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Introducao

E inicio do ano, meados de 25 de janeiro de 2008, um ano que precisa
ser de mudancas pelo menos é 0 que quer e espera o Sr. Ernesto Lopes
Goncalves proprietario da empresa Fat Boi onde vende e distribui através de
licitagdo, aos mais diversos 6rgdos publicos e privados de Natal e interior,

géneros alimenticios em geral, entre cereais, frios, frutas e verduras.

Voltado a atender clientes de grande porte aguardando sempre o
telefone tocar para mais uma série de pedidos diarios e compras, ele para si
mesmo faz a pergunta: Como serd o dia de hoje? Sera que tudo vai funcionar
adequadamente? Ou sera mais um dia de surpresas com o estoque que nao
bate ou um pedido que retorna ou saiu errado? Sua maior preocupa¢ao, Como
nos demais dias, era ndo atrasar a entrega dos produtos ao cliente, pois ja
fazia pequena distribuicao diaria.

Afinal ele como proprietario de forma legitima a quase 30 anos, quando
fundou um mini-mercado, em bairro subdrbio de Natal. Foi |4 entre uma compra

e outra, que conheceu dona Graga sua primeira esposa onde teve trés filhas.

Com visdo sempre empreendedora como na maioria das empresas

familiares, todas as decisdes sao centralizadas no Sr. Ernesto.

Sabendo que o mercado estd mais competitivo a cada dia, os clientes
mais exigentes e 0s recursos mais escassos, nao podendo mais a empresa ser
gerenciada de forma intuitiva e pelo bom senso, tal como na época de sua
fundacéo, ele sabe que as oportunidades e as mudancas precisam acontecer.
Sempre bem relacionado na cidade com empreséarios donos de redes de
supermercados e dos mais diversos setores, de alimentos em Natal, seu
Ernesto teve a idéia de mudar suas atividades de mercadinho ha cerca de seis
anos atras, mas para isso mudancgas organizacionais precisavam ser feitas e
decisbes necessitariam ser tomadas, foi dai que iniciou a sucessao para as
suas filhas, onde foram delegadas a administracdo geral da matriz e filial, para

com isso ter novas idéias e decidir o futuro a ser tomado pela empresa.



A Historia da Empresa

O mercadinho Fat Boi teve inicio na década de 80, através da iniciativa
do Sr. Ernesto, pequeno comerciante, que sempre teve muito animo e espirito
empreendedor de administrar negécios; vindo de uma familia humilde, do
interior do estado do Maranh&o, comecou a trabalhar muito jovem em um
frigorifico em Natal, onde comecou na funcdo de marchante de agougue e por
ter um bom relacionamento, lideranca, adquiriu a confiangca do dono, logo
tornando-se gerente e administrador, permanecendo por mais de dez anos.
Tendo j& um profundo conhecimento e potencial no ramo de alimentos, sentiu
que teria que ser administrador do seu proprio negocio, dai entdo pediu

demisséo para abrir a sua empresa.

Como sempre o Sr. Ernesto bastante ocupado em atividades externas,
sua empresa era durante esse tempo administrada pelo Sr. Pedro funcionario
da mais alta confianca sua e de sua familia, ele € querido por todos, Sr. Pedro,
foi um dos primeiros funcionarios do Sr. Ernesto, foi quem viu &s filhas dele
crescer, afinal sdo mais de vinte anos na empresa, acreditando que ficara até
se aposentar. Sendo um funcionario muito dedicado e operacional, nota-se que
o Sr. Pedro ndo tem potencial para assumir funcdo de lideranca, apesar de
atualmente ser o responsavel por toda parte de alimentos frios (carnes, queijos,
etc.), e controle dos ajudantes e motoristas, na separagao e carregamento de
mercadorias para realizacdo das entregas do dia.

ApdOs um ano, 0 negdcio comecou a crescer, o mercadinho comecou a
ganhar propor¢gdes e nome em todo o bairro onde se localizava, em bairros
vizinhos e até mais distantes. Logo quando tomou a frente como um todo do
negocio e com uma visao aberta e futura que sempre possuia, Sr. Ernesto
sentiu a necessidade do crescimento. A fim de ganhar mercado e se
desenvolver, ap6s a abertura do primeiro negécio caracterizando-se como
primeiro desafio, e ja com 20 anos de atuagcdo no mercado foi aberto uma filial,
essa agora ja no centro da cidade seria um ponto de apoio para um fluxo de
mercado sendo uma loja de conveniéncia e frigorifico, onde faz a triagem e

preparacao (cortes) do material para entregas.



