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Resumo: Neste estudo, objetivou-se identificar as praticas de gestdo de pessoas
adotadas por uma empresa de tecnologia da informacéo, com a finalidade de analisar em
que medida integram um modelo de gestao de pessoas orientado por boas praticas. Trata-
se de um estudo de caso qualitativo, em que os dados foram coletados por meio de
entrevistas individuais com gestores e analistas da organizacio e area de gestdo de
pessoas, e de levantamento documental. Os dados foram analisados pela andalise de
conteddo. Os resultados mostram que o modelo de gestdo de pessoas da organizacio
pesquisada caracteriza-se por uma abordagem ampla e integradora de politicas e
praticas diversas, relacionadas aos processos de gestdo de pessoas basicos. Tal
abordagem se mostra alinhada a gestao estratégica de pessoas, induzindo um modelo de
gestdo de pessoas em que o reconhecimento e as recompensas — tanto as financeiras
quanto aquelas na forma de desenvolvimento profissional — estejam alinhados aos
resultados gerados pelas pessoas. Considera-se que as politicas, estratégias e processos
que compoem o modelo de gestdo de pessoas da organizagdo mostram-se convergentes
com boas praticas de gestdo de pessoas. Contudo foram identificadas praticas que
parecem se distanciar de estratégias recomendaveis, como a néo atribuicio de prioridade
a0 recrutamento interno, e a diversidade e a inclusdo. As contribuicoes do estudo sio,
em especial, de natureza pratica, tendo em vista que o exame das praticas de gestio de
pessoas adotadas pela organizacdo pesquisada pode proporcionar informacées
diagnédsticas uteis 4 compreensio, pelos gestores, da qualidade do modelo de gestdo
praticado.
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Abstract: This study aimed to identify the human resources management practices
adopted by an information technology company, aiming to analyze the extent to which
they integrate a human resources management model guided by best practices. It is a
qualitative case study, where data were collected through individual interviews with
managers and analysts from the organization and the human resources area, and
through documentary research. The data were analyzed through content analysis. The
results show that the human resources management model of the organization is
characterized by a comprehensive and integrative approach to various policies and
practices related to essential people management processes. This approach aligns with
strategic human resources management, fostering a management model where
recognition and rewards — both financial and in the form of professional development —
align with the results generated by individuals. Furthermore, it is considered that the
policies, strategies, and processes that make up the organization's people management
model align with best practices in people management. However, practices of human
resources management that seem to deviate from recommended strategies are observed,
such as not prioritizing internal recruitment, diversity, and inclusion. The contributions
generated by the study are mainly of a practical nature, considering that the
examination of human resources management practices adopted by the researched
organization can provide useful diagnostic information for managers to understand the
quality of the practiced management model.

Keywords: best practices in human resources management; human resources
management model; information technology.

1. Introducao

A funcao de gestao de pessoas constitui-se em um dos elementos essenciais dos
processos de gestao organizacional, pela qual se busca orientar, engajar e desenvolver
os empregados para alcancar os objetivos e metas estabelecidos pela empresa (Silva
2017). Nesse sentido, a perspectiva estratégica de gestdo de pessoas relaciona as
estratégias organizacionais as praticas do envolvimento dos individuos nos processos e
desenvolvimento de competéncias, a fim de gerar vantagens competitivas para a
organizacao (Dutra, 2014).

As organizacoes podem adotar boas praticas de gestao de pessoas para otimizar
o seu desempenho, potencializar o desenvolvimento individual, gerar valor e promover
o crescimento saudavel (Great Place To Work [GPTW], 2021a). Associadas aos processos
basicos de gestao de pessoas, tais praticas reforcam a posicio estratégica, uma vez que
a adequada gestao desses processos auxilia nas tomadas de decisdo dos gestores e

aumenta a satisfacio dos individuos (Beh; Loo, 2013).
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Nesta pesquisa, buscou-se responder a seguinte pergunta: de que forma o
modelo de gestao de pessoas praticado por uma organizacio se mostra alinhado as boas
praticas de gestdo de pessoas? Assim, objetivou-se identificar as praticas de gestao de
pessoas adotadas por uma empresa de tecnologia da informacdo, com a finalidade de
analisar em que medida integram um modelo de gestao de pessoas orientado por boas
praticas.

O presente estudo esta estruturado da seguinte forma: na fundamentacao
tedrica, discorre-se sobre modelos de gestdo de pessoas; principios, politicas e processos
de gestao de pessoas, e, por fim, boas praticas de gestao de pessoas. Em seguida, sdo
descritos os procedimentos metodolégicos que orientaram a pesquisa; depois, é feita a

apresentacao, analise e discussao dos dados e, por fim, as consideracoes finais.

2. Fundamentacao Teorica
2.1Modelo de gestao de pessoas

Atualmente, a funcido de gestdo de pessoas é uma das principais ferramentas
nas organizacgoes, pois auxilia a implementar processos e na constitui¢ao estratégica do
planejamento organizacional (Silva, 2017). Do ponto de vista conceitual, é vista como
um conjunto de politicas e praticas que possibilitam a conciliagdo de expectativas entre
a organizacgao e o empregado ao longo do tempo (Dutra, 2016).

Conforme Franca (2009), o intuito da gestao de pessoas é conduzir os individuos
com qualidade e eficiéncia, a fim de contribuir com o alcance dos objetivos e metas
estabelecidos pela organizacao. Para tanto, Silva (2017) acrescenta que as praticas de
gestdo de pessoas visam constantemente a satisfacdo e desenvolvimento dos
empregados a fim de manté-los engajados.

Fischer (2002), destaca que a forma como uma organizacao planeja, implementa
e gerencia a funcao de gestao de pessoas pode ser compreendida como o modelo por ela
adotado. Nesse sentido, segundo Fischer (2002), um modelo de gestao de pessoas

compreende a forma pela qual uma empresa se estrutura para administrar e orientar o
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comportamento humano no trabalho. Logo, a organizacao estabelece politicas, praticas,
processos, principios e estratégias, elaborando e implementando diretrizes. De acordo
com Uddin e Hossain (2015), esses modelos descrevem o modo como os gestores
coordenam uma organizacao por intermédio dos seus funcionarios, dado que as pessoas
sdo relevantes nesses processos.

Os processos sao os elementos mais visiveis do modelo, caracterizados por cursos
de acao determinados que seguem os principios de gestao e buscam alcancar os objetivos
estabelecidos. Sdo exemplos de processos de gestdo os planos de capacitagio, sucessao,
cargos e salarios, administracdo de carreira, avaliacdo de performance e desempenho
(Fischer, 2002). Por fim, o estilo de gestao dos gerentes se da pela maneira que o gestor
estabelece limites ou estimula certos padrées de comportamento nas equipes. Por
conseguinte, as agoes dos gestores podem contribuir ou nao para o alcance dos objetivos
e metas atribuidos pela organizacao (Fischer, 2002).

Na sequéncia, se faz a discussio sobre como os elementos, principios, e politicas
podem ser implementados e gerenciados, no ambito de um modelo de gestao de pessoas,

por meio da abordagem da gestao estratégica de pessoas.

2.2 Principios e politicas de gestao de pessoas

Para Dutra (2014), a gestao estratégica de pessoas surge a partir de um contexto
marcado por criticas quanto ao papel funcional, operacional e burocratico da area, assim
como a contemplacao do processo de planejamento estratégico na gestido de pessoas. A
gestao estratégica busca envolver a gestao de pessoas para elaborar estratégias e torna-
las perceptiveis aos empregados, assim como alinhar esses individuos aos objetivos
delineados pela organizacao (Mascarenhas, 2020).

A gestao estratégica de pessoas apresenta caracteristicas como: vinculagao das
estratégias organizacionais as praticas de gestdo de pessoas, geracdo de vantagens
competitivas, envolvimento das pessoas, desenvolvimento de competéncias criticas e

gestdo de competéncias individuais e organizacionais. Tais praticas, portanto, devem

MiP | Uberlandia, MG | v.6 | n.1 | pp.60-97 | jan.jun. 2025 | ISSN 2675-3006
63



i P

Management in Perspective DOI: http://dx.doi.org/10.14393/MIP-v6n1-2025-72485

reconhecer que as pessoas promovem diferencial competitivo e mantém o sucesso da
organizacao (Dutra, 2014).

Ademais, essas caracteristicas associam-se aos processos de gestdo da
organizacdo, assim como forca de trabalho, avaliacdo e recompensas das pessoas,
lideranca e cultura organizacional, de modo a gerar vantagem competitiva para a
organizacdo (Eneh; Awara, 2016). Desse modo, a gestdo estratégica de pessoas
concatena o planejamento estratégico para identificar as decisbes organizacionais e
acdes que proporcionam maior vantagem competitiva no meio inserido (Eneh; Awara,
2016).

Schikmann (2010) retrata que a gestao estratégica de pessoas propoe a alinhar-
se aos objetivos e metas organizacionais, considerando o perfil dos individuos para o
desenvolvimento de estratégias e obtencado do desempenho esperado. Logo, as politicas
estabelecidas nesse modelo almejam sustentabilidade de gestdo, de maneira a
contemplar aspectos referentes as estratégias de desenvolvimento de pessoas e
profissional, recrutamento e selecao, avaliacdo de desempenho, remuneracio e
incentivos e estrutura de carreira.

