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RESUMO

Introducdo. A gestdo de pessoas busca impulsionar a competitividade e sustentabilidade das
organizagfes por meio de préaticas alinhadas aos objetivos organizacionais, incluindo politicas de
contratacdo, socializagéo, engajamento, avaliacdo e recompensas. Objetivo. O presente estudo tem
por objetivo compreender as praticas de gestdo de pessoas em microempresas do municipio de Pedro
I, localizado no estado do Piaui. Metodologia. Utilizando método qualitativo basico, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com quatro participantes de empresas locais. Os dados foram analisados
por meio de andlise de contelido. Resultados e discusséao. Os resultados apontam que as politicas e
atividades associadas com a area de gestdo de pessoas se baseiam no empirismo, nas vivéncias
individuais dos gestores, na cultura local do municipio de Pedro Il e na prépria dindmica do mercado
de trabalho local, caracterizado pela informalidade e relacbes de trabalho com caracteristicas
paternalistas. Considera¢des finais. As préaticas identificadas ndo seguem estritamente os padrdes
prescritos pelos manuais de gestdo, mas evoluem organicamente, refletindo as nuances e
complexidades do contexto organizacional especifico. Embora simplifiquem os procedimentos, essas
praticas podem resultar em inconsisténcias nas politicas de gestdo de pessoas devido a falta de
uniformidade. Destaca-se, portanto, a necessidade de desenvolver abordagens de gestdo adaptadas
a diversidade de contextos organizacionais.

PALAVRAS-CHAVE: Recursos humanos. Cotidiano organizacional. Vivéncias. Pequenas empresas.

People management practices in microenterprises in the municipality of Pedro Il - Piaui

ABSTRACT

Introduction. People management seeks to boost the competitiveness and sustainability of
organizations through practices aligned with organizational objectives, including hiring, socialization,
engagement, evaluation and rewards policies. Objective. This study aims to understand people
management practices in microenterprises of the municipality of Pedro Il, located in the State of Piaui.
Methodology. Using a basic qualitative method, semi-structured interviews were carried out with four
participants from local companies. The data was analyzed using content analysis. Results and
discussion. The results indicate that the policies and activities associated with the people management
area are based on empiricism, on the individual experiences of managers, on the local culture of the
municipality of Pedro 1l and on the dynamics of the local labor market itself, characterized by informality
and employment relationships with paternalistic characteristics. Final considerations. The practices
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identified do not strictly follow the standards prescribed by management manuals, but evolve organically,
reflecting the nuances and complexities of the specific organizational context. Although they simplify
procedures, these practices may result in inconsistencies in people management policies due to a lack
of uniformity. Therefore, the need to develop management approaches adapted to the diversity of
organizational contexts stands out.

PALAVRAS-CHAVE: Human resources. Organizational daily life. Experiences. Small business.

1 INTRODUGAO

A gestao de pessoas (GP) envolve uma série de politicas e préaticas que buscam conciliar
objetivos organizacionais e individuais com o intuito de tornar a organizagdo mais competitiva (Dutra,
2016; Gil, 2019). Segundo Alsafadi e Altahat (2021), a GP desenvolveu-se com base no reconhecimento
de que é essencial gerenciar de maneira estratégica os funcionarios para assegurar que a empresa
mantenha uma superioridade continua em relagéo aos seus concorrentes. Segundo Chiavenato (2014),
as praticas de gestao de pessoas envolvem as atividades de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver,
manter e monitorar as pessoas e sdo comumente abordadas na literatura tendo como principal referéncia
as empresas de grande porte (Wood Jr.; Tonelli; Cooke, 2011; Silva; Scheffer, 2015).

Todavia, o cenario brasileiro é constituido por 93,8% de empresas classificadas como
microempresas ou empresas de pequeno porte (Mapa de Empresas, 2023). Tais empresas foram
responsaveis por 71% dos empregos gerados em 2023 (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas, 2023a). Embora as microempresas e empresas de pequeno porte (MPEs) sejam vitais para
o desenvolvimento econdmico e social do pais, conforme observado por Wood Jr., Tonelli e Cooke
(2011), até os anos de 2010, a maioria das empresas de pequeno porte ainda ndo possuia as fungdes
fundamentais de Gestdo de Pessoas. Enquanto isso, as grandes empresas e multinacionais no Brasil
importavam modelos prontos de gerenciamento de pessoas, muitas vezes desconsiderando as
particularidades dos contextos locais. No mesmo sentido, Oliveira et al. (2021) apontam que apesar da
importancia estratégica da GP para as MPEs, os estudos indicam que a gestdo de pessoas &
implementada de maneira restrita nestas organizagdes devido a auséncia de uma perspectiva estratégica
por parte de seus donos. Além disso, os proprietarios ou administradores dessas MPEs enfrentam
desafios no recrutamento, na manutencao e na retengao de funcionarios qualificados.

Nesse contexto, nas MPEs as praticas de gestdo de pessoas parecem se desenvolver
informalmente e espontaneamente. Portanto, surge a necessidade de investigar como essas praticas
sdo construidas e mantidas. Dessa forma, este trabalho tem como objetivo compreender a construgéo
das praticas de gestdo de pessoas em microempresas do municipio de Pedro Il, estado do Piaui. O
supracitado municipio possui uma populagéo de 37.894 habitantes (Instituto Brasileiro de Geografia,
2022). Em 2023, o municipio possuia 1.716 empresas ativas, sendo 988 microempreendedores
individuais (MEI), 641 microempresas (ME), 48 empresas de pequeno porte (EPP) e 39 empresas
enquadradas como médio e grande porte (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas,
2023b). A maioria das empresas no municipio atua no ramo de comércio e servigos. A base econémica
de Pedro Il é tradicionalmente associada a agropecuaria, com o turismo e o artesanato desempenhando
papéis de apoio nessas atividades, além da extragao e comercializagdo da pedra Opala. O comércio na
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cidade € o segundo maior contribuinte para a arrecadagao financeira, ficando atras apenas das atividades
relacionadas a agricultura (Sousa Jr., 2023).