J& apresentando experiéncia e potencial na area comercial, adquiriu
uma posicdo de destaque no mercado local o Sr. Ernesto, injetou capital na
empresa, a fim de ganhar novos mercados no ramo de alimentos diversos,

sendo sua filha responsavel pela administracéo e controle dessa loja.

Atuando ha mais de 20 anos no mercado alimenticio, Sr. Ernesto
reconhece que ha predominancia de oportunidades, caracterizada
especialmente pela distribuicdo em 6rgaos publicos do estado e municipio que
irlam consumir seus produtos em grande escala, passando assim a conhecer
um novo mercado até entdo em crescimento que foi o de licitagcdes, onde sua

empresa participa hoje em todo estado.

Ha quatro anos o supermercado que funciona a loja matriz foi fechado e
transformado em escritério de depdsito para armazenar mercadoria para
atender as licitacBes do grande numero de clientes publicos como hospitais,
forcas armadas, prefeitura, escolas e demais empresas publicas de Natal e

grande Natal, ficando assim a filial para atender os clientes de venda direta.

O Fat Boi em 2009/2010

Sr. Ernesto reconhece que atua numa area limitrofe de mercado, cuja
principal caracteristica é bom relacionamento, qualidade e baixo custo, por um
lado, se torna um diferencial competitivo no mercado de licitacbes que na
maioria das vezes ganha quem tem melhor preco, atrelado a marca e
qualidade dos seus produtos, entretanto, se isso ndo for bem administrado,
pode rapidamente tornar-se um ponto fraco da empresa.

Atualmente a empresa vem apresentando receitas satisfatorias;
entretanto reconhece que nao tem controle de estoque e custos operacionais.
Conta com cerca de 25 colaboradores diretos, distribuidos nas areas

administrativa, financeira, logistica, compras, faturamento e licitagdes.



Em termos de investimentos de capital, a empresa investiu em
inovacgdes tecnoldgicas e organizacionais, como aquisicdo de equipamentos de
informatica, servidores, sistema para controlar o estoque, internet banda larga

e na ampliacdo de suas instalacdes fisicas, como exemplo camaras frias.

Os clientes consideram boa a qualidade dos produtos ofertados pela
empresa; entretanto reclamam da falta de padronizacdo dos produtos, horéario
de entregas de pedidos, variacdo de quantidade e troca de itens solicitados. E
percebido por funcionarios que os clientes publicos sdo muito exigentes e
gostam de mandar, sendo mal acostumados, a eles acham que isso é por

causa do Sr. Ernesto, que na maioria das vezes néo sabe dizer néo.

O sistema que foi feito para controlar os processos na empresa ha
pouco mais de seis meses como estoque, contas a receber, vendas possui
falhas e ndo se adaptam a realidade da empresa no momento, 0 suporte é
precario e o Sr. Ernesto insiste que ele tem que ser usado, pois foi investido um
custo muito alto para sua implantacdo e manutencdo. Isso estd gerando um
desconforto geral por parte dos funcionarios mais antigos, que ndo estédo
acostumados com mudancas, o Sr. Pedro ,”por exemplo," ndo que saber de
mexer com informatica, ficando somente no controle de carga e descarga,

separacao da mercadoria e delegando funcGes aos motoristas e ajudantes.

Neste contexto, permanece a questdo: como implementar melhorias na
empresa ? Sr. Ernesto reconhece que deve ser através das pessoas. Assim,

comecou a pensar sobre a area.

A Gestdo e Pessoas na Empresa

Sr. Ernesto, suas filhas e genros reconhecem a necessidade de maior
investimento na area de recursos humanos, em especial na capacitacdo e
valorizagdo dos empregados, mas ndo tinham nog&o de como sistematizar as
acOes neste sentido, ele por ser um executivo centralizador, adota praticas de
gestdo de pessoas muito peculiares, como exemplo o recrutamento e sele¢éo é

realizado por meio de indicacdo de parentes e de seus funcionarios.



Se sentido inseguro de enfrentar novas demandas que comegaram a
surgir a um ano atras foi contratada uma empresa de consultoria para fazer
diagnostico geral na empresa e organizar & area de recursos humanos e
demais setores. A consultoria elaborou um plano de cargos e salarios, um
programa de treinamento e um sistema de avaliacdo de desempenho e
balizaram as estratégias de gestdo de pessoas aliando desenvolvimento,

avaliacao e recompensa.