Nesse contexto, as politicas de gestdo de pessoas buscam a integragao e conexao
entre si, com definicao de parametros e diretrizes coerentes em sua estrutura. A
organizacao deve atribuir uma visdo estratégica em sua composi¢ao, com investimento
em planejamento, participac¢io das pessoas no alinhamento estratégico e valorizacao das
pessoas, a fim de obter maior satisfacdo profissional e, também, melhores resultados
(Carvajal, 2020).

A integracao das praticas de gestao de pessoas aos objetivos estratégicos requer
que os subsistemas da organizacgao estejam interligados funcionando, com sintonia entre
si e a estratégica estabelecida (Longo, 200). Schikmann (2010) destaca que — para o
modelo estratégico — os critérios de recrutamento de pessoas sao baseados nas
competéncias necessarias a organizacgao, enquanto a estratégia de desenvolvimento

profissional e de pessoas permite o aprimoramento das equipes, com perspectivas de
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desenvolvimento de carreira. Além disso, as politicas de avaliacdo de desempenho
possibilitam o crescimento do profissional a partir da capacitacao.
Um modelo de gestdo é constituido, também, por processos; esta discussao é

feita, na sequéncia.

2.3 Processos de gestao de pessoas

A gestdo de pessoas estrutura-se em torno de processos interligados,
constituidos por praticas e atividades integradas, conforme as politicas organizacionais.
Tomando Marras (2011) e Snell e Bohlander (2010) como referéncia, sdo seis os
processos basicos de gestdo de pessoas, normalmente implementados no ambito do
modelo da empresa, sdo eles: provisdo, aplicagdo, recompensas, desenvolvimento,
manutenc¢io e monitoramento de pessoas. Todos estes processos relacionam-se entre si,

de tal forma que se influenciam reciprocamente.

2.3.1 Processo de provisao

O processo de provisio caracteriza-se pela inclusdo dos individuos na
organizacao, que visa envolver agoes necessarias para recrutar e selecionar as pessoas
para as vagas de trabalho (Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010). Sao dois os seus
subprocessos, recrutamento de pessoas, e selecao de pessoas. O recrutamento se refere
a procura de candidatos para determinada vaga ou fungdo, enquanto a sele¢do é a
decisdo para a ocupacao da vaga. Melo et al. (2017) retratam que o processo de
recrutamento pode ser feito internamente (transferéncia ou promocio de pessoas),
externa (busca no mercado de trabalho) ou mista (candidatos internos e externos).

O processo de recrutamento interno é uma pratica de gestdo de pessoas que
proporciona economia financeira para as organizacoes e, também, progressiao na
carreira profissional dos empregados, objetivando desenvolver com maior qualidade a
forca de trabalho, sendo imprescindivel o capital humano para o desenvolvimento

organizacional (Melo et al., 2017).
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O recrutamento aborda as demandas da organizacao (cultura, valores, estilo de
gestdo, politicas e estrutura) e do candidato (expectativas, interesses, habilidades,
competéncias, objetivos). Assim, o processo de provisao pessoas se propoe a selecionar
os profissionais certos no mercado, se tornando fundamental para a estratégia e
resultados (Bittencourt, 2010).

Além disso, a selecdo de pessoas se baseia na escolha do individuo mais
adequado para o cargo entre os candidatos recrutados, a fim de buscar eficiéncia e
desempenho das pessoas, bem como a eficacia da organizagao (Marras, 2011). Para isso,
a empresa deve desenvolver, criteriosamente, a gestdo do processo de selecdo de

candidatos.

2.3.2 Processo de aplicagao

O processo de aplicacdo se divide em dois subprocessos: desenho de cargo e
avaliacdo do desempenho. O desenho de cargo é a constitui¢do de cada cargo, descri¢ao
de atividades e competéncias necessarias. Por sua vez, a avaliacdo de desempenho se da
pela verificacdo das atividades conforme os critérios e metas estabelecidos pela
organizacao. Este processo é relevante no sentido de posicionar os individuos a cargos
de forma mais efetiva, para conquistar um melhor desempenho (Snell; Bohlander, 2010).

A avaliacao de desempenho, portanto, corresponde a analise do desempenho de
cada empregado, para comparar as tarefas executadas com os objetivos e metas
estabelecidos e com o potencial de desenvolvimento individual. Este processo retrata a
avaliacado da contribuicao atual e potencial do individuo. Portanto, integrara as pessoas
a empresa, identificar os pontos de melhoria dos empregados e adequa-los as suas
necessidades (Carvalho, 2021).

Em relacdo a avaliacdo de desempenho, os métodos modernos visam a
desburocratizacgao desse processo, procurando tornar as avaliagoes menos formais, mais
descontraidas e sem critérios genéricos. Dito isso, esses métodos propdoem maior

participacdo dos empregados no planejamento e desenvolvimento de pessoas, com a
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reducdo de caracteristicas rotineiras e repetitivas no processo de avaliacdo (Carvalho,

2021).

2.3.3 Processo de Recompensas

Sobre a remuneracao, os esforcos de retengdo — para reduzir a rotatividade de
pessoas — se tornaram um aspecto proeminente para o ambiente organizacional.
Portanto, o desenvolvimento de estratégias de remuneracao, no sentido de valorizacgao
do empregado, proporciona um melhor desempenho dos individuos (Hassan, 2016).

Desse modo, estratégias eficazes de gestdo de pessoas correspondem a
integracao do sistema de desempenho ao de remuneracao. Por meio disso, ha o aumento
da vontade da pessoa de trabalhar de forma eficiente e produtiva (Hassan, 2016).
Cardoso (2006) complementa que os incrementos salariais devem estar vinculados ao
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos, a fim de reconhecer e remunerar os
individuos, e estimular a manutencao dos comportamentos desejados pela instituicao.

Um sistema de compensacao pode se basear na remuneracao por competéncias,
a qual aborda o conjunto de caracteristicas de um individuo, ou em seu exercicio na
realizacao de tarefas, de forma a envolver a i1dentificacdo das competéncias essenciais
para a organizacao, defini¢do de processos e de carreira, avaliacio e desenvolvimento de
competéncias (Cardoso, 2006). Tais competéncias podem ser associadas ao sistema de
compensac¢ao, de modo a garantir uma remuneracao diferenciada conforme o escopo de
competéncias apresentado pelos empregados individualmente (Gorlov, Lazareva, e
Fursov (2015)., 2015)

Com base nisso, o processo de recompensas pode ser dividido em dois
subprocessos: remuneracao e beneficios e incentivos. A remunerac¢ido é uma recompensa
dada ao empregado pelo servigo prestado a organizagido. Enquanto os beneficios e
incentivos sao programas estabelecidos para premiar os empregados pelo desempenho

e para manté-los na empresa (Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010).
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Quanto a remuneracao, trata-se de um processo relevante a contratagao de
pessoas qualificadas, bem como propor recompensas pelo desempenho e incentivar a

fidelidade do empregado a organizagao (Hassan, 2016).

2.3.4 Processo de desenvolvimento

O processo de desenvolvimento abrange dois subprocessos: treinamento e
desenvolvimento. O treinamento se relaciona ao esfor¢co da empresa para viabilizar o
aprendizado de conhecimento e desenvolvimento de competéncias no curto prazo,
enquanto o desenvolvimento objetiva preparar os empregados para futuras atividades e
responsabilidades (Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010).

O treinamento é um processo de assimilagao cultural de curto prazo, e tem como
propésito difundir ou manter habilidades, atitudes e conhecimentos vinculados a
otimizacao do trabalho e a execucao de tarefas (Marras, 2011). Tal processo almeja a
formacéao profissional, a especializacao e a reciclagem. O processo de desenvolvimento
de pessoas, complementarmente, induz ao aumento da produtividade por meio de
equipes mais qualificadas, de forma a impactar diretamente nos resultados (Boog; Boog,
2013).

Praticas de capacitagao oferecem beneficios de curto e longo prazo, e sdo um
diferencial competitivo para a empresa. Sendo assim, alinhar essas praticas com a
cultura de valorizacao do profissional, concomitantemente com atualizacao e adequacao
das atividades as principais tendéncias de mercado, resulta em maior retengio de
talentos (Boog; Boog, 2013).

Nesse sentido, o processo de treinamento e desenvolvimento estratégico envolve
a identificacdo da estratégia da organizacao, definicdo de iniciativas e atividades de
treinamento e desenvolvimento e indicadores para mensurar o aprendizado, aprimorar
o desempenho e engajamento das pessoas (Noe, 2015). Tais etapas buscam alinhar a
politica de desenvolvimento de pessoas ao plano da organizagio e proporcionar maior

competitividade.
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2.3.5 Processo de Manutencao

O processo de manutencao de pessoas é caracterizado pela criagcio de condigoes
ambientais e psicologicas satisfatorias para o trabalho do individuo. Esse processo se
divide em dois subprocessos: higiene e seguranca e qualidade de vida. Assim, é
importante se atentar a questoes vinculadas ao ambiente fisico, psicoldgico e ergonémico
de trabalho, com a finalidade de se obter um ambiente confortavel e adequado ao
empregado. Contudo, para a manutencdo das pessoas e do comprometimento com o
trabalho, é necessario desenvolver adequadamente todos os processos de gestdo de

pessoas (Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010).