As empresas do municipio de Pedro Il, a8 semelhanga de outros entes municipais e estaduais no
territorio brasileiro, enfrentam desafios para manter sua competitividade, visto que muitas vezes enfrenta
obstaculos na gestéo eficaz de seu contingente de funcionarios. Apesar dos proprietarios de empresas
terem habilidades basicas voltadas ao seu campo de atuagao, a maioria ndo possui conhecimento sobre
administrag@o de pessoas. Dessa forma, precisam expandir a sua compreensao sobre a area (Khalil;
Haque; Senathirajah, 2023). Conforme um estudo realizado por Barbosa (2022), o conhecimento dos
gestores sobre gestao de pessoas (GP) afeta diretamente sua compreensao sobre a importancia do bem-
estar e da harmonia no ambiente de trabalho para alcangar resultados positivos. Gestores bem-
informados tendem a valorizar e investir mais em GP, reconhecendo seu impacto positivo. Em contraste,
gestores menos informados frequentemente falham em perceber como a gestéo eficaz do pessoal pode
impulsionar o desempenho da empresa.

Para Carvalho (2022), a eficacia da gestéo de pessoas esta intrinsecamente ligada a aspectos
como incentivo, motivagdo, produtividade, eficiéncia, saude e qualidade de vida dos funcionarios.
Vasconcelos, Santos e Andrade (2021) relacionam, entre outros fatores, a gestao de pessoal a ampliagao
da capacidade gerencial e a maior facilidade de inovag¢éo em micro e pequenas empresas (MPEs). Nesse
sentido, as decisdes de GP s&o estratégicas para o sucesso das empresas. Investir em boas praticas de
gestao de pessoas nas pequenas empresas contribui para 0 bem-estar dos trabalhadores, o crescimento
da empresa e a competitividade no mercado (Khalil; Haque; Senathirajah, 2023).

As préticas de gestdo de pessoas se referem aos principios e orientagdes que direcionam as
decisdes e comportamentos da organizacgao e das pessoas em sua interagdo com a organizagao e com
0 ambiente externo (Dutra, 2016). Conforme Chiavenato (2022), as préaticas de gestéo de pessoas podem
ser sintetizadas em seis processos: agregar pessoas (1) que se referem aos procedimentos adotados
para integrar novos individuos e habilidades a empresa. Essas praticas englobam as etapas de
recrutamento e selegéo de pessoal. Conforme Demo, Fogaga e Costa (2018), temas como recrutamento
e selecdo devem receber maior ateng@o dos pesquisadores, na revisao de literatura realizada pelos
supracitados autores, apenas 4% dos estudos abordaram tais praticas. Os estudos existentes sobre
politicas de recrutamento e selegéo revelaram uma tendéncia para avaliar o impacto das recomendacdes
pessoais e 0 uso das redes sociais, apontando para uma necessidade de analises mais aprofundadas
sobre como esses processos estdo evoluindo na era digital (Demo; Fogaca; Costa, 2018).

O processo de aplicar pessoas (2) representa os procedimentos para planejar os cargos, tarefas
e atividades que os funcionarios executardo na empresa, proporcionando orientagdo e monitoramento
de suas habilidades e desempenho. Compreendem a socializagao organizacional, analise e descri¢do
de cargos e gestdo do desempenho. O terceiro processo se refere a recompensar pessoas (3) que séo
os procedimentos empregados para estimular tanto individuos quanto equipes a atingir os objetivos
organizacionais € ao mesmo tempo atender as suas necessidades individuais, abrangendo recompensas
financeiras e ndo financeiras, beneficios e servigos sociais. Ja os processos de desenvolver pessoas
(4) séo os métodos empregados para treinar os funcionarios para as atividades a serem realizadas e
promover o crescimento profissional e pessoal de individuos, equipes e da organizagdo como um todo.
Englobam iniciativas como treinamento e desenvolvimento, programas de mudanga organizacional e
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desenvolvimento de carreiras. Demo, Fogaga e Costa (2018) realizaram uma revisao sistematica sobre
as praticas de gestao de pessoas e observaram que o treinamento, desenvolvimento e educagao (TD&E)
é o0 tema mais frequentemente explorado pelos pesquisadores da area de GP.

Os processos de manter pessoas (5) sdo os procedimentos empregados para estabelecer
condigbes ambientais e psicologicas propicias as atividades de individuos e equipes. Envolvem
programas de qualidade de vida, administracéo da cultura e do clima organizacional, higiene, saude e
seguranga do trabalho. Conforme um estudo realizado por Valsecchi et al. (2023), as pequenas e médias
empresas enfrentam desafios para gerir de forma eficaz a saude no trabalho. O estudo defende que,
para uma gestéo eficaz da saude e do bem-estar, tanto a perspectiva empresarial como a perspectiva
da justiga social devem estar integradas. Ja o estudo de Pozo e Tachizawa (2016) enfoca a importéncia
da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) nas MPEs como vantagem competitiva. Para os supracitados
autores, para que as MPEs melhorem a sua posi¢do competitiva € necessario integrar a QVT na sua
gestao estratégica, concentrando-se ndo apenas nos beneficios financeiros imediatos, mas no bem-estar
e produtividade dos funcionarios a longo prazo. Por fim, os processos de monitorar pessoas (6)
envolvem as atividades adotadas para monitorar e supervisionar as agdes de individuos e equipes,
verificando se os resultados planejados foram alcangados. Se baseia em banco de dados e sistemas de
informacdes gerenciais.

Nas MPEs nem sempre existe um setor ou departamento especifico para cuidar de questdes
estratégicas e operacionais referente aos funcionarios. Nesse cenério, as responsabilidades ligadas a
gestdo de pessoal podem ser assumidas tanto pelos proprietarios da empresa quanto pelo gerente ou
serem descentralizadas em todo ou em parte para um escritorio de contabilidade. Esta ultima situagéo
ocorre quando a gestdo de pessoas se concentra principalmente no cumprimento de obrigagdes
trabalhistas e tarefas burocréticas.