Porém as orientagfes da consultoria ndo foram aplicadas e levadas em
consideracdo, e muita delas ndo se aplicam a empresa, o Sr. Ernesto, seus
filnhos achavam que isso ndo era adaptavel naquele momento a realidade da
empresa. Mas como resultado, ele achou que obteve informacdes importantes

gue o fizeram repensar a gestao de pessoas e 0S processos organizacionais.

Os funcionéarios de um modo geral trabalham satisfeitos, com presteza e
dedicacdo, porém reclamam que sdo mal remunerados e 0s seus salarios
poderia ser melhores, em razdo do aumento nas atividades e ganho de clientes

de grande porte, sendo mais de 90% 6rgaos publicos.

A cultura organizacional da empresa identifica-se pela flexibilidade e
carater pessoal das relagBes interpessoais, mas alguns funcionarios, séo
resistentes as mudancas. A empresa vem passando por muitos problemas, a
Gerente Geral que é uma de suas filhas, ndo demonstra habilidades totais
como lideranca e jogo de cintura e muitas vezes tentado mostrar servico ao seu
pai age sem pensar e exagera em muitos casos na hora de criticar os

subordinados por erros insignificantes que cometem.

Para tocar o negocio como um todo a empresa conta com 0S genros que
sao gerentes de Licitagcbes e Financeiro, o gerente de licitagcbes demonstra
habilidades e lideranca para com o grupo de funcionarios subordinados, juntos
eles resolveram iniciar um processo de profissionalizacdo, para dar suporte a

conducgédo do negdcio, contrataram uma pessoa para area de faturamento, com



a intencéo de trabalha essa pessoa para outras funcdes de lideranca depois de

um tempo.

A empresa possui uma gama de funcionarios muito antiga com mais de
vinte anos, como exemplo o Sr. Pedro um dos primeiros funcionarios da
empresa desde a época de mercadinho, vé-se no Sr. Pedro um homem muito
forte e trabalhador que atende todas &s solicitacbes do Sr. Ernesto a finco,
porém é um funcionario que podia ter uma funcdo de gerencia na empresa,
mas ndo quis se especializar, e ndo quer nem saber de informatica, nem

demonstra perfil de lideranga para com 0s outros.

A estrutura de cargos e salarios ndo atende as necessidades dos
empregados, pois a remuneracdo e baixa e 0s cargos de hierarquia ja estao
ocupados. Os empregados dificiilmente tém como ascender a fungbes mais

complexas, pela propria estrutura da empresa, com poucos niveis hierarquicos.

O recrutamento e selecdo séo realizados por Sr. Ernesto e filha. A
principal fonte de recrutamento é a indicacdo de candidatos pelos proprios
empregados e os critérios considerados tém como base a experiéncia
profissional no cargo. A selecdo é feita mediante uma rapida entrevista, além

de testes praticos na area de atuacéo.

Os programas de treinamento e desenvolvimento tém énfase no
treinamento em servigo, cuja principal caracteristica se encontra no fato de um

empregado antigo transmitir conhecimentos para os novos funcionarios.
A avaliacdo de desempenho tem carater eminentemente informal. Os
funcionarios sdo avaliados pelo seu desempenho na funcdo e 0s principais

critérios tém base nos aspectos técnico-operacionais.

Esta sendo contratado uma empresa para recrutar e selecionar pessoas,

afim de que possa buscar melhor qualificacdo de empregados.

Processo Decisorio e Estilo de Lideranca



O poder de decisdo encontra-se centralizado na é&rea gerencial,
limitando a participagdo dos empregados, principalmente no que diz respeito as
definicbes de metas e mudancas nos processos de trabalho. Os gestores tém
estilos de lideranca democraticos, apesar de, em certas circunstancias, torna-
los eminentemente autocraticos, principalmente nas situacbes criticas
emergenciais, gerando clima de insatisfagdo dos funcionarios e instabilidade no

ambiente.

Percepcdo da Empresa pelos Funcionarios

Os funcionérios, de modo geral, mencionaram estar satisfeito com o seu
trabalho, considerando o relacionamento com as pessoas, bom ambiente de
trabalho, a liberdade para trabalhar, existéncia de pessoal divertido e
especialmente gostar do que faz.

Dentre as principais dificuldades para trabalhar na empresa, o0s
funcionarios destacaram: a sobrecarga de trabalho, quantidade de entregas
diarias, a falta de organizacédo dos pedidos, o tratamento por parte de algumas
pessoas e as condi¢cdes precdrias na rotina de trabalho, tais como, 0 motorista
dos caminhfes na maioria das vezes, dirigem e descarregam a mercadoria no

cliente.