2.3.6 Processo de Monitoramento

Por fim, o processo de monitoramento remete ao acompanhamento e controle
das atividades das pessoas, assim como a verificagdo dos resultados, o que inclui dois
subprocessos: banco de dados e sistema de informagées gerenciais. O banco de dados
propicia a obtencao e armazenamento de dados a respeito dos outros processos. Ja o
sistema de informacdes gerenciais permite o controle de pessoas e reducido de custos
(Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010). O monitoramento de pessoas é um importante
mecanismo para a organizac¢ao, uma vez que facilita e auxilia a tomada de decisao dos

gestores devido a disposi¢cao de informacoes uteis.

2.4 Boas praticas de gestao de pessoas

A utilizacao de boas praticas de gestao de pessoas pode aumentar a performance
das organizagOes e propiciar vantagem competitiva, sendo importante gerenciar
estrategicamente as praticas de gestdo de pessoas para alcancar o maximo desempenho
(Beh; Loo, 2013). Com isso, sugerem os autores (Beh; Loo, 2013), os profissionais de
gestao de pessoas devem se concentrar em desenvolvimento e sustentar a gestao de
pessoas por meio de praticas eficazes, a fim de melhorar o desempenho atual e futuro

da organizagao.
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A adocao de praticas que transformam o discurso em realidade estabelece uma
relacao de confianga mutua entre o empregado e a organizacao (GPTW, 2021b). A partir
disso, torna-se essencial contratar individuos alinhados com a cultura da empresa e
alinha-los ao quadro de empregados, assim como estabelecer uma politica de feedbacks
clara e transparente.

A construcdo de um ambiente interno baseado na diversidade e inclusao é
configurada como uma boa pratica de gestdo de pessoas, a qual promove o crescimento
sustentavel e potencializa talentos. A promoc¢ao da equidade de questdes étnico-raciais,
geracionais, de pessoas com deficiéncia, de género e publico LGBTQIA+ se tornou uma
pratica que impacta nos resultados financeiros do negocio, além de contribuir para a
criagdo de um ambiente acolhedor (GPTW, 2021a).

Ainda, com base em Enz e Siguaw (2000), as praticas integradas de gestao de
pessoas proporcionam cria¢do de valor para os consumidores e rentabilidade para os
proprietarios, de tal modo que as boas praticas reforcam a posigcao estratégica da
organizacdo. Com base no exposto, nesta pesquisa, boas praticas de gestao de pessoas
sao definidas como principios, politicas, estratégias e processos, no ambito da gestao de
pessoas, capazes de induzir a melhoria do desempenho organizacional, mediante o

incremento da experiéncia de trabalho e do desempenho das pessoas.

3. Procedimentos Metodologicos

O estudo é de natureza qualitativa e, quanto aos objetivos, trata-se de um estudo
descritivo. A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso, método que possibilita
a analise dos dados com a preservacgao do objeto de estudo em relagdo ao seu carater
unitario, de modo a investigar as caracteristicas relevantes para a pesquisa (Godoy,
1995; Goode; Hatt, 1979).

O estudo foi realizado junto a empresa, ficticiamente, denominada Alfa. As
fontes dos dados acessadas foram documentos digitais referentes a dados e informacgées

sobre a organizacio e seus processos de gestdo de pessoas, bem como pessoas que atuam
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em posi¢oes gerenciais e técnico-operacionais. A coleta de dados, por sua vez, foi
realizada por meilo de levantamento documental e de entrevistas qualitativas
individuais, que favorecem a descri¢do, explicacdo e compreensio da totalidade dos
fenomenos sociais (Trivinos, 2011).

Em 2023, foram entrevistadas cinco pessoas, conforme relacionado no Quadro 1.
Durante as entrevistas — realizadas via videoconferéncia e com duracdo média de 30
minutos — foi utilizado um roteiro semiestruturado, com 15 perguntas abertas
relacionadas ao objeto de pesquisa. O levantamento documental, por sua vez, foi
orientado por um tdopico-guia, utilizado para a coleta de dados por meio de documentos

digitais referentes a organizacgio e aos seus processos de gestao de pessoas.

Quadro 1. Caracterizacio dos participantes da pesquisa

Participantes Sexo Idade Posicao ocupada Tempo de
atuacao na
empresa
E1 Feminino 43 Coordenadora de Gestao | 4 meses
de Pessoas
E2 Feminino 20 Assistente de Gestaode | 1anoe 7
Pessoas meses
E3 Feminino 20 Analista de Gestao de 11 meses
Pessoas
E4 Feminino 27 Coordenadora de Dados | 2 anose 9
e Qualidade meses
E5 Masculino 36 Co-CEO 2 anos e 1 més

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A analise das entrevistas e dos documentos se deu por intermédio da anéalise de
conteudo, que se baseia em um conjunto de técnicas de analise que busca descrever o
conteudo do corpus de pesquisa por meio de uma série de métodos sistematicos (Bardin,
2011). Para o tratamento e a analise dos dados adotou-se a analise de contetdo, em
consonancia com os procedimentos propostos por Gaskell (2000). Apds a transcrigao
integral dos audios das entrevistas, o processo de codificacdao do contetido do corpus de
textos foi feito com o suporte do software MAXQDA. Esta ferramenta foi util a

exploracdo dos dados, conforme categorias de analise previamente definidas, a partir do
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objetivo do estudo. As categorias centrais de andalise definidas foram: informacgées da
organizacdo, praticas de gestdo estratégica de pessoas adotadas, e elementos e
caracteristicas das praticas de gestao de pessoas adotadas pela organizacdo. Em relacao
a esta ultima, foram consideradas como subcategorias de analise os processos de gestao
de pessoas (provisdo, aplicacdo, recompensas, desenvolvimento e monitoramento de
pessoas).

Na sequéncia, os resultados sdo apresentados e discutidos conforme estas

categorias e subcategorias.

4. Resultados
4.1 A organizacio e as suas praticas de gestao estratégica de pessoas

A Alfa é uma organizacdo de médio porte, com aproximadamente 70
empregados. Foi fundada em 2016, no interior do Brasil. Tem como missdo ampliar de
forma escalavel os resultados dos seus clientes e como visdo se posicionar como lider na
geracao de demanda B2B na América Latina, até 2025. Para isso, a organizacao
especializou-se em gerar transformacao digital para negodcios, oferecendo um pacote
completo de servigos para marketing, vendas, tecnologia e analytics.

Em relacdo aos clientes, o objetivo, da Alfa, é torna-los mais eficientes e
inteligentes, promovendo o seu crescimento. Para isso, trabalha em areas como
planejamento de marketing, automacao, tecnologia para ganho de eficiéncia, processos,
dados e consultoria em administracao.

A empresa tem como objetivo estratégico alcangar um crescimento sustentavel,
buscando organizar as suas operacgoes, e promover a satisfacdo e alto desempenho dos
seus empregados. Conforme as consideragdoes de Schikmann (2010), as politicas
implementadas no modelo estratégico de gestdo de pessoas desempenham um papel
relevante na garantia da sustentabilidade da gestao. Essas politicas sdo fundamentais
para impulsionar o crescimento sustentavel da empresa e promover melhorias

continuas na sua estrutura e funcionamento. A declaracido do Co-CEO assim aponta:
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Objetivos estratégicos... temos alguns, sendo o principal deles alcancar um crescimento
sustentavel. Quando a empresa cresce rapidamente e desordenadamente, surgem riscos
trabalhistas, judiciais e outros, devido a falta de organizacio. Por isso, discutimos a
importancia de controlar o ritmo de crescimento para melhorar a organizacao interna e
evitar possiveis consequéncias negativas. O crescimento sustentavel é nosso indicador-

chave e serve como base para os demais objetivos estratégicos. (Co-CEQ)

Conforme as ponderacgoes de Carvajal (2020), as politicas da gestao estratégica
de pessoas visam a integracao e conexao entre si, estabelecendo parametros e diretrizes
consistentes na sua estrutura. Essa abordagem de integracgao de politicas é evidenciada
na empresa por meio da integracdo do sistema de avaliacdo de desempenho com o
sistema de recompensas. Essa integracdo visa garantir que o reconhecimento e as
recompensas estejam alinhados com os resultados obtidos pelas pessoas,
proporcionando uma gestdao mais eficaz e coerente. A colocacdo da Coordenadora de
Dados e Qualidade aponta para essa conclusao:

Também temos um processo de reconhecimento institucionalizado chamado Banco Alfa,
onde podemos reconhecer publicamente os feitos de alguém. Quando alguém faz um
6timo trabalho, eu registro imediatamente o reconhecimento no banco, por moedas que
podem ser trocadas por recompensas. E 6timo ter um canal aberto para que todos possam

ver e é gratificante reconhecer e ser reconhecido. (Coordenadora de Dados e Qualidade)

Além disso, essa integracdo também se manifesta entre o sistema de avaliacio
de desempenho e o de desenvolvimento, os quais sdo conduzidos por meio do plano de
desenvolvimento individual (PDI), de modo que ambos ocorram simultaneamente por
meio do plano. O comentario da Assistente de Gestao de Pessoas indica isso:

Temos uma atividade de avaliacido aplicada a cada trés meses, na qual o lider faz um
acompanhamento para discutir questoes de carreira e expectativas da pessoa. Trata-se
de um encontro entre lider e empregado que aborda diversos assuntos. (Assistente de

Gestao de Pessoas)
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A gestdo estratégica de pessoas visa envolver a area na elaboracao de estratégias
organizacionais e garantir que essas sejam comunicadas e compreendidas pelos
empregados. Além disso, tem em vista alinhar os individuos aos objetivos tragcados pela
empresa (Mascarenhas, 2020). Nesse contexto, torna-se aparente que a gestdao de
pessoas da empresa se dedica em alinhar as pessoas aos objetivos da organizacao,
visando melhorar o desempenho e a contribui¢cdo individual. A declaragdo da
Coordenadora de Gestao de Pessoas aponta nessa direcao:

Dentro da area de gestdo de pessoas, nosso foco é atrair profissionais alinhados com as
oportunidades oferecidas, e quando eles estdo com a gente, nosso objetivo é garantir uma
integracio eficaz por meio do processo de onboarding. Esse processo visa conectar
pessoas ao negdcio, propdsito da empresa e metas especificas de suas areas, conciliando
esses objetivos com as suas aspiracgoes pessoais e profissionais. (Coordenadora de Gestao

de Pessoas)

Um dos objetivos estratégicos da empresa é promover a felicidade e o alto
desempenho das pessoas. Para alcancar esse objetivo, sdo utilizados indicadores de
desempenho como ferramenta de avaliacdo. A observacao do Co-CEO aponta para esse
sentido:

Temos outros objetivos estratégicos, como ter pessoas felizes e com alto desempenho.

