da empresa
Alfa. Apos realizada pesquisa empirica a partir de um estudo de caso, pode-se concluir que,
apesar da empresa Alfa ter em seus principais pilares a preocupacdo com os empregados,
ainda ha mais limites do que possibilidades para o desenvolvimento das pessoas da
organizagao.

Encontraram-se possibilidades para o desenvolvimento humano nas subcategorias de
Recrutamento e Selecao e Avaliacdo de Desempenho, com destaque positivo para a primeira,
obtendo a melhor nota da percep¢do dos empregados, assim como foi a melhor avaliada na
analise qualitativa da pesquisa. Ja nas subcategorias de Planejamento; Trajetéria Profissional
& Compensacdo Salarial; e Capacitacdo, estdo concentrados os limites para o
desenvolvimento humano na empresa, sendo os fatores mais limitantes aqueles relacionados a
carreira e remuneracao.

Desta forma, percebeu-se que, apesar do discurso pautado no interesse basilar pelas
pessoas da organizacdo, ainda hd, na empresa Alfa, um distanciamento de um modelo de
gestdo focado no desenvolvimento humano. Este modelo foi descrito na fundamentagdo
tedrica, cujo resumo pode ser encontrado no Quadro 1.

Como a pesquisa se limitou apenas nas caracteristicas da empresa em questdo, as
conclusdes alcancadas ndo serdo necessariamente aplicaveis a outras empresas,
impossibilitando a generalizagdo dos resultados. Outrossim, denota-se que ha espago para
novos trabalhos que buscam explorar e aprofundar os estudos sobre o tema desenvolvimento
humanos nas organizacdes. Neste sentido, esta pesquisa visa acrescentar novas bases para
discussdes no ambiente académico e estimular outras pesquisas nesta area.
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