A maioria dos funcionarios considerou que o fato de trabalhar com
pessoas da mesma familia tém interferéncia no seu trabalho, principalmente
pela diferenca de opinido entre os gestores, destacando que existiam
diferentes pessoas a darem ordem.

Os funcionarios relataram ter dificuldades ao lidar com as diferencas de
opinido entre os membros da familia, em especial o Sr. Ernesto e sua filha,
conforme relatos a seguir: “[...] em relacdo as entregas uma pessoa dar opinido
e a outra dar outra opiniao”; “um dar uma ordem e o outro dar outra, deixando o
funcionario confuso”; “[...] um manda dar prioridade em uma entrega de

determinado cliente e outro dia outra coisa”; e ainda acorre dé algumas vezes o



trabalho dos funcionarios ser direcionado para resolver assuntos pessoais da
familia, como fazer feira, pegar menino no colégio, deixar carro da familia no

lava jato, etc..

Quanto aos beneficios para os funcionarios e para a familia empresaria,
0s mesmos alegaram existir diferencas, sendo todos tratados de maneira

diferente de acordo com sua funcgdao.

Os funcionarios, de modo geral, mencionaram n&o ter medo de dar
opinido a qualquer pessoa da familia, considerando que € melhor emitir sua
opinido e dizer o que esta ocorrendo de errado, desejando desta forma, o
melhor para a empresa. Outros, apesar de ndo ter medo, destacam que sua

opinido ndo é levada a efeito.

Dentre os pontos positivos da empresa, destacaram-se prioritariamente:
o bom relacionamento com o proprietario e com 0s colegas, a sinceridade e
disponibilidade do patrdo, administracdo do proprietario, amizade e unido com
as colegas de trabalho e o crescimento e desenvolvimento da empresa em
curto prazo. Além de férias e salario em dia, pagamento correto e adiantamento

dos salérios, quando necessario.

Como pontos negativos, consideraram: forma de tratamento com o0s
empregados, falta de colaboracdo dos colegas, falta de organizacéo, falta de
comunicacao, falta de um setor de Pessoal (RH) para poderem recorrer a suas
necessidades, falta de um plano de saude, em relacdo ao plano de saude
alegam que a empresa teria condicbes de oferecer e isso nao oneraria
encargos de grande potencial, além de condicbes precarias na rotina de
trabalho, baixos salarios, e que precisaria ter profissionais treinados, e que nao

existe treinamento da equipe, como realizagdo de novos cursos e reciclagem.

Quanto as medidas que tomariam para melhorar o ambiente de trabalho,
os empregados investiriam na redefinicdo de fungdes, na sua capacitacdo, na
melhoria nos relacionamentos entre 0s colegas e nos salarios, um vez que

existem pessoas eu ganhar um salario minimo por més, melhoras na aquisi¢cao



adequada de produtos, pois muitas vezes a mercadoria chegar no dia da
entrega ou 0s proprios motoristas vdo compra para poder entregar, gerando
desgaste e atrasos.

Os funcionarios alegam sua permanéncia na empresa pelos seguintes
motivos: necessidade de trabalhar; bom relacionamento e sinceridade do
patrdo; amizade e relacionamento com colegas; gostar do que faz;
pontualidade no pagamento, ambiente de trabalho e uma maneira de participar
da familia. Para os funcionarios, a empresa poderia melhorar o tratamento
entre o0 patrdo e empregado, principalmente em situacdes de estresse; a

organizacdo, comunicagado e ambiente organizacional.

Quanto aos erros atuais da empresa, os funcionarios nao deixariam
acontecer na sua propria empresa que alguns trabalhassem com falta de
atencao, fizessem coisas erradas e ndo assumissem, trabalhassem sem
compromisso e conversassem na hora do trabalho; trabalhariam melhor o
estoque e condicionamento, recebimento e distribuicdo dos produtos; néo
teriam tratamento inadequado com os funcionéarios e nao deixariam ter falta de

organizacao e de higiene.

O Sr. Ernesto pensa no que afinal permanece ocorrendo hoje na
empresa, fazendo um resumo mental, reconhecendo quanto os funcionarios
tém dado de contribuicdo para melhoria dos processos; mas as atividades do

dia-a-dia ndo permitem que essas melhorias sejam efetivadas.