Cada um desses objetivos possul indicadores especificos, como o indice de felicidade

ENPS. (Co-CEO)

Com o intuito de atingir esse objetivo, a gestdo de pessoas se empenha em
realizar um acompanhamento e cuidado continuos com os empregados, além de realizar
pesquisas e avaliagbes abrangentes, de modo a compreender as suas necessidades e
aspiracoes. As entrevistas da Coordenadora e da Assistente de Gestdo de Pessoas
apontam nesse nessa direcao:

Para alcancar isso, buscamos engajar as pessoas, adotando uma abordagem voltada para
o cuidado e acompanhamento, especialmente em momentos de alta demanda e desafios

relacionados a satide mental e motivacio. (Coordenadora de Gestdo de Pessoas)
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Para isso, nos realizamos diversos tipos de avaliagdes, como pesquisas de clima e o ENPS
(Employee Net Promoter Score), para ter uma compreensao do estado atual e do momento

vivido pelos empregados. (Assistente de Gestao de Pessoas)

A gestao estratégica de pessoas busca a valorizacdo das pessoas, visando
alcancar tanto a satisfacdo de pessoas, quanto a obtencdo de melhores resultados
(Carvajal, 2020). Essa preocupacio em promover a satisfacdo das pessoas e profissional
¢ possivel perceber na empresa, que se empenha em proporcionar uma experiéncia
positiva para as pessoas desde o momento em que ingressam na organizacao até o
momento do seu desligamento. A colocacdo da Coordenadora de Gestao de Pessoas
aponta para essa constatacao:

Em resumo, nossa estratégia e trabalho na area de gestao de pessoas se desdobram em
atividades envolvendo empregados, liderancas e equipes, visando a construcdo de uma

jornada que traga resultados satisfatérios para todos os envolvidos. (Coordenadora de

Gestéo de Pessoas)

Pelo exposto, observa-se que, quanto aos objetivos estratégicos, as praticas
adotadas pela organizacdo aproximam-se do que é esperado da funcio de gestao de
pessoas, na sua relacdo com o alcance dos objetivos organizacionais. Isto se mostra
presente pela adog¢do das praticas de integracao de politicas de gestdo de pessoas, que
podem ser evidenciadas por meio da relacdo entre avaliacdo de desempenho e de
recompensa e desenvolvimento. A integracdo das politicas de gestdo de pessoas
proporciona uma visao estratégica para a organizacio, e resulta em maior satisfacao

das pessoas, bem como na obtencao de resultados aprimorados (Carvajal, 2020).

4.2 As praticas de gestao de pessoas existentes na organizacao

Nesta secao, se visa descrever e analisar os elementos e caracteristicas das
praticas de gestao de pessoas adotadas pela organizacdo. Para isso, cada uma das
praticas identificadas foi classificada em um dos processos de gestdo de pessoas

considerados neste estudo, conforme se segue.
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4.2.1 Provisao

O recrutamento visa encontrar o candidato que melhor se alinhe as
caracteristicas e requisitos de uma vaga (Bittencourt, 2010). Para atingir esse objetivo,
é necessario realizar uma analise sistematica de todas as informacoes coletadas durante
o processo. Nesse contexto, a empresa adota uma abordagem de recrutamento que
engloba tanto a busca ativa por candidatos quanto a recep¢ao de inscri¢ées por meio de
uma plataforma.

Em seguida, o processo de seleciao segue uma série de etapas que envolvem a
analise dos curriculos, entrevistas com a gestao de pessoas, entrevistas com os lideres
da empresa e, em determinadas situacgées, a realizacdo de estudos de caso técnicos e
entrevistas com os CEOs. A configuragio do processo na empresa pode ser observada
pela constatacdo da Assistente de Gestao de Pessoas, que declarou que o processo vai
desde o uso do hunting para uma vaga complexa e especializada, até o uso da plataforma
ATS (Recrutei), onde os candidatos se inscrevem, sdo analisados e selecionados.

De acordo com a Coordenadora de Dados e Qualidade, a empresa niao prioriza o
recrutamento interno, pois, na maioria das vezes, o recrutamento é realizado direto no
mercado de trabalho, e as vagas existentes nao sao divulgadas, primeiro, na
organizacdo. Conforme a entrevistada, isso ocorre “porque é uma empresa pequena e a
saida de uma pessoa em um setor pode fazer falta para aquela drea”.

O recrutamento interno traz oportunidades de promocdo aos funcionarios,
estimulando a dedicacdao individual por meio de possivels avangos na carreira e
aumentos salariais (Snell; Bohlander, 2010). Ademais, o recrutamento e a selecio
internas sdo mais ageis e economicos, se comparado a contratacao externa. Ao mesmo
tempo em que possibilitam beneficios financeiros para as empresas. estas praticas
também permitem o desenvolvimento profissional e o fortalecimento da forga de
trabalho.

Segundo a Analista de Gestao de Pessoas, o processo de integracao e socializagao
dos empregados é eficientemente estruturado, abrangendo a apresentagdo minuciosa

das distintas areas da empresa, com o intuito de fomentar um aprofundado
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entendimento do negécio. Além disso, sdo realizadas conversas regulares com as
liderangas, proporcionando uma maior interacdao e alinhamento com os objetivos da
empresa. Para auxiliar nesse processo de adaptacio e integracao, cada pessoa conta com
um colega designado, que oferece suporte e orientacao.

A gestao de pessoas desempenha um papel ativo no processo de integracio,
fornecendo suporte continuo ao empregado. Além disso, é realizada uma pesquisa de
satisfacdo com carater reflexivo para avaliar a eficacia do programa de integracao
(onboarding) e garantir sua adequacao as pessoas. Essa constatagio é evidenciada no
comentario da Coordenadora de Gestao de Pessoas:

Apbs 15 dias, o RH entra em contato novamente com o empregado para verificar como
esta indo. Ao completar um més, a pessoa é convidada a responder um quiz que possui
um carater reflexivo. Também realizamos uma pesquisa de satisfacdo por meio de um

Forms, com o objetivo de avaliar se o onboarding foi adequado em relag¢io a duracéo, ao

contetudo e ao formato. (Coordenadora de Gestio de Pessoas)

No entanto, é importante destacar que a Alfa demonstra esforcos para promover
a diversidade e inclusao por meio de praticas como o Comité de Diversidade e Inclusao.
Embora essas iniciativas sejam um passo na direcdo certa, é evidente que ha margem
para melhorias. E crucial que a empresa continue a aprimorar as suas praticas e
politicas de diversidade e inclusdo, pois sdo fundamentais para promover um
crescimento sustentavel e criar ambientes acolhedores e igualitarios para todos os
empregados, contribuindo para o sucesso geral da organizacao (GPTW, 2021a).

A empresa possui um comité dedicado ao fomento da diversidade e inclusao.
Essa abordagem é reconhecida como uma pratica exemplar de gestao de pessoas, que
impulsiona o crescimento sustentavel e potencializa os talentos, gerando impacto
positivo nos resultados financeiros da organizacao (GPTW, 2021a). Além disso,
promover um ambiente acolhedor é um dos beneficios dessa iniciativa. O comité é

descrito pela Assistente de Gestao de Pessoas:
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Havia um comité, que agora esta sendo retomado, que promovia discussoes sobre a
importancia da diversidade e inclusio, trazendo especialistas de fora para compartilhar
conhecimento e experiéncias. Essa pauta estd enraizada na mentalidade de alguns
lideres, que priorizam a contratacido de pessoas com deficiéncia (PCDs), por exemplo. A
empresa também promove a todo momento discussoes sobre diversidade e inclusdo em
reunides gerais e indica palestras relacionadas ao assunto. (Assistente de Gestao de

Pessoas)

Entretanto, evidencia-se que ha melhorias a serem realizadas na estrutura
dedicada a diversidade e inclusao, particularmente em relacao a sua institucionalizacao
mais efetiva. A partir desse mecanismo institucional, tem-se a oportunidade de
promover discussoes sobre a relevancia desse assunto. Com o apoio da lideranca, o
comité pode prosperar, desempenhar as suas atividades de forma mais efetiva e
fortalecer a estrutura existente, segundo a Coordenadora de Dados e Qualidade:

Eu entendo que a empresa nio possui uma estrutura consolidada nessa area devido a
falta de priorizagdo. Mas, pessoalmente, considero esse aspecto extremamente
importante e me esforco para promover a diversidade em nossos processos seletivos. Acho
também que essa abordagem ainda depende muito das preferéncias individuais de cada

lideranca, e néo é algo completamente institucionalizado. (Coordenadora de Dados e

Qualidade)

4.2.2 Aplicagao
Sobre a avaliacao de desempenho, a empresa realiza avaliacées periédicas com
as pessoas, tanto mensais quanto trimestrais. Essas avaliagoes tém como objetivo
alinhar as expectativas do empregado com a percepc¢do do lider em relacdo ao
desempenho, entregas e performance. A Assistente de Gestdo de Pessoas descreve o
processo de avaliacao de desempenho:
Temos uma atividade de avaliacdo que é aplicada a cada trés meses, na qual o lider faz
um acompanhamento para discutir questdes de carreira e expectativas do empregado.