Segundo Silva e Scheffer (2015, p. 94), “nas pequenas empresas, percebe-se que 0s modelos
de gestéo de pessoas consideram a dindmica propria vivenciada, sendo produzidos e exercitados a partir
de um conjunto de préticas que se déo muito no cotidiano de trabalho”. Diante da relevancia que as
MPEs possuem e sua influéncia significativa no panorama do desenvolvimento econémico nacional,
destaca-se a importancia de investigar como sao desenvolvidas as praticas de administragéo de pessoas
em contextos pouco abordados na literatura académica. Diante do exposto, surgiu a seguinte
problematica que orienta este estudo, como as microempresas do municipio de Pedro I, estado do Piaui,
tém desenvolvido suas politicas e praticas de Gestao de Pessoas?

Embora existam diversos estudos focados na gestdo de pessoas nas micro e pequenas
empresas (MPEs) (Silva; Scheffer, 2015; Carvalho, 2022) observa-se uma significativa lacuna na
literatura especifica ao contexto do municipio de Pedro Il. Essa falta de investigagdes centradas nesse
municipio é relevante, pois cada regido possui peculiaridades culturais, econdmicas e sociais que podem
influenciar de maneira Unica as praticas de gestao de pessoas. O contexto especifico de Pedro II, com
suas caracteristicas regionais e dindmicas empresariais particulares, pode oferecer insights valiosos e
diferentes dos ja apresentados em estudos realizados em outros locais. Ademais, a tendéncia
predominante nos estudos existentes é a de enfatizar modelos pré-definidos de gestdo de pessoas,
focando na aplicagao de teorias e praticas universalmente aceitas (Wood Jr.; Tonelli; Cooke, 2011). Essa
abordagem tende a negligenciar o "organizar cotidiano" - isto €, as formas como as praticas de gestdo
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se manifestam e séo adaptadas no dia a dia das empresas de acordo com suas necessidades especificas
e realidades locais (Carrieri; Perdigao; Aguiar, 2014).

Wood Jr., Tonelli e Cooke (2011) apresentaram uma anélise histérica da evolugdo da Gestéo de
Recursos Humanos (GRH) no Brasil, os supracitados autores descreveram um primeiro periodo
denominado como colonizagdo, contexto de rapido desenvolvimento econdmico, marcado pela
industrializagao e pela entrada de empresas multinacionais que trouxeram novas praticas de gestao ao
pais. Esse movimento, apesar de introduzir modernas técnicas de administragao, caracterizou-se por um
forte elemento de dependéncia do conhecimento externo (principalmente norte-americano), configurando
uma espécie de colonizagdo gerencial e cultural. No segundo periodo, a "neocolonizagdo", abordaram
as transformacdes ocorridas apés os anos 1980, marcadas pela abertura econdmica, pelas reformas
neoliberais e pelo intenso fluxo de conhecimento gerencial estrangeiro. Nesta fase, a GRH ganha
contornos mais estratégicos dentro das organizagdes, alinhando-se mais diretamente com os objetivos
empresariais, mas ainda sob forte influéncia de modelos e praticas externas (Wood Jr.; Tonelli; Cooke,
2011).

Nesse sentido, a maior parte da literatura ndo aborda de maneira suficiente como as praticas e
politicas de gestdo de pessoas sdo realmente vivenciadas e construidas nas rotinas diarias das MPEs,
especialmente em contextos menos urbanizados ou em regides com menos recursos, como € o caso de
muitas areas no interior do Brasil. Portanto, uma investigagéo focada nas MPEs de Pedro Il é justificada
pela necessidade de entender como as praticas de gestdo de pessoas séo desenvolvidas e adaptadas
na realidade especifica desse municipio. Nesse sentido, este artigo propde-se a contribuir com a
compreensdo acerca do desenvolvimento das praticas de gestdo de pessoas nas microempresas,
proporcionando uma base para analise e reflexdo sobre a convergéncia ou divergéncia entre a teoria e
as praticas organizacionais. Dessa forma, este estudo objetivou compreender as praticas de gestao de
pessoas nas microempresas do municipio de Pedro Il. Para o presente estudo, a determinagéo da
classificagdo da empresa como microempresa baseou-se no numero de funcionarios, conforme
estabelecido pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (Martins; Leone; Leone, 2016),
limitado a 9 funcionarios no setor de comércio e servigos, ou a 19 funcionarios na industria. Tal verificagéo
foi complementada pela consulta ao porte indicado no certificado de inscri¢do e situagdo cadastral
expedido pela Receita Federal.

2 METODOLOGIA

Este estudo se baseia na abordagem qualitativa de pesquisa. Conforme Creswell (2014), na
pesquisa qualitativa os dados sdo coletados no ambiente onde os sujeitos pesquisados vivenciam a
questdo ou problema em analise. Tal abordagem visa apreender os significados que os envolvidos
atribuem ao problema ou questédo, concentrando-se na perspectiva dos participantes.

Para o desenvolvimento deste estudo foi utilizado o método da pesquisa qualitativa basica
(Merriam; Tisdell, 2016). A coleta dos dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, o
roteiro foi dividido em duas partes, a primeira possuia um total 09 perguntas e visou identificar o perfil do
respondente e da empresa. A segunda parte do roteiro foi composto de 19 perguntas abertas sobre as
praticas de gestdo de pessoas. Todas as entrevistas foram realizadas de forma presencial no municipio
de Pedro Il, entre abril e maio de 2023.
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A selecao das empresas participantes ocorreu por meio da técnica bola de neve, ou seja, uma
forma de amostragem néo probabilistica que usa redes de referéncia e indicagdes. Conforme orientado
por Vinuto (2014), a bola de neve foi utilizada por meio da indicagao feita por um informante-chave da
rede de contato dos pesquisadores com o objetivo de identificar algumas empresas que
correspondessem ao perfil desejado para o estudo. Os critérios de inclusdo dos participantes levaram
em consideracdo que a empresa estivesse enquadrada como uma microempresa (1) e localizada na
cidade de Pedro Il (2). Os critérios de exclus@o foram empresas que iniciaram as suas atividades ha
menos de um ano (1), empresas sem funcionarios fixos, operando apenas com terceirizados ou
temporarios (2), e empresas que néo autorizam a gravagdo de entrevistas (3). Em relagdo aos critérios
de validade e confiabilidade na pesquisa qualitativa, este estudo utilizou-se de alguns critérios propostos
por Paiva Jr., Ledo e Mello (2011), como a triangulagéo de fontes, implementada através da transcri¢éo
das entrevistas realizadas por um dos pesquisadores. Posteriormente, demais membros da equipe de
pesquisa procederam a escuta atenta das gravagdes, promovendo uma reflexdo conjunta e um debate
acerca dos significados emergentes das entrevistas. Além de uma descri¢ao clara, rica e detalhada dos
procedimentos desenvolvidos.