Reflexdes do Sr. Ernesto

Sr. Ernesto ndo tem mais tempo a perder, precisa repensar e reformar
Seu processo organizacional. A sua empresa estava crescendo dia apés dia
através de ganho processos licitatorios e aquisicdo de mais clientes, que ele
mesmo acompanhava em sua rotina diaria.

Apos o movimento do dia, por volta das 17 horas, Sr. Ernesto volta a
pensar como direcionar os rumos de sua empresa, passando agora a pensar

na parte dos gestores.
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Parecia que naquele dia ele estava inspirado. Assim, procurou analisar
as principais divergéncias entre suas opinioes e as de sua filha e seus genros,

fazendo uma espécie de lista mental, refletiu.

Sr. Ernesto observou que &s divergéncias e conflitos entre eles séo
enormes, e que apesar da empresa estd em ascensdo 0S processos internos
nao estdo satisfatérios dos familiares; concordam em que 0s pontos positivos
da empresa estéo relacionados a qualidade do produto, atendimento ao cliente,

preco baixo, 6tima localizagcdo e pagamento dos funcionarios em dia.

O Problema

Sr. Ernesto pensa, agora, o que fazer para compartilhar sua percepcéo
com todos “‘como posso comegar o0 processo de mudanga na empresa, sem
afetar minhas relacdes familiares”. Gostaria de comecar pelos funcionarios,
mas como ? Contrato um especialista (gestor, administrador) externo para
cuidar de tudo com um bom salario ? Mas o que todos vao achar e pensar ? Ja
perdi muito tempo. Eis que comeca um turbilhdo de idéias, conflitos e
sentimentos em sua mente, volta a refletir de como sera o dia seguinte e qual
decisdo imediata tera de tomar a fim de que as melhorias acontecam e néao

tentem satisfazer ou ndo a todos.

Notas de ensino

Resumo

As empresas familiares de pequeno porte apresentam uma série de
peculiaridades e desafios, em especial na administracdo de recursos humanos.
Este caso descreve uma situacdo real de uma empresa, Ernesto Lopes
Goncalves — EPP, Fantasia: Fat-Boi, que retrata as relacdoes entre fundador
sua familia e empregados e suas consequéncias nas politicas e praticas de
recursos humanos. O relato é narrado sob o ponto de vista do proprietario, que

pensa sobre a situacdo da empresa em momento atual e sua fase de
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crescimento e como devera ser essa nova administracdo, de maneira que néo
se traga maiores conflitos entre seus familiares que estdo nos maiores cargos
atualmente, com a contratacdo de um gestor geral do mercado externo para
tocar e administrador os negocios, e de como irdo reagir os funcionarios com
base nas suas reflexdes sobre os rumos da empresa, e seus questionamentos
sobre a forma de gerenciar a contribuigdo, principalmente por reconhecer sua
importancia para o presente e futuro da empresa. Este caso trata da
complexidade da administracdo de recursos humanos em ambiente

organizacional familiar.

Palavras-chave: empresa familiar; administragdo de recursos humanos;

ambiente organizacional.

Abstract

The familiar companies of small transport present a series of peculiarities and
challenges, in special in the administration of human resources. This in case
that it describes a real situation of a company, Ernesto Lopes Gongalves - EPP,
Fancy: Fat-Ox, that portraies the relations between founder its family and used
and its consequences in the practical politics and of human resources. Story is
told under point of view of proprietor, that thinks on situation of company about
moment current and its phase of growth and as administration must to be this
new, thus if she does not bring greaters conflicts between its familiar ones that
they are in the Fatgest positions currently, with the act of contract of a general
manager of the external market to touch and administrator the businesses, and
of as will go on the basis of to react the employees its reflections on the routes
of the company, and its questionings on the form of managing the contribution,
mainly for recognizing its importance for the gift and future of the company. This
in case that it deals with the complexity of the administration of human

resources in familiar organizational environment.