Trata-se de um encontro entre lider e empregado que aborda diversos assuntos. Além
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disso, o RH faz um acompanhamento junto as liderancas, para que mensalmente seja
realizado um encontro individual (one-on-one) com cada um dos liderados. (Assistente de

Gestao de Pessoas)

Os lideres possuem o compromisso de fornecer feedbacks regularmente, conduzir
avaliagbes de desempenho de forma periédica, sendo essa uma responsabilidade

fundamental da lideranca atualmente na organizacio. (Assistente de Gestio de Pessoas)

Os lideres também adotam uma abordagem mais informal e descontraida ao
fornecer feedback, adaptando-se as necessidades individuais das pessoas. Isso pode
incluir a realizacdo de feedbacks imediatos ou ajustes na frequéncia com base na
necessidade de cada pessoa. Os métodos modernos de avaliagdo de desempenho visam
tornar o processo menos burocratico e mais informal, eliminando critérios genéricos
(Carvalho, 2021). A empresa incentiva a participacao dos empregados no planejamento
e desenvolvimento de pessoas, reduzindo a énfase em avaliacoes rotineiras e repetitivas,
conforme afirma a Coordenadora de Dados e Qualidade:

Por exemplo, se alguém da minha equipe conduz um novo processo e durante uma
chamada eu percebo que poderia ter sido feito de forma diferente, ou se ha algum erro
em um slide, eu dou o feedback imediatamente apds a ligacdo. Também temos um
processo de reconhecimento institucionalizado chamado Banco Alfa, onde podemos
reconhecer publicamente os feitos de alguém. Quando alguém faz um 6timo trabalho, eu
registro imediatamente o reconhecimento no banco, por moedas que podem ser trocadas

por recompensas. (Coordenadora de Dados e Qualidade)

Com base na analise apresentada, nota-se que, em relacdo ao processo de
aplicacao, a Alfa demonstra aproximar-se das boas praticas de gestdo de pessoas ao
priorizar o feedback. Essa pratica fortalece o estabelecimento de uma relacdo de
conflanca mutua entre as pessoas e a organizacdo, promovendo um ambiente de

trabalho mais positivo e colaborativo (GPTW, 2021Db).

MiP | Uberlandia, MG | v.6 | n.1 | pp.60-97 | jan/jun.2025 | ISSN 2675-3006
79



i P

Management in Perspective DOI: http://dx.doi.org/10.14393/MIP-v6n1-2025-72485

4.2.3 Recompensas
Sobre as modalidades de contratacio, a empresa oferece diferentes opgoes de
contratacdo, nas formas de vinculo empregaticio, e de contratagdo por meio de pessoa
juridica (pratica conhecida como PJ) e de cooperativa, cada uma com as suas proprias
caracteristicas em termos de remuneracio e beneficios. Esses beneficios sao de grande
importancia para proporcionar um ambiente de trabalho saudavel e incentivar o bem-
estar das pessoas, garantindo a sua seguranca e cuidado com a satde, além de promover
oportunidades de desenvolvimento profissional por meio do auxilio-educag¢do. Como se
aponta em Hassan (2016), a adogao de estratégias de remuneracdo que valorizam as
pessoas desempenha um papel crucial no estimulo ao melhor desempenho individual.
Essas praticas podem incentivar as pessoas a trabalharem de forma eficiente e
produtiva, impulsionando a sua motivac¢do e comprometimento. Ao reconhecer e propor
recompensas o esforco e o talento das pessoas por meio de uma remuneracio adequada,
a empresa fortalece o vinculo entre os empregados e a organizacgao, contribuindo para a
satisfacao no trabalho e o alcance de resultados melhores. Estes beneficios sao descritos
na declaracdo da Coordenadora de Gestao de Pessoas:
Agora sobre os beneficios oferecidos aos empregados CLT, temos assisténcia médica e
odontolégica com coparticipacdo, em que a empresa cobre metade da mensalidade. A
adesdo a esse beneficio é opcional, ndo obrigatéria. Além disso, oferecemos VR/VA no
valor de R$700, parceria com uma escola de inglés, auxilio-educacao e beneficios junto a
Creditas, que permite solicitar empréstimos ou parcelar a compra de equipamentos de
trabalho, assim como adiantar o salario. Também temos o Gympass disponivel para todas
as pessoas e a plataforma de coworking WOBA, que oferece diversas opcoes de espacos
de coworking utilizados por varios empregados. Outros beneficios incluem seguro de

vida e seguro de acidentes pessoais para estagiarios. (Coordenadora de Gestdo de

Pessoas)

Observa-se, com base nos relatos, que a empresa utiliza os valores do mercado
como referéncia na elaboracgao do seu plano de cargos e salarios, em comparagao com o0s

concorrentes diretos. E importante ressaltar que ela reconhece o seu posicionamento no
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mercado em relacdo a remuneracio, e que acredita que prové salarios mais vantajosos
se comparados aos concorrentes diretos, mas ainda inferiores quando comparada as
grandes corporacoes. Essa analise permite a empresa manter-se competitiva no seu
segmento, oferecendo uma remuneracio alinhada as praticas do mercado, ao mesmo
tempo, em que considera as suas limitacbes em relacdo as grandes empresas. Nas
palavras do Co-CEO:
Muitos de nossos empregados, quando saem, geralmente vao para grandes corporacoes,
que ja oferecem salarios superiores aos de nossos concorrentes diretos. Portanto, estamos
em um meio-termo entre nossa concorréncia e as grandes corporacoes. B importante
mencionar que nio podemos competir diretamente com as grandes corporagdes, porque

elas pagam salarios extremamente altos, mas também possuem um ntmero limitado de

vagas disponiveis. (Co-CEQO)

Nota-se que as competéncias desempenham um papel importante na
remuneracao dos profissionais na empresa, assim como a experiéncia do candidato.
Conforme a Coordenadora de Dados e Qualidade, as competéncias sdo significativas,
influenciando na “defini¢do de qual faixa salarial a pessoa vai estar”. Igualmente,
durante a contratacio, sao considerados a experiéncia do candidato e “a capacidade
financeira da empresa, ou seja, o or¢camento disponivel para a drea’.

De acordo com Gorlov, Lazareva, e Fursov (2015) (2015), nas organizacées,
quando as competéncias e o sistema de compensacdo sido consonantes, é possivel
assegurar uma remuneracio diferenciada, tendo em vista o conjunto de habilidades
individuais apresentadas pelas pessoas. Esse enfoque possibilita reconhecer e propor
recompensas adequadas aos empregados, mediante o escopo das suas competéncias,
logo, estimulando o desenvolvimento e o aprimoramento continuo das suas habilidades.
A Coordenadora de Dados e Qualidade indica o papel das competéncias na remuneracio
dos empregados:

As competéncias tém um peso muito relevante na definicio de qual faixa salarial a pessoa
val estar. Tanto as competéncias quanto a experiéncia do candidato tém um papel

significativo, especialmente durante o processo de contratacdo. Consideramos também a
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capacidade financeira da empresa, ou seja, o orcamento disponivel para a area.

(Coordenadora de Dados e Qualidade)

Conforme a analise apresentada, foi possivel constatar que a Alfa adota praticas

que se aproximam das boas praticas de gestido de pessoas no processo de recompensas.

4.2.4 Desenvolvimento

O treinamento e o desenvolvimento das pessoas desempenham um papel
fundamental na melhoria das suas habilidades e conhecimentos dos individuos,
refletindo nos resultados obtidos pela organizacao (Boog; Boog, 2013). Nesse sentido,
para o treinamento dos novos contratados, a empresa disponibiliza materiais e
documentos relevantes. Além disso, eles recebem o auxilio e acompanhamento de
empregados mais experientes, visando assegurar suporte e orientagdo durante o
processo de integracado. Essas praticas pretendem auxiliar os novos contratados a se
adaptarem mais rapidamente e a adquirirem as habilidades necessarias para
desempenhar suas fungées com. Este processo é descrito pela Coordenadora de Dados e
Qualidade:

A pessoa utiliza essa documentac¢do como uma visdo preliminar e, depois, designamos
alguém para dar um treinamento ao vivo e online. Durante esse treinamento, a pessoa
executa 0 processo passo a passo, enquanto o novo empregado observa. Depois disso, o
empregado em treinamento realiza o processo com o acompanhamento de um analista
ou lider. Quando a pessoa adquire habilidade no que esta fazendo, ela passa a executar
o processo de forma independente, utilizando a documentac¢io como suporte. Mas é

sempre necessario que a nova pessoa tenha um colega designado para auxilia-lo.