Os dados foram analisados por meio da analise de conteudo (Bardin, 2016), as categorias de
andlise foram definidas a priori e se referem a algumas préticas de gestéo de pessoas identificadas na
literatura (Chiavenato, 2014): agregar (1); aplicar (2); recompensar (3); desenvolver (4) e manter (5).
As entrevistas foram realizadas com quatro participantes, todos provenientes de quatro empresas
situadas no municipio de Pedro Il. Entre os entrevistados, trés exerciam atividades ligadas a admissao,
treinamento e ambientagao de funcionarios, embora essas ndo fossem suas principais responsabilidades
e ndo houvesse um departamento ou setor especifico designado para tratar dessas questdes. A quarta
entrevistada, por sua vez, atuava exclusivamente como auxiliar nos processos. Tanto as empresas
quanto os participantes desta pesquisa foram mantidos no anonimato. O Quadro 1 apresenta a
caracterizagdo das empresas participantes. As empresas receberam a denominagao “A” — microempresa
do segmento de moveis e eletrodomésticos, com um total de 3 funcionarios; Empresa “B” — microempresa
do segmento de moveis e eletrodomésticos, com um total de 5 funcionarios; Empresa “C” -
microempresa do segmento farmacéutico, com um total de 7 funcionérios; Empresa “D” - microempresa
do segmento de comunicagéo visual, com um total de 9 funcionarios.

Quadro 1: Caracterizagdo das microempresas e entrevistados participantes do estudo.

Duragéo da entrevista
Empresa Segmento Porte Entrevistado (a) (minutos/
segundos)
A Moveuf, e_ Microempresa Auxiliar de 10:11
eletrodomésticos Gerente
B Moveuf, e_ Microempresa Gerente 15:18
eletrodomésticos
C Farmacéutico Microempresa Gerente 11:54
D Comunicagao visual | Microempresa Proprietario 28:23

Fonte: Dados da Pesquisa, 2023.
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3 RESULTADOS E DISCUSSAO
3.1 Agregar pessoas

Os processos de agregar pessoas envolvem as praticas de recrutamento e selegao que visam
atrair e selecionar os candidatos mais competentes e que atendam aos requisitos do cargo vago para
atuar na organizacéo (Dutra, 2016; Gil, 2019). A auxiliar de gerente da Empresa “A” relatou que a forma
mais comum de um funcionario ingressar na organizagéo € por meio de indicagdes realizadas tanto por
profissionais que ja atuam na empresa quanto por alguém externo, como familiares e comerciantes
locais. A contratagé@o por indicagao parece ser uma pratica comum dos gestores locais, possivelmente
pelo fato de se sentirem mais seguros e economizar tempo no recrutamento. Conforme relato a seguir:

[...] Sempre por indicag@o. Sempre que ela [gerente] vai contratar ela procura boas
indicagbes. Entdo ela procura se é parente de fulano, se ja trabalhou em outro
estabelecimento. Por que querendo ou néo a rede de comércio de Pedro Il é pequena
e aloja existe hé anos. E ela [gerente] conhece muita gente dessa rede de comércios
(Auxiliar de gerente — Empresa “A”).

Ressalta-se que na Empresa “A”, caso a indicagdo seja acatada pelos proprietarios, ndo é
realizado nenhum processo seletivo para o ingresso da pessoa na organizagdo. Maia (2009) encontrou
resultados semelhantes em uma das empresas familiares analisadas em seu estudo. Conforme Maia
(2009, p. 79), “a empresa recruta por meio de indicagao e no circulo familiar, inclusive, abusando dessa
ultima modalidade”. Nestes casos, ndo foram realizadas analise das competéncias essenciais para
ocupar 0s cargos vagos. Barreto, Nobrega e Araujo (2020) apontam que embora as competéncias
essenciais sejam cruciais para o desempenho superior e a competitividade, muitas MPEs enfrentam
dificuldades para identifica-las devido a falta de compreensdo do conceito e a gestao centralizada. A
auséncia de um processo seletivo formal pode afetar a identificagdo e o desenvolvimento de
competéncias essenciais dentro da organizagdo ao mesmo tempo que a utilizagdo da indicagéo
demonstra a importancia das relagbes pessoais e comunitarias no processo de recrutamento,
especialmente em locais onde a reputagao possui um papel central na vida econdmica e social, como &
comum em pequenas comunidades ou em mercados de trabalho mais fechados.