Key words: family business; management of human resources; organizational

environment.
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Objetivos de Aprendizagem

O caso enfatiza as principais dificuldades do gerenciamento de uma
empresa familiar, justamente pela justaposicdo dos papéis: empresa, familia,
nova gestdo e funcionarios. Estas dificuldades refletem-se nas politicas e
procedimentos de administragédo de recursos humanos.
Seus objetivos sé@o desenvolver nos participantes:

1) conhecimentos sobre as peculiaridades da empresa familiar;

2) reconhecimento da possibilidade de aplicacdo dos conceitos de

administracdo de recursos humanos;

3) capacidade diagndstica na area huma concepcao estratégica e sistémica;

4) analise critica da literatura;

5) busca de alternativas de acao para equilibrar os fatores impulsores e

restritivos;
6) capacidade de estabelecer claramente o link entre teoria e pratica.
Fontes dos Dados

O caso em tela relata uma situacao real, iniciada em meados de 2008,
numa empresa da area de distribuicdo de alimentos. As situacdes
apresentadas sao fieis a realidade pesquisada. As informacdes coletadas sdo
de carater primario, sendo utilizadas técnicas de observacéo no dia-a-dia dos
funcionarios e gestores. Para garantir a fidelidade das informagfes, os

responsaveis pela empresa foram consultados e autorizaram esse trabalho.

Sugestdes para Discusséo do Caso
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Este caso pode ser lido em 50 minutos em sala de aula. Sugere-se sua
aplicacdo em cursos de graduacéo e/ou especializacdo em administracdo de

recursos humanos e gestao de empresas familiares.

Nota-se a importancia da seqiéncia dos passos:

1) Explicacdo sobre a empresa familiar e uso dos conceitos da area;
2) leitura individual,

3) discussdo em pequenos grupos;

4) discussdo em plenéria;

5)apresentacédo pelo professor da temética e da situacao.

Questdes para Discussao

1) Com base no ambiente onde a empresa esta inserida analise 0s seus pontos

fortes e fracos.

2)Fazer uma andlise da organizacdo no seu atual estagio, em especial da

gestédo de pessoas.

3) Que estratégias de gestédo de pessoas devem ser adotadas pela empresa?

4) Relacione as alternativas de acao na gestdo de pessoas, podendo associa-
las as acbes de outras areas organizacionais, necessarias em curto, médio e

longo prazo.

5) Como a literatura de gestdo de pessoas e comportamento organizacional

contempla os problemas apresentados no caso?

Andlise do Caso

Pode-se comecar a discussdo do caso, abordando a gestado de pessoas
no contexto organizacional, considerando o ambiente em que a empresa se

insere, 0 porte e tipo de empresa, em especial o fato de ser empresa familiar.
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Deve-se destacar que o sistema da empresa familiar € composto por
trés subsistemas: interdependentes, mas superpostos: gestdo/empresa,

propriedade e familia (Gersick, Davis, Hampton,& Lansberg, 1997).

Neste contexto, as politicas e gestdo de pessoas devem ser definidas de
acordo com as demandas organizacionais, considerando que a empresa ¢é de
pequeno porte, devendo-se evitar a sofisticacdo e burocratizacdo da éarea.

Assim, ndo se devem neutralizar os pontos fortes da Empresa.

Deve-se reconhecer os paradoxos e contradicdes organizacionais,
entendendo que a empresa ndo funciona como maquina, de forma linear e
previsivel, mas com elementos que se influenciam mutuamente (Morgan,
1996).

Como premissa bésica, deve-se considerar o equilibrio entre os
objetivos organizacionais e 0s objetivos individuais, incluindo a existéncia de
um acordo implicito que permeia as relagbes entre empresa e funcionéarios
(Milkovich & Boudreau, 2000)

A partir dai, ganha forca a necessidade de discutir a elaboracdo das
politicas e praticas da gestdo de pessoas, sempre na justa medida das
demandas e recursos organizacionais. De nada adianta estabelece-las sem

gue a empresa possa implementa-las e manté-las.

Praticas de Gestao de Pessoas

Quanto as praticas de gestdo de pessoas, deve-se considerar a
concepcdo estratégica e sistémica(Jamrong & Overholt, 2004). O
Recrutamento por indicagdo de funcionérios deve ser visto como positivo, visto
gue ha pessoas potencialmente bem avaliadas e aceitas pelos funcionarios;
entretanto o processo de selecdo deve ser profissionalizado. Realizando-o0 sem
critérios, a empresa corre 0 risco de contratar profissionais com perfil

inadequado para o cargo.
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Em face disso, sugere-se que seja discutido com o grupo a importancia
de acdes de treinamento e desenvolvimento, considerando a necessidade da

empresa de ter seus processos padronizados e voltados para o cliente.

Nesta etapa, chega-se a uma das questbes fundamentais da gestao de
pessoas, 0 sistema de salarios, beneficios e incentivos. Pode-se, assim,
ressaltar que as politicas salariais de uma empresa devem levar em conta as
caracteristicas do ambiente externo, as condicdes organizacionais e
caracteristicas individuais (Milkovich & Boudreau, 2000).