(Coordenadora de Dados e Qualidade)

Boog e Boog (2013) ressaltam que a adocao de praticas de capacitacdo traz
beneficios tanto a curto prazo quanto a longo prazo, conferindo a empresa uma
vantagem competitiva. Dessa forma, cada coordenador de equipe assume a
responsabilidade de conduzir o treinamento para sua equipe em relacdo a novas
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atividades e desenvolvimento. Eles desempenham um papel fundamental na orientacao
e no suporte das pessoas, garantindo que eles adquiram as habilidades e conhecimentos
necessarios para realizar as suas tarefas com eficiéncia. E o que indica a Analista de
Gestao de Pessoas:
A coordenadora é responsavel por conduzir o treinamento da equipe, especialmente
quando estamos nos desenvolvendo para assumir novas atividades ou cargos. Em geral,
sdo os lideres que coordenam os treinamentos voltados para o desenvolvimento de

pessoas. (Analista de Gestao de Pessoas)

Assim, o lider desempenha um papel fundamental ao apresentar a area, a rotina

e as atividades do cargo ao novo contratado. Além disso, destaca-se a autonomia como

um fator essencial para o desenvolvimento profissional, transmitindo confianca e

empoderamento ao empregado. Ao enfatizar a importancia da autonomia, a empresa

acredita nas habilidades e capacidades dos empregados, encorajando o seu crescimento

e desenvolvimento dentro da organizac¢ido. O papel do lider é evidenciado na colocacao
da Assistente de Gestao de Pessoas:

Cada lider apresenta a area, explicando como sera o dia a dia e introduzindo o novo

empregado ao time para que ele conheca seus colegas de trabalho e se insira nas

atividades. Atualmente, a Alfa valoriza bastante a autonomia dos empregados, e eu sou

uma pessoa muito voltada para a pratica. Acredito que essa autonomia é crucial para o

meu desenvolvimento, tanto de pessoas, quanto profissional, além de transmitir a

confianca da empresa nas habilidades e entregas das pessoas. (Assistente de Gestdo de

Pessoas)

A empresa usa uma plataforma online para conduzir treinamentos, entretanto,
ndo possui uma estrutura formal e otimizada na éarea de treinamento e
desenvolvimento. Nesse sentido, cabe principalmente aos lideres a responsabilidade de
1dentificar e atender as necessidades de desenvolvimento dos empregados. Esse cenario

aponta uma oportunidade de melhoria, com a possibilidade de estabelecer uma
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estrutura mais sélida e abrangente para o aprimoramento continuo das pessoas. A
realizacao dos treinamentos é descrita pela Coordenadora de Gestao de Pessoas:
Hoje, a empresa oferece acesso a plataforma ALURA para os empregados, que
geralmente realizam treinamentos internos conduzidos pelas equipes ou utilizam
plataformas externas. Mas ndo ha uma estrutura formalizada ideal dentro da area de
treinamento e desenvolvimento. Essa responsabilidade recai em grande parte sobre cada
lider, que deve mapear, reconhecer e ajustar as necessidades de desenvolvimento dos

profissionais. (Coordenadora de Gestao de Pessoas)

O desenvolvimento de pessoas na empresa é conduzido por meio do PDI. Este
envolve avaliagoes e alinhamentos entre pessoa e lider, visando abordar as perspectivas
do profissional e direcionar a sua carreira de forma estruturada. O desenvolvimento de
pessoas na Alfa é evidenciado pelo comentario da Analista de Gestao de Pessoas:

Nés fazemos o desenvolvimento de pessoas por meio do plano de desenvolvimento
individual, onde conduzimos reunides com os empregados para compreender seus
objetivos e alinhamentos desejados. A partir disso, buscamos combinar as necessidades
individuais com as demandas da empresa. Desenvolvemos um plano que define os
préximos passos que a pessoa precisa tomar para progredir em sua carreira, incluindo

possivels mudancas de cargo e salario. (Analista de Gestao de Pessoas)

A empresa oferece beneficios de educacio corporativa, com apoio financeiro aos
empregados para investirem na sua formacdo. Também sao realizadas reunides
individuais e avaliagoes periddicas para orientar a carreira das pessoas. Além disso, ha
Iniciativas como leitura compartilhada e eventos internos de educagao digital visando
promover o desenvolvimento profissional e de pessoas. Essas iniciativas sao observadas
na colocacao do Co-CEO:

A empresa recentemente introduziu um novo beneficio de educacdo corporativa como
parte do pacote de beneficios oferecidos. Esse beneficio é uma iniciativa tinica na qual a
empresa apoia financeiramente os empregados em seus investimentos em educacio.

Também adotamos outras praticas de desenvolvimento, como reunides individuais
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mensais e avaliacdes trimestrais para direcionar a carreira dos empregados.
Promovemos, também, atividades como leitura compartilhada e eventos internos de
educacao digital, como webinars, para proporcionar um aprendizado continuo e
alinhamento entre as pessoas na empresa. Tudo isso visa criar um ambiente de

desenvolvimento profissional e de pessoas. (Co-CEQ)

Posto 1sso, em relacao a gestdo de carreira, a empresa disponibiliza opgoes que
se adaptam as diferentes trajetérias profissionais. Para facilitar esse processo, existe
um mapa de carreira que apresenta as possibilidades de progressdo na empresa,
incluindo os requisitos e os resultados esperados para cada cargo. As possibilidades de
carreira sao apontadas pela Coordenadora de Gestao de Pessoas:

Oferecemos trés possibilidades de carreira: a carreira em I, em Y e em W. Na carreira em
I, a pessoa segue uma trajetéria linear, geralmente em cargos técnicos e especializados.
Na carreira em Y, a pessoa, em determinado momento, pode optar por seguir uma linha
de especialista ou de gestdo. Ja na carreira em W, o empregado tem a oportunidade de
conciliar tanto a parte técnica quanto a de gestdo. Por exemplo, na lideranca, temos

lideres de times e lideres técnicos (techleaders). (Coordenadora de Gestdo de Pessoas)

De acordo com Schikmann (2010), investir no desenvolvimento profissional e de pessoas
¢é fundamental para aprimorar as equipes, proporcionando oportunidades de progresso
na carreira. Contudo, a concepcao de carreira ainda é subjetiva, por variar de acordo
com cada empregado e lider, que trabalha para alinhar as expectativas das pessoas com
as necessidades da organizacao, para haver sinergia entre ambos. Essa concepcao de

carreira é relatada pela Coordenadora de Dados e Qualidade:

A carreira ainda é um conceito um tanto subjetivo e ndo estd muito bem definida
atualmente. Mas realizamos alinhamentos de expectativas nos planos de
desenvolvimento individual, onde os lideres dialogam com os empregados. No
b
formulario de avaliacdo, hd uma pergunta relacionada a carreira, que é "quais sdo os
b
préximos passos que vocé gostaria de dar na sua carreira". Essa mesma pergunta

também é respondida pelos lideres. Entdo, no PDI, buscamos alinhar as expectativas e
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identificar o que a pessoa deseja alcancar e o que a lideranca visualiza para ela.
(Coordenadora de Dados e Qualidade)

Essa conexdo entre lider e empregado é fortalecida por meio do alinhamento de
expectativas, facilitado pelas ferramentas disponibilizadas pela empresa. Essas
ferramentas auxiliam na definicdo de metas, objetivos e aspiracbes de carreira,
promovendo um didlogo continuo e uma compreensiao mutua entre ambas as partes. O
Co-CEOQO destaca essa conexdo em sua declaracéo:

A questdo da carreira é muito influenciada pela conexao entre a pessoa e o lider, e isso é
abordado no PDI. Depende muito de cada lider ter a sensibilidade de compreender se a

pessoa esta na carreira adequada, se ela realmente deseja isso e se é algo que ela gosta

de fazer. (Co-CEO)

A Alfa apresenta uma combinacdo de boas praticas, mas que precisam de
melhorias no contexto do desenvolvimento de pessoas. E fundamental que a empresa
aprimore suas praticas de gestdo, especialmente no que diz respeito a definicdo de
critérios claros para a progressdo na carreira. Atualmente, a concepgao de carreira é
subjetiva, variando de acordo com cada pessoa e lider. Portanto, é necessario estabelecer
diretrizes mais consistentes e objetivas, a fim de promover o desenvolvimento dos
empregados de maneira justa e transparente.