Na Empresa “B”, o gerente relatou que o recebimento de curriculos é a técnica de recrutamento
utilizada para admitir novos funcionarios. Apés a divulgacédo da vaga, séo selecionados os trés curriculos
dos candidatos que mais se enquadram no perfil e sdo convidados para a realizagdo de uma entrevista
de selecdo, testes de conhecimentos gerais e testes especificos para alguns cargos, como montador de
moveis. Durante a entrevista, serdo analisados “o perfil profissional [...], desempenho e a desenvoltura,
porque como nossa empresa € considerada uma empresa pequena, a gente dificimente vai ter um
funcionario que faga somente uma fung¢do” (Gerente - Empresa “B”). Percebe-se nesse caso que €
requerido um profissional com multiplas habilidades e que execute fungdes diversas dentro da empresa.
Segundo o gerente da Empresa “B”, mesmo que a vaga seja para montador de méveis, a empresa pode
solicitar que sejam executadas outras atividades, como vendas. Para o gerente da Empresa B, a maior
dificuldade encontrada no processo de agregar pessoas consiste em verificar a veracidade das
informacdes apresentadas no curriculo do candidato e construir um roteiro para a entrevista de selegéo.
O gerente da Empresa “C” também utiliza o curriculo como técnica de recrutamento e na sequéncia é
realizada uma entrevista de selecdo, porém, sem um roteiro e objetivos previamente definidos, se
configura mais em uma conversa informal para conhecer o candidato.
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O proprietario da empresa “D” relatou que valoriza pessoas com atitude, que se mobilizam para
pedir uma vaga disponivel na empresa, além de preferir ter em sua equipe funcionarios que nao tenham
‘vicios trazidos de outras organizagdes”, dessa forma, possui preferéncia por candidatos sem experiéncia
para que possam se adaptar mais facilmente a cultura organizacional. Para o processo seletivo, o
proprietario afirmou que utiliza entrevistas e testes de personalidade, como o eneagrama, para verificar
a inteligéncia emocional do candidato. Ressalta-se que o eneagrama é uma ferramenta de classificagéo
de tipos de personalidade. Trata-se de uma figura que contém nove pontos, cada um associado a um
tipo especifico de personalidade. A ideia é que os individuos podem ser categorizados em um desses
nove tipos, conhecidos como fixagdes de personalidade (Kale; Shrivastava, 2003). Para o proprietario da
Empresa “D”, é fundamental que esse candidato tenha ndo s6 o conhecimento técnico, mas
principalmente a capacidade emocional para lidar com os clientes. O gerente ainda conta que a principal
dificuldade no processo de agregar é justamente a falta de atitude dos candidatos.

Nota-se que os processos das empresas “A” e “C” ocorrem de uma maneira informal, ndo ha um
planejamento em relagdo ao processo de agregar pessoas. Nas empresas “B” e “D” esse processo se
da de forma mais estruturada, além da utilizacdo de outras técnicas de sele¢do, como provas de
conhecimentos gerais e especificos e testes de personalidade. A indicagao, técnica de recrutamento
utilizada pela empresa “A”, conforme indica Dutra et al. (2023), € uma das formas mais utilizadas para
encontrar pessoas no mercado de trabalho, segundo os autores, algumas empresas desenvolvem
iniciativas para estimular seus funcionérios a recomendar conhecidos para as vagas disponiveis, visto
que € uma forma mais econémica e significativamente mais agil. Além de provocar a percepgao de uma
maior seguranga na contratagéo, visto que o indicado para a vaga se trata de uma pessoa conhecida.

As maiores dificuldades no processo de contratar novos funcionarios séo exemplificadas no
Quadro 2.

Quadro 2: Dificuldades no processo de contratagdo nas microempresas analisadas.

Empresa Dificuldades relatadas
“A” N&o soube informar
“B” Elaboragéo do roteiro; analise da veracidade das informagdes presentes nos
curriculos
“c” Pessoas capacitadas
“D” Auséncia de atitude e proatividade

Fonte: Dados da Pesquisa, 2023.

A entrevista foi a estratégia mais utilizada para selecionar candidatos, nas MPEs estudadas esse
processo se desenvolve como um dialogo sem roteiro pré-definido, corroborando o encontrado no estudo
de Silvia e Scheffer (2015, p. 100) que indicaram que a entrevista ocorre como uma “conversa informal
para sentir a determinagdo e o comprometimento do candidato com o trabalho”. A abordagem da
entrevista como um dialogo informal destaca a importancia da subjetividade e da interacdo pessoal na
avaliagao dos candidatos. Isso pode ser positivo, pois permite uma compreensdo mais holistica das
caracteristicas do candidato, indo além das habilidades técnicas. No entanto, a falta de um roteiro pré-
definido pode gerar inconsisténcias e parcialidade na avaliagdo e na comparagéo entre candidatos.
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3.2 Aplicar pessoas

Segundo Chiavenato (2014, p.13), os processos de aplicar pessoas sdo “utilizados para
desenhar as atividades que as pessoas realizardo na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho’”.

A auxiliar de gerente da empresa “A” relatou que nédo existem ag¢des nesse sentido, que 0s novos
funcionarios recebem apresentacdes sobre a equipe e as fungdes na empresa. Foi mencionado que néo
ha praticas de feedbacks e avaliagbes de desempenho. J& o gerente da empresa “B” narrou que no
processo de ambientagao € realizado um treinamento para que o novo funcionario desempenhe as suas
funcdes. Tal treinamento pode durar até um més dependendo do cargo a ser ocupado e da desenvoltura
do funcionario. Conforme descrito na narrativa a seguir:

Por exemplo, a gente trabalha com caixa, operador de caixa, entdo tem um sistema
que a gente vai é... é informatizado. Entdo essa pessoa vai fazer um treinamento por
um més na sede da empresa (Gerente - Empresa “B”).

Na ambientagdo da Empresa “B”, o funcionario permanece até trés meses em periodo de
experiéncia, periodo em que sdo avaliados a desenvoltura para o cargo e aspectos comportamentais.
Ademais, o funcionario € apresentado para a equipe e sdo informadas as suas atribui¢des. Sobre o
desempenho individual, ndo ha uma politica formalizada, todavia, séo apresentados relatérios de vendas
mensalmente com os dados do desempenho da empresa e dos vendedores, momento em que s&o
repassadas informagdes sobre bonificagbes tanto individuais quanto em grupo. “Entdo a gente passa
esse feedback, justamente para fazer as divisdes das comissdes e do bénus” (Gerente — Empresa “B”).