Neste sentido, deve-se, ainda, considerar a importancia da analise e
descricdo dos cargos (Milkovich & Boudreau, 2000), gestdo de desempenho

(Lucena, 1995) e reconhecimento dos funcionarios(Robbins, 2002).

O que se deve mostrar é que as politicas e praticas de gestdo de
pessoas devem estar interligadas, desencadeadas a partir das necessidades

organizacionais, que nao sdo pontuais nem factuais.

Lideranca e Participacdo dos Funcionarios

Uma questdo importante a ser abordada é a importancia da lideranca e
seus impactos no comportamento dos liderados. A lideranga tem papel crucial
no comportamento do grupo, visto que o lider oferece a direcdo para o alcance
dos objetivos (Robbins, 2002).

Quando se discute a questdo da lideranca, € importante destacar as
variaveis situacionais, tais como se defendem nas teorias contigenciais. Pode-
se subsidiar a discussao, abordando a teoria da lideranca situacional de Hersey
e Blanchard (1986), destacando que nao existe um unico modo de influenciar
pessoas e que o estilo do lider depende da maturidade dos liderados (Hersey &
Blanchard, 1986).

Deve-se concluir a discussdao do caso, tratando a tematica de

participacdo e reconhecimento dos funcionérios (Robbins, 2002).
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Estratégias de Gestéo de Pessoas

Sr. Ernesto, neste sentido, deve priorizar a definicdo de estratégias de
gestado de pessoas, antes de mobilizar 0os recursos organizacionais para outras

areas, sem perder o foco na visao sistémica da organizacao.

A empresa tem pontos impulsores que devem ser reconhecidos e que
contribuem para seu desenvolvimento; entretanto apresenta alguns problemas

gue precisam ser resolvidos.

Como estratégias de gestao de pessoas, Sr. Ernesto deve priorizar:

1) Definicao de atribuicbes, objetivos e metas dos funcionarios.

2) Investimento em treinamento e desenvolvimento, até mesmo para 0S
gestores.

3) Participacéo e envolvimento dos funcionarios.

4) Valorizacdo e reconhecimento dos funcionarios, seja por participacao,
producao, tempo de servigo, etc, para que seja concedido algum aumento, ou

beneficio.

Alternativas de Acéo

Divergéncia de Opinido entre os Gestores

De acordo com os funcionarios, as dificuldades de trabalhar na empresa
decorrem, em grande parte, das divergéncias de opinido entre os gestores.
Suas filhas e genros, tém opinibes distintas para 0 sucesso no negocio;
entretanto, no atual estagio da empresa, ha necessidade de conhecimentos
técnicos que podem ser adquiridos com a participacdo em cursos, tais como:

Lideranca; Geréncia e Gestédo de negocios.

Assim, poderédo definir adequadamente suas responsabilidades, além da
visdo e estratégias do negdcio, priorizando a empresa em detrimento das

divergéncias familiares.
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Cultura Organizacional Baseada na Informalidade

A informalidade e pessoalidade nas relacdes interpessoais contribuem
para um bom ambiente de trabalho, percebido pelos proprios funcionarios;
entretanto em excesso podem levar a falta de clareza na definicdo de objetivos,
metas e processos organizacionais.Desse modo, h& necessidade de a
empresa comecar a padronizacdo dos processos organizacionais, incluindo a

producao, e definir politicas e praticas de gestado de pessoas.

Processo Decisorio Centralizado

Apesar dos gestores ndo demonstrarem uma visdo empreendedora.
Com isso, h4 uma tendéncia a centralizacdo das decisdes no Sr. Ernesto, isso
deve ser minimizado e ndo deixar que 0S processos mais simples sejam
decididos pelo dono isso atrasaria 0 bom funcionamento organizacional e
poderia trazer consequéncias ruins, podendo ser resolvido bem rapidamente
com a atuacdo dos seus familiares e funcionarios, sem precisar sempre da
interferéncia ou decisdo do Sr. Ernesto. Tal fato limita a autonomia e
responsabilidade dos funcionarios. Desta forma, vai se ter uma atuacéo politica

gue estimula a participacéo dos funcionarios.
Deficiéncia no Processo de Comunicacéao

Como o processo de comunicacdo na empresa se encontra deficitario,
entre os proprios gestores, Sr. Ernesto deveria realizar reunides semanais de
planejamento, acompanhamento e avaliacao do trabalho.
Falta de Definicdo das Atribuicdes e Responsabilidades

N&o ha definicdo de responsabilidades das areas/funcionarios; estes néo

conhecem claramente as expectativas dos gestores. As atribuicdes nédo estado

bem definidas. Nota-se que h& necessidade da descricdo e analise dos cargos
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para o conhecimento das competéncias: conhecimentos, habilidades e atitudes

necessarias ao ocupante dos cargos.