Apesar desses desafios, demonstra compromisso com o crescimento das pessoas,
ao oferecer beneficios de educacdo corporativa que incentivam o investimento na
formacao de pessoas. A empresa também investe em programas de educag¢ao que visam
promover o desenvolvimento profissional e de pessoas, incluindo apoio financeiro a
educacao, avaliagoes regulares para orientacado de carreira e a realizacdo de eventos
internos, como webinars. Essas iniciativas refletem o comprometimento da Alfa em

promover o crescimento e o sucesso individual de seus empregados.
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4.2.5 Manutencao
Foi constatado que o clima organizacional da empresa é marcado pelo dinamismo
e horizontalidade, com uma comunicagao ativa entre a gestao de pessoas e empregados,
que demonstram descontracdo. Nesse contexto, a lideranca desempenha um papel
essencial na integracido das pessoas. O clima organizacional da empresa é comentado
pela Assistente de gestio de pessoas:
O clima na Alfa é super dinamico e horizontal; o RH conversa bastante com as pessoas.
As pessoas dentro da empresa sdo descontraidas; é um clima horizontal e flexivel. Acho
que a lideranca desempenha um papel essencial na integracdo das pessoas, sabendo
diferenciar que as pessoas estdo na empresa, mas a vida nio se resume apenas a 1sso.
Entao, é importante trazer momentos de descontragdo e promover conversas que vao
além do ambito do trabalho para criar conexdes entre as pessoas. (Assistente de Gestéo

de Pessoas)

O gerenciamento do clima organizacional é realizado por meio de pesquisas, nas
quais as pessoas avaliam a empresa atribuindo notas. Essas pesquisas fornecem
insights valiosos sobre a percepcio e satisfaciao dos empregados em relacdo ao ambiente
de trabalho, facilitando a identificacdo de pontos fortes e oportunidades de melhoria. A
forma com que o clima organizacional é gerenciado pode ser evidenciado pelas palavras
da Coordenadora de Gestao de Pessoas:

Teve uma pesquisa de clima realizada em agosto, e nossa ideia é repetir ela no segundo
semestre. Mensalmente, realizamos o ENPS, que é uma pesquisa rapida. O empregado
é convidado a fazer uma avaliacdo da empresa, atribuindo notas e também deixando
comentarios. Sempre ha indicadores sobre como a pessoa se sente (felicidade no

trabalho), a nota da empresa e a nota da lideranca. (Coordenadora de Gestao de Pessoas)

Além do mais, a empresa promove confraternizacées anuais e realiza eventos
mensais de forma virtual. Também, os empregados criam grupos no chat para falarem
de outros assuntos além do trabalho, estimulando conexdes pessoais e fortalecendo os

lacos entre a equipe. Esses encontros sdo fundamentais para fortalecer o vinculo entre
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os empregados. Ademais, a empresa investe em beneficios para atrair e reter talentos,
como o fornecimento de Gympass e acesso a espacos de coworking. Também oferece
programas de educacao e a concessao de dias de folga apds periodos intensos de trabalho,
visando o bem-estar e equilibrio dos empregados. Estes beneficios e incentivos sao
importantes, pois sdo estratégias implementadas para reconhecer e propor recompensas
pelo desempenho das pessoas, e promover a sua permanéncia na organizacao (Marras,
2011; Snell; Bohlander, 2010). Tais iniciativas sdo apontadas pela Coordenadora de
Dados e Qualidade:

H4 um forte incentivo para que as pessoas trabalhem apenas durante o horario
estipulado, e também oferecemos dias de folga quando enfrentam periodos turbulentos.
Acredito que a flexibilidade seja uma questdo extremamente importante na empresa,
porque ja presenciei muitas pessoas sofrendo com burnout nesse setor. (Coordenadora de

Dados e Qualidade)

E essencial se levar em conta os aspectos relacionados ao ambiente fisico,
psicolégico e ergonéomico de trabalho, a fim de estabelecer um ambiente que seja
confortavel e adequado para os empregados (Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010). No
entanto, é possivel observar que atualmente nao existem politicas muito claras e bem
estruturadas em relacao a qualidade de vida no trabalho, especialmente no controle de
horas. Essa situacido aponta para uma oportunidade de aprimoramento. A declaracao
da Assistente de Gestao de Pessoas aponta para essa direcio:

A empresa busca encontrar um equilibrio entre vida profissional e de pessoas.

Atualmente, ainda ndo tem um controle de horas estabelecido, o que pode haver algumas

deficiéncias nesse sentido, sendo algo a ser melhorado. O RH faz um acompanhamento
com os empregados para entender as demandas e atividades do dia a dia, para verificar

se estao ocorrendo sobrecargas. (Assistente de Gestao de Pessoas)

Constata-se que, em relacdo a retencao de pessoas, os lideres se esforcam para
estabelecer conexbes com as pessoas, oferecer feedbacks e alinhar expectativas.

Paralelamente, o departamento de gestao de pessoas trabalha na melhoria da retencao
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de talentos através de agbes como: a inclusido dos empregados no novo plano de cargos e
salarios; a oferta de beneficios, concedidos aos empregados com vinculo empregaticio,
aos cooperados; a promoc¢ao de encontros para discutir diversos temas; e o fomento da
transparéncia. Além disso, a area de gestdo de pessoas da Alfa realiza um
acompanhamento conjunto com as liderancas para fortalecer o vinculo entre lideres e as
pessoas. Esses apontamentos sdo colocados pela Coordenadora de Dados e Qualidade e
pela Coordenadora de Gestao de Pessoas:
A gente tenta ao maximo criar conexbes com os profissionais. Tem a questdo dos
feedbacks, do ciclo de desenvolvimento do PDI, e temos um grande esfor¢co para a
manutencao dos liderados desafiados. Tento cuidar ao maximo para ndo ficarem em uma
zona de conforto. Gosto que eles se sintam bem com seus pares e gosto de alinhar as

expectativas para saber se estio felizes e satisfeitos com o salario. (Coordenadora de

Dados e Qualidade)

Nesse momento de muitas mudancgas que impactam a empresa, o clima organizacional
tem um papel importante no engajamento dos empregados. Toda segunda-feira de
manha, realizamos um encontro para todos os empregados (chamado de Monday Coffee)
com duracdo de 1 hora. Esse projeto é dedicado a temas especificos, como beneficios,
treinamentos e assuntos relevantes. E um momento aberto que as pessoas tém valorizado
bastante, pois apreciam a transparéncia da empresa. Durante esse momento, eles podem
fazer perguntas, esclarecer duvidas e fortalecer sua conexdo com a empresa. Esse é um
dos aspectos que tem fortalecido os empregados. Além disso, estamos no inicio de um

trabalho do RH em parceria com as liderancas. (Coordenadora de Gestao de Pessoas)

No que diz respeito ao processo de manter pessoas, a empresa implementa
praticas alinhadas as boas praticas de gestdo de pessoas, promovendo o engajamento
dos empregados por meio de eventos e confraternizagoes, incentivando a comunicagao
entre eles. Além disso, oferece beneficios atraentes para atrair e reter talentos, como
programas de educacado e a possibilidade de dias de folga apds periodos intensos de

trabalho. Essas medidas sio estratégias eficazes para reconhecer e recompensar o
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desempenho das pessoas, bem como para incentivar sua permanéncia na organizacgao
(Snell; Bohlander, 2010).

Entretanto, é evidente que a empresa ainda ndo adota plenamente as boas
praticas de gestao de pessoas no que se refere a qualidade de vida, uma vez que nao
possui politicas bem definidas e estruturadas para garantir um ambiente de trabalho
saudavel, especialmente em relagdo ao controle de horas. Essa constatagao indica uma
oportunidade de aprimoramento para a organizacgio nesse aspecto, visando promover
uma melhor qualidade de vida no trabalho para seus empregados. Nesse sentido,
destaca-se a relevancia de considerar os aspectos relacionados ao ambiente fisico,
psicologico e ergonomico de trabalho, a fim de estabelecer praticas sélidas que garantam
um ambiente confortavel e adequado para as pessoas (Marras, 2011; Snell; Bohlander,

2010).

4.2.6 Monitoramento
Em relacdo ao monitoramento de pessoas, especialmente no recrutamento, a
empresa utiliza plataformas de recrutamento como sistemas gerenciais e
informacionais. O sistema de informacoes gerenciais é relevante para as organizacoes,
pois possibilita o gerenciamento de gestao de pessoas e a reducao de despesas. Nessas
plataformas, sao inseridas as informacg6es necessarias para o processo de recrutamento,
que sido recebidas pelos profissionais de gestao de pessoas. Esses dados sdo registrados
e armazenados no banco de dados e sistemas gerenciais utilizados para o processo de
recrutamento e selecdo. A Coordenadora de Dados e Qualidade descreve como é
realizado o processo de recrutamento e selecao pelas plataformas:
Faco a solicitacdo da vaga para o time de recrutamento. Hoje, temos um processo de
abertura de vaga realizado por meio da plataforma chamada Pipefy. Envio o formulario
solicitando a vaga e incluo o descritivo, requisitos técnicos e atribuigdes. Preencho todas
as informac6es necessarias no formuldrio, como a necessidade de formacio e o nivel da
vaga. Em seguida, o time de gestdo de pessoas recebe a solicitacdo e cria a vaga na

plataforma de recrutamento, que é a Recrutei. (Coordenadora de Dados e Qualidade)
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O banco de dados desempenha um papel crucial ao permitir a obtencio e o
armazenamento de informacoes relacionadas aos demais processos (Snell; Bohlander,
2010). Nesse contexto, a empresa conta com uma ampla variedade de materiais
desenvolvidos ao longo do tempo, investindo de forma significativa na documentagao de
processos e no registro da base de conhecimento. Além disso, é promovido um
onboarding institucional para assegurar uma integragdo adequada dos novos
empregados. Essas iniciativas tém como objetivo principal criar um ambiente de
trabalho mais eficiente e colaborativo, garantindo que todos tenham acesso as
informacgodes essenciais para desempenhar suas func¢ées de maneira adequada. O banco
de dados é evidenciado na declaracao da Coordenadora de Dados e Qualidade:

Temos materiais que criamos ao longo do tempo, tem um investimento em documentacao
de processos, em registro da base de conhecimento. Além disso, temos o onboarding
institucional que serve para integrar os novos contratados. Entdo, esses materiais e

praticas ajudam a pessoa a se desenvolver melhor na empresa. (Coordenadora de Dados

e Qualidade)

Considerando esses aspectos, a utilizagao de sistemas de informacgoes gerenciais
e banco de dados torna-se um processo de suma importancia para a organizagao, pois
facilita e apoia a tomada de decisoes pelos gestores, fornecendo informacoes relevantes
e de qualidade (Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010). Em conformidade com isso, a
empresa possul sistemas para o registro de horas, que permitem parametrizar o tempo
gasto em projetos junto aos clientes, bem como um mapa de carreira que descreve a
estrutura de cargos. Além do mais, é disponibilizado um plano de desenvolvimento
individual para cada pessoa, visando o aprimoramento de suas habilidades e
competéncias. A declaracdo da Coordenadora de Gestdo de Pessoas aponta esses
sistemas:

Sim, nés temos duas ferramentas. Em relacéo a operacio, temos um sistema onde é feito

o apontamento de horas. Isso é voltado para o publico que trabalha na area de midia,

marketing, comercial, desenvolvedores, entre outros. Esses profissionais muitas vezes

estdo alocados em projetos junto aos clientes. Entdo, durante sua jornada de trabalho,
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eles realizam o apontamento de horas, o que também serve como uma forma de
parametrizar o tempo vendido aos clientes e o tempo efetivamente dedicado. Temos o
plano de desenvolvimento individual, que inclui um mapa de carreira e uma estrutura
detalhada de descricao de cargos. Estamos constantemente aprimorando esses processos
para fornecer mais clareza e transparéncia no desenvolvimento das pessoas.

(Coordenadora de Gestao de Pessoas)

No que diz respeito a comunicagao, parte dela é realizada por meio do Google

Chat, enquanto as diversas ferramentas sio integradas por meio do Google Space,

consolidando todas as funcionalidades em uma tUnica plataforma. Essa integracao

facilita a utilizacao e acesso aos recursos necessarios para o trabalho diario, promovendo

a eficiéncia e agilidade nas atividades da equipe. Os sistemas de comunicacdo sao
apresentados pela Coordenadora de Gestao de Pessoas:

Utilizamos bastante o Google Chat para se comunicar. Ha muita informagao a se

processar, mas temos processos internos muito estruturados. Também utilizamos todas

as ferramentas do Google Space, essa plataforma integra e agrupa essas diversas

ferramentas que sdo importantes para nossas atividades. (Coordenadora de Gestdo de

Pessoas)

A Alfa adota praticas adequadas de monitoramento de pessoas, em conformidade
com as boas praticas de gestdo de pessoas. Utiliza ferramentas gerenciais e de
informacoes bem estabelecidos. O uso de sistemas de informacgdes gerenciais é
importante, pois permite o eficiente gerenciamento das pessoas e a reducio de custos
(Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010).

Também, o banco de dados desempenha um papel essencial ao possibilitar a
coleta e o armazenamento de informacbes relevantes para os diversos processos
(Marras, 2011; Snell; Bohlander, 2010). Nesse contexto, a Alfa investe em uma ampla
variedade de materiais e documentos que registram processos e conhecimentos
acumulados ao longo do tempo. A empresa também possui sistemas para registrar horas

e acompanhar projetos, bem como um mapa de carreira que descreve a estrutura de
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cargos. Além disso, é oferecido um PDI para cada empregado, visando aprimorar suas

competéncias.

5. Consideracoes Finais

Por meio deste estudo, buscou-se identificar as praticas de gestdo de pessoas
adotadas por uma empresa de tecnologia da informacao, com a finalidade de analisar
em que medida integram um modelo de gestao de pessoas orientado por boas praticas.
A analise deu-se pela no¢ao de boas praticas de gestao de pessoas, que dizem respeito a
principios, politicas, estratégias e processos, no ambito da gestdo de pessoas, capazes de
induzir a melhoria do desempenho organizacional, mediante o incremento da
experiéncia de trabalho e do desempenho das pessoas.

Com base nos resultados, verifica-se que o modelo de gestao de pessoas da Alfa se
caracteriza por uma abordagem abrangente e integradora de politicas e praticas
diversas, relacionadas aos processos de gestdo de pessoas considerados essenciais.
Numa perspectiva processual, observando o conjunto das entrevistas, observa-se que o
modelo de gestao de pessoas da organizacao é orientado por uma politica estratégica de
crescimento sustentavel, para o que se adotam praticas basicas de recrutamento e
selecdo de pessoas, com alguma énfase no fomento da diversidade e da incluséo.
Também, sdo adotadas praticas que tém por finalidade fornecer suporte a integracao e
socializacdo das pessoas.

Observa-se, ainda, a existéncia de acoes voltadas a estimular o desempenho dos
empregados. Ha ciclos periddicos de avaliacao do desempenho, com a instituicao de uma
pratica sistematizada de feedback. Os sistemas de gestdo do desempenho e de
recompensas sao integrados, o que possibilita que as pessoas sejam recompensadas
conforme resultados alcancados e o tipo de vinculo estabelecido com a organizacao.

No ambito do desenvolvimento das pessoas, a Alfa adota uma estratégia baseada
na implementacao dos PDI, o que permite o direcionamento da progressao das pessoas,

em suas carreiras, haja vista a existéncias de diferentes trajetorias profissionais, em
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torno das quais os planos de carreira individuais sao articulados. Também, se nota a
realizacdo de avaliagbes continuas com os empregados, para identificacdo de suas
necessidades e aspiragoes.

Tal abordagem se mostra alinhada a gestao estratégica de pessoas, induzindo um
modelo de gestdo de pessoas em que o reconhecimento e as recompensas — tanto as
financeiras quanto aquelas na forma de desenvolvimento profissional — estejam
ordenados aos resultados gerados pelas pessoas. Nessa linha, julga-se que o modelo de
gestdo de pessoas adotado apresenta o potencial de contribuir para uma gestao mais
eficaz e consistente do ponto de vista do desempenho organizacional.

Ainda, com base nos resultados da investigacao, considera-se que as politicas,
estratégias e processos que compoem o modelo de gestdo de pessoas da organizacgao
pesquisada se mostram convergentes com boas praticas de gestdo de pessoas. Existe
entendimento fundamenta-se, em especial, nas visoes expressadas pelos participantes
da pesquisa, as quais sinalizam que os resultados proporcionados pelas praticas
adotadas se mostram tanto na geracdo de uma experiéncia de trabalho positiva quanto
no incremento do desempenho organizacional.

Nao obstante, no ambito da organizacdo pesquisada, aponta-se a adocao de
praticas de gestao de pessoas que parecem se distanciar de estratégias recomendaveis,
como a nao atribui¢do de prioridade ao recrutamento interno, e a diversidade e a
inclusdo. Pela perspectiva das boas praticas de gestao de pessoas, as agoes de
recrutamento interno representam uma estratégia efetiva a geracao de oportunidades
de crescimento profissional as pessoas, o que pode refletir no fortalecimento dos vinculos
organizacionais. A énfase na promocao da diversidade e da inclusao, por sua vez, é capaz
de impulsionar o desenvolvimento da organizagao de modo sustentavel, com base na
potencializacdo da mobilizacao de capacidades individuais diversas (GPTW, 2021a).

As contribuigdes geradas, pelo estudo, sdo de natureza pratica, tendo em vista
que o exame das praticas de gestao de pessoas adotadas pela organizacao pesquisada
pode proporcionar informacoes diagnoésticas uteis a compreensio, pelos gestores, da

qualidade do modelo de gestao praticado. Por exemplo, os apontamentos feitos em
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relagcdo as praticas de recrutamento interno e de promocao da diversidade e da inclusao
podem servir de ponto de partida para o aprofundamento da analise desses processos e,
entdo, a identificacdo e a implementacao de acoes de melhoria.

Como limitagdo da pesquisa, destaca-se que o exame das praticas de gestdo de
pessoas, baseou-se na visdo, apenas, de gestores e de profissionais que atuam na area
de gestdao de pessoas da organizacdo. Ou seja, ndo foram coletados dados junto aos
empregados que atuam nas areas administrativas e de operagdes, e que nao exercem
atividades gerenciais, cuja visao poderia ser contrastada com aquela apreendida dos
participantes da pesquisa. Também, se aponta, como limitacdo, a impossibilidade de
generalizag¢io de seus resultados, uma vez que o campo de pesquisa abrangeu apenas
uma organizacao.

Logo, para estudos futuros, recomendam-se pesquisas que, além de abrangerem
mais organizacionais, se dediquem a analise de boas praticas no ambito de processos
especificos de gestdo de pessoas, como forma se gerar uma compreensio mais
aprofundada do papel desempenhado por cada area de gestao de pessoas na constitui¢ao
de um modelo de gestao. Também, parece ser util a exploracdo do tema das boas praticas
de gestao de pessoas por meio de perspectivas criticas, pois se considera que tal enfoque
pode proporcionar uma apreensiao mais diversa e reflexiva, de modo a identificar

desafios e contradi¢oes inerentes a gestao de pessoas.
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