Na empresa "C", a socializagdo acontece de maneira informal, bastando que o colaborador
compreenda o funcionamento, conhega a equipe e saiba onde estdo alocados todos os produtos
disponiveis para venda. Sobre a avaliagdo de desempenho, o gerente relatou o seguinte:

Quando acontece algum problema a gente faz uma reunido, né. Quando a gente vé
que ta com algum defeito no atendimento a gente faz sempre uma reuniéo com todos
ou entdo se a gente vé o problema s6 naquela pessoa eu chamo ela e converso [...].
Sobre o feedback a gente conversa, ndo é uma coisa formal (Gerente da Empresa
HC”).
Conforme os relatos do Gerente da empresa “C” nao foram identificadas politicas de avaliagdo
de desempenho estruturadas. O feedback é conduzido de maneira informal, abordando os erros e

acertos cometidos pelos funcionarios.

O proprietario da empresa “D” relatou que o novo funcionario é treinado por ele mesmo para a
execucao das atividades inerentes ao cargo. No entanto, mencionou que mesmo que o profissional tenha
competéncia técnica e atitude, comportamento essencial para trabalhar na empresa, se 0 novo
funcionario ndo “se der bem com a equipe” sera demitido (Proprietario — Empresa “D”). Conforme
narrativa abaixo:

Eu treino ele [novo funcionario] ta capacitado, beleza! Se ele néo se deu bem com a
equipe, ta fora. Entéo o cara pode ser bom, pode ter atitude, ter a parte técnica, o cara
tem o emocional bom. Mas ele simplesmente chegou no meu ambiente e néo se deu
bem com a minha equipe, eu vou botar fora a minha equipe e perder por causa de
um? Nao! Ele t& fora, traz outro (Proprietario — Empresa “D”).
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A fala acima demonstra a importancia do alinhamento do novo funcionario com a cultura
organizacional, que neste caso valoriza o trabalho em equipe e o respeito entre os integrantes. Cantermi
e Lizote (2022) abordaram em seu estudo a relagdo entre a cultura organizacional e a lideranga exercida
pelos gestores de MPEs. A cultura denominada como “cl@” foi identificada como a mais predominante
dentre as empresas pesquisadas. A cultura clé é descrita por Cantermi e Lizote (2022) como um tipo de
cultura organizacional onde prevalece um ambiente semelhante ao de uma familia extensa. Nesse tipo
de cultura, predominam valores como o comprometimento, a lealdade, a tradigéo e a preocupagdo com
as pessoas. Para Cantermi e Lizote (2022), os gestores possuem o foco em criar um ambiente de
trabalho positivo, onde os funcionarios se sentem valorizados e parte de uma comunidade coesa. Isso &
refletido em préticas de gestéo que enfatizam o trabalho em equipe, a colaboragéo e o desenvolvimento
pessoal dos empregados.

Na Empresa "D", ndo h& um formulédrio ou processo formalizado para a avaliagdo de
desempenho. O método de avaliagdo baseia-se nas observacdes dos gerentes, conforme explicado pelo
proprietario, que figura como Chief Executive Officer (CEQO) no organograma. O CEO conta com trés
coordenadores, responsaveis pelos setores comercial, financeiro e operacional, 0s quais repassam
informacdes sobre o desempenho. Sao realizadas reunides semanais dos coordenadores com o CEO
sobre o desempenho dos funcionarios. Além disso, sdo realizadas reunides semanais com todos os
funcionérios, onde é dado um feedback para toda a equipe e aberto o0 espago para todos se
manifestarem. O proprietario evidenciou a transparéncia como um dos principios fundamentais da
organizagao.

As empresas “A” e “C” apresentam estratégias informais para a ambientagao organizacional. As
empresas “‘B” e “D” apresentaram processos mais estruturados, focados basicamente no treinamento
para a execugao das atividades. Conforme Ashforth, Sluss e Harrison (2007), estratégias mais informais
ou institucionalizadas de socializagdo podem influenciar a integragéo e a satisfagdo dos funcionarios.
Conforme os supracitados autores, o processo de socializagdo organizacional institucionalizado
permitiria reduzir a ambiguidade de papeis, maior dominio das tarefas e menor intengéo de sair da
empresa. Para Dutra et al. (2023), as praticas formais de integragao sao bastante simples e geralmente
nao requerem investimentos significativos. Isso envolve estabelecer um ritual para 0s novos
colaboradores, escolher individuos para auxiliar na integragéo, organizar encontros entre colegas, além
de outras iniciativas.

Sobre a avaliagado de desempenho na empresa “A” existe uma auséncia de praticas tanto formais
quanto informais de avaliagdo, o que pode impactar o desempenho da empresa como um todo e o
desenvolvimento dos funcionérios. A abordagem de avaliagdo de desempenho da Empresa "B" é mais
estruturada, envolvendo treinamento, avaliagdo de desempenho e feedback regular. Isso esta alinhado
com as praticas recomendadas na literatura (Gil, 2019; Chiavenato, 2022) para promover o
desenvolvimento continuo dos funcionarios. A abordagem informal de feedback na Empresa "C" pode
ser eficaz para promover um ambiente de comunicagédo aberta. No entanto, a auséncia de politicas
formais de avaliagdo pode limitar a eficacia na gestdo do desempenho e no reconhecimento dos
funcionarios. A abordagem da Empresa "D" destaca a importancia do ajuste cultural na equipe. A énfase
na transparéncia e feedback regular pode contribuir para um ambiente de trabalho colaborativo.
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3.3 Recompensar pessoas

Segundo Chiavenato (2014, p.14), os processos de recompensar pessoas sao “utilizados para
incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas”. Entretanto, na empresa
‘A’ além do salério, ndo foram identificadas praticas associadas ao ato de recompensar os funcionarios.
Nas empresas “A” e “C” as recompensas se resumem ao salario fixo mensal. Ja o gerente da empresa
“B” informou que todos os funcionarios possuem carteira assinada, e apesar de ser uma obrigagédo do
empregador, o contexto do municipio de Pedro Il € marcado pelo trabalho informal, sendo que apenas
7,4% da populagdo consta como ocupada (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2021). Na
empresa “B”, além do salario, os funcionarios recebem incentivos financeiros, como comissdes e
bonificagdes associadas com as metas estabelecidas pela organizagao, que podem ser tanto individuais
quanto coletivas. Além disso, a empresa trabalha com rendimentos anuais, onde € apresentado um
relatorio anual e o funcionario que mais se destacou em cada area recebe uma bonificagéo.