Selecao de Pessoal Deficitaria

O recrutamento e selecdo podem ser aperfeicoados, em termos dos
critérios e técnicas utilizadas. Por exemplo, com a contratacdo de empresa
especializada em recrutamento e selecdo como esta acontecendo atualmente,
uma atitude que trard sim benesse a empresa, uma vez que 0S NOVOS
colaboradores foram filtrados de acordo com os requisitos do cargo que irdo

ocupar.

Falta de Capacitacdo e Reconhecimento dos Funcionarios

As acles na area de treinamento e desenvolvimento da empresa estao
calcadas no treinamento em servico. Nota-se que ha& necessidade de
investimento em treinamentos na area comportamental, em especial:
Qualidade no atendimento ao cliente; Relacionamento interpessoal e Trabalho

em equipe.

Quanto ao reconhecimento dos funcionarios, esse € um ponto muito
discutido entre todos, tanto os funcionarios e familiares alegam que o Sr.
Ernesto ndo paga um salario de acordo com suas atribuicfes e dedicacao, a
guantia € pouca, e que ele podia ser aumentada, podendo também implantar
um plano de beneficios e incentivos como: plano de saude, premiacdo
incentivos e participacdo nos lucros. Sendo esse Ultimo somente prometido a
sem ser cumprido, levando a um descrédito e desconforto, pois a empresa tem

condicBes de financeiras para arcar com o 6nus e nao faz.

Além disso, como os funcionarios demonstraram valorizar o ambiente de
trabalho e os relacionamentos interpessoais, o Sr. Ernesto poderia promover
maior integracdo social na empresa, com participagdo da familia:

comemoracao de datas especiais. Estas atividades, em geral,apresentam baixo
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custo e permitem maior envolvimento do funcionario e da familia com a

Empresa.

Avaliacdo de Desempenho Informal e Alicercada em Critérios Técnicos

Ndo foram identificadas acOes sistematicas de avaliagdo de
desempenho na Empresa. Na justa medida, sem burocratizar os processos
organizacionais, poder-se-ia investir no sistema de negociacdo e avaliacdo do
desempenho, incluindo critérios técnicos e comportamentais e definicdo de

objetivos e metas funcionais.

Como todas as acdes ndo podem ser desenvolvidas simultaneamente,
as mudancas devem ser incrementais. Considerando 0S recursos
organizacionais, sugere-se que estas sejam delimitadas em curto, médio e

longo prazo, conforme tabela a seguir.

Principais Problemas e A¢des Sugeridas em Curto, Médio e Longo Prazo

Principais Problemas

Acdes a Serem Desenvolvidas

Divergéncia de opinido entre os gestores

Treinamentos:

1)Lideranga e geréncia;

2)Gestdo de Negocios Definicdo de responsabilidades de cada gestor

Definicdo de visdo estratégias do negdécio

e Cultura organizacional baseada na informalidade
e Definicdo de critérios e procedimentos para gestdo de pessoas
e Padronizacdo dos processos organizacionais

e Processo decisoério centralizado
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e Acdao politica dos gestores

¢ Incentivos a participacéo e envolvimento dos funcionarios

e Deficiéncia no processo de comunicagao

e Realizacao de reunides semanais

e Falta de definicdo das atribuices e responsabilidades

e Definicdo das responsabilidades de cada area

o Elaboracdo da analise e descri¢cdo de cargos

e Selecdo de pessoal deficitaria

e Utilizagdo da andlise e descrigdo de cargos

e Avaliacdo de desempenho informal e alicercada em critérios técnicos
¢ Negociacdo e avaliacdo do desempenho (incluindo critérios técnicos e

comportamentais e definicdo de objetivos e metas funcionais).

Naturalmente ndo existe uma Unica maneira de tratar questdes tédo
complexas como aquelas relacionadas a gestdo de pessoas; entretanto deve-
se ressaltar que ndo é necessaria a burocratizacdo, nem sistemas altamente
sofisticados de gestdo, se o porte da empresa ndo os justifica; mas é
necessaria a profissionalizacdo da empresa, através de politicas consistentes e
inovadoras de gestdo de pessoas, com nova forma de organizacao do trabalho

produtivo.
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