O proprietario da empresa “D” informou que os salérios sdo definidos tendo como base o
organograma organizacional. E & medida que o funcionario se destaca, reunies séo feitas com o setor
financeiro para analisar a possibilidade de uma melhor remuneragéo. Faz parte da remuneragéo também
as horas extras. O gestor declarou que futuramente ird abrir participagdo de lucros para os trés
coordenadores que atuam na empresa. Sobre os beneficios oferecidos, informou que j& ofertou vale-
academia e destacou que a organizagao € “estilo uma familia, sempre que precisa a gente ta junto.” No
mesmo sentido de empresa enquanto familia, a auxiliar de gerente da empresa “A” declarou que por ser
uma empresa familiar e pequena, os gestores déo a liberdade do funcionario realizar adiantamentos
salariais quando quiserem.

A gente tem a possibilidade de controlar o nosso salario [se referindo aos
adiantamentos]. Se eu precisar de R$ 100,00 hoje eu posso tirar. E uma forma de
beneficio também, né? (Auxiliar de Gerente - Empresa “A”).

Os achados vdo ao encontro dos estudos de Maia (2009) que buscou compreender as
particularidades da gestdo de pessoas em empresas familiares. No estudo, a supracitada autora destaca
a presenca da afetividade no contexto organizacional e sua associagcdo evidente com um carater
paternalista. Essa afetividade se manifesta, dentre outros, através da concesséo de favores, que pode
aumentar o comprometimento e maior identificagdo dos funcionarios com os valores organizacionais.

Nas empresas “A”, “C” e “D”, a remuneracao € fixa. Ja na empresa “B”, a remuneragao € variavel,
se constituindo de salario, comissao e bonificacdes. Notou-se que, nas organizagdes analisadas, 0s
métodos de recompensa para os funcionarios restringem-se ao salario fixo, e, quando existem incentivos,
estes séo limitados aos aspectos financeiros. Restringindo-se a concepgao do homo economicus, que
parte do pressuposto de que as pessoas sdo impulsionadas unicamente por incentivos salariais,
financeiros e materiais (Sobral; Peci, 2013).

3.4 Desenvolver pessoas

Conforme Gil (2019), no ambiente dindmico das organizagdes e dos mercados, é crucial
implementar continuamente agdes voltadas para capacitar as pessoas, tornando-as mais eficientes em
suas atividades. A obtengao de competéncias vai além de realizar atividades especificas para aprimorar
o desempenho dos funcionarios. Inclui também o desenvolvimento de suas habilidades para enfrentar
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futuras responsabilidades. Isso implica ndo apenas promover agdes de treinamento, mas também
desenvolver as pessoas dentro da organizacao (Gil, 2019).

As empresas “A” e “C” se limitam a oferecer um treinamento nao sistematizado quando um novo
funcionario ingressa na organizagdo. Dessa forma, néo foram identificados métodos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Ressalta-se que o treinamento é focado no curto prazo e para a execugao
das atividades inerentes ao cargo. Ja o desenvolvimento possui como foco o processo educacional de
longo prazo e nem sempre se relaciona ao cargo atual (Chiavenato, 2022).

Sobre o0 processo de treinamento, o gerente da Empresa “B” relatou que existem praticas de
treinamento que podem ocorrer tanto na matriz quanto na filial da empresa, a depender da fungéo
ocupada. Os treinamentos geralmente estao atrelados aos novos funcionarios ou mudangas de cargo.
Ja o proprietario da empresa “D” relatou que desenvolveu um método proprio para o desenvolvimento
de pessoas, que possui como foco a mudanga da mentalidade. O método n&o se restringiria a sua
empresa e poderia ser aplicado em qualquer organizagdo, porém, o proprietario ndo forneceu muitos
detalhes sobre a operacionalizagdo do método. Além disso, afirmou que qualquer pessoa que tenha
vontade e atitude pode crescer dentro da empresa.

O proprietario da empresa “D” declarou que permite que os funcionarios conhegam e saibam
exercer diferentes fungbes dentro da organizagdo. Isso permite substituir colegas ausentes e,
simultaneamente, adquirir novas habilidades.

Todo setor eu tenho um para cobrir 0 outro, ou seja, tem dois no setor aqui. Tem a
criagdo de arte e a impresséo. O criador de arte sabe imprimir e 0 impressor sabe
fazer a arte. Do outro lado, tem o aplicador e do outro lado tem o funcionario “X” [nome
omitido] que esta aprendendo a parte daqui e ele [aplicador] ta aprendendo la. Além
de ter o banco de reservas. Eu ainda tenho trés pessoas que sabem fazer tudo, meus
trés gestores, se ela falhar, ai eu fago a parte dela (Proprietario da Empresa “D”).

Ao analisar as acdes de treinamento e desenvolvimento das empresas “A”, “B” e “C”, suas
praticas parecem refletir uma visdo mais pragmatica, com énfase nas tarefas imediatas em detrimento
do desenvolvimento a longo prazo. A estratégia da Empresa "B" sugere uma abordagem mais
sistematizada alinhando o treinamento e fungéo ocupada, indicando uma consideragdo mais especifica
das necessidades de cada cargo. Ja a empresa “D” permite que os funcionarios aprendam diferentes
funcdes para se tornaram mais versateis, 0 que pode ser valioso em situagdes de emergéncia, periodos
de alta demanda ou mudancgas nas responsabilidades. Todavia, se a aprendizagem de varias funcdes
nao for gerenciada adequadamente e ndo permitir o crescimento profissional, os funcionarios podem
sentir-se sobrecarregados e desmotivados.

3.5 Manter Pessoas

Os processos de manter pessoas, segundo Chiavenato (2014, p.14), séo “utilizados para criar
condi¢des ambientais e psicoldgicas satisfatorias para as atividades das pessoas”. De uma forma geral,
nao foram identificados processos estruturados que objetivem a manutengdo das pessoas nas
organizagdes estudadas. A gerente da empresa “A” citou o fato dos funcionarios terem autonomia na
forma de trabalhar e possibilidades de solicitarem adiantamentos de salario em qualquer momento. Na
empresa “B”, o gerente afirma haver uma abertura para o dialogo quando ha queda no rendimento dos
funcionarios. Nesse sentido, o objetivo seria compreender a situagéo e construir um clima organizacional
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amistoso. A empresa “C” ndo desenvolve nenhum processo para manter as pessoas, segundo o proprio
gestor “a motivagao é o medo de perder o emprego”. (Gerente — Empresa “C”).

Para o proprietario da empresa “D”, cada funcionario deve ter a sua propria motivagéo e ninguém
tem que estar motivado todo dia. O gestor relata a importancia da cultura organizacional forte para manter
as pessoas, mencionou que é realizado um café da manha aos sabados para estudarem e se atualizarem
com o intuito de evoluirem em suas habilidades e conhecimentos. Essa seria uma forma de motivar os
funcionérios.

Nas empresas “A” e “C” nota-se que as praticas de gestdo de pessoas assumem um carater
mais operacional e voltado para o cumprimento de questdes burocréticas. Ja nas empresas “‘B” e “D”
percebe-se uma preocupag@o em tornar a organizagao mais competitiva por meio das pessoas. Apesar
das praticas diferenciadas entre as empresas, observa-se que as praticas de gestao de pessoas séo
desenhadas no cotidiano, entre erros e acertos, baseadas no empirico. Tais resultados vao ao encontro
dos achados de Maia (2009) e Silva e Scheffer (2015) que observaram que tais praticas sao construidas
de forma contextualizada com a cultura local. O Quadro 3 apresenta uma sintese das praticas de gestéo

de pessoas identificadas nas MPEs estudadas.

Quadro 3: Sintese das praticas de gestdo de pessoas identificadas nas microempresas analisadas.

Categorias Empresa “A” Empresa “B” Empresa “C” Empresa “D”
Curriculo,
Indicacio Entrevista, Provas Curriculo e Entrevistas e
Agregar ¢ de conhecimentos Entrevista sem Testes de
gerais e roteiro Personalidade
especificas
Ambientagao por Ambientacao
meio de informal por meio , N
_ . Ambientacao
treinamento e de apresentagéo .
. por meio de
_ apresentacdo da da empresa e .
N&o ha treinamento e
empresa produtos ~
feedbacks e L i L apresentagao
- Avaliacao de N&o ha avaliagao
: avaliages de da empresa
Aplicar desempenho desempenho e de desempenho e Feedbacks por
P feedbacks o feedback é . P
, meio de
regulares por fornecido de o
. reunioes
meio dos acordo com as eriodicas
relatérios de necessidades P
vendas especificas
Salario +
Salério Incentivos
Recompensar Financeiros Salério Salario
(bonificagdes e
comissdes)

Somma | Teresina, Pl | Volume 10 | e141024 | Ano 2024 | DOI:10.51361/somma.v10i1.283 13




Somma | PRATICAS DE GESTA0 DE PESSOAS EM MICROEMPRESAS DO MUNICIPIO DE PEDRO I - PIAUI

Aprendizado
Abordagem mais focado no
N&o ha sistematizada X crescimento
e . N&o ha préticas -
Desenvolver praticas alinhando o profissional e
. estruturadas .
estruturadas treinamento e aprendizagem
funcdo ocupada de diversas
funcdes
| Abertura para o Nao foram Possibilidades
Manter Autonomia didlogo identificadas .
. . de crescimento
Bonificagoes acoes

Fonte: Elaborado pelas autoras, 2023.

Percebe-se que as organizagdes adaptam suas estratégias de gestéo de pessoas com base nas
realidades locais e nas necessidades percebidas. Nesse sentido, tais praticas se desenvolvem para além
dos manuais de gestao e vao evoluindo organicamente incorporando aprendizados praticos.

4 CONSIDERAGOES FINAIS

As préticas de gestdo de pessoas nas MPEs assumem caracteristicas diferenciadas das préaticas
descritas nas grandes organizagdes e na literatura de gestéo e negécios. Destaca-se a importancia da
vida cotidiana organizacional e das relagoes interpessoais na configuragdo das praticas gerenciais. Nas
empresas estudadas, identificou-se que as politicas e atividades associadas com a area de gestdo de
pessoas se baseiam no empirismo, nas vivéncias individuais dos gestores, na cultura do municipio de
Pedro Il e na prépria dindmica do mercado de trabalho local caracterizado pela informalidade e relagbes
de trabalho com caracteristicas paternalistas. Em contraste, grandes organizagdes muitas vezes adotam
praticas mais formalizadas e estruturadas, com base em teorias de gestdo e modelos estabelecidos.

Este artigo fornece uma contribuicéo significativa ao destacar a importancia de abordagens de
gestdo contextualizadas, ressaltando a necessidade de desenvolver e analisar praticas de gestéo de
recursos humanos que sejam adaptadas a diversidade dos contextos organizacionais. Tal enfoque
propicia a formulacdo de estratégias gerenciais mais alinhadas as demandas especificas das empresas
locais. Além disso, 0 estudo contribui, teoricamente, para uma melhor compreensao das dinamicas de
gestdo em contextos similares, oferecendo assim uma perspectiva mais ampla e inclusiva sobre as
praticas de gestdo de pessoas em ambientes menos explorados academicamente.

Como limitagdo da pesquisa destacamos o numero reduzido de empresas participantes. Para
estudos futuros sugere-se o0 desenvolvimento de pesquisas com empresas de diferentes portes do
municipio de Pedro Il - PI. Outra possibilidade de estudo seria ouvir os trabalhadores das empresas para
compreender como percebem as praticas de gestdo de pessoas nas micro e pequenas empresas do
Piaui.
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