PAGE  

[image: image1.png]A Congresso Internacional de Administracdo

CONGRESSO INTERNACIONAL DE ADMINISTRACAO

<>





A contribuição da gestão de pessoas para organizações de tamanhos diferentes
Andréia Gonçalves Rosa de Azevedo (Cesumar) andreia_cesumar@hotmail.com
Carlos Jaelso Albanese Chaves (Cesumar) jaelso.chaves@hotmail.com
Pedro Guena Espinha (UFPR) pedroespinh@yahoo.com.br
Carmen Lúcia Cuenca Moraes (Cesumar) carmenmoraes@cesumar.br
Resumo: 
A competitividade é cada vez maior no atual cenário empresarial brasileiro, torna-se cada vez mais difícil principalmente para micro e pequenas empresas sobreviver nesse ambiente. O gerenciamento de recursos humanos é uma ferramenta amplamente utilizada por empresas de grande porte, contudo também pode ser utilizado por micro e pequenas empresas. O presente estudo teve como objetivo conhecer e compreender a contribuição da gestão de pessoas para organizações de tamanhos diferentes, pela perspectiva do gestor. A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso com a utilização de entrevistas semi-estruturadas. Concluiu-se que, a pequena empresa tem uma visão bastante evoluída principalmente no que se refere à remuneração e benefícios sociais. Por outro lado, notou-se que a empresa de pequeno porte possui uma “visão míope” de gerenciamento de recursos humanos, ou seja, tem dificuldade de vincular claramente o gerenciamento de recursos humanos aos objetivos organizacionais.
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The contribution of human resource management areas to organizations of different sizes
Abstract: 
Competitiveness is increasing in today's Brazilian business scenario, it becomes increasingly difficult especially for micro and small enterprises to survive. The human resources management is widely used by large companies, but can also be used by micro and small enterprises. This study intended to learn and understand the contribution of human resource to organizations of different sizes. The research was carried through a case study and data was collected by semi-structured interviews. In conclusion it was verified that the small company has a good perception mainly in relation to remuneration and social benefits. On the other hand, its was observed that the company's small size has a "short-sighted vision" of managing human resources, or have difficulty in clearly linking the human resources management to organizational objectives.
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1 Introdução
Devido às grandes mudanças que o mercado de trabalho vem sofrendo, alterou-se radicalmente o relacionamento entre as organizações e as pessoas e o modo como elas encaram sua relação com o trabalho. Essas alterações fizeram com que as organizações mudassem sua forma de gerenciamento, adotando cada vez mais a gestão de pessoas como ferramenta estratégica para sua administração. Neste cenário, as micro e pequenas empresas também devem acompanhar as evoluções em termos de produtividade, qualidade, atendimento ao cliente, entre outros.
É válido lembrar que toda organização constituí-se de pessoas e que delas dependem o seu sucesso e sua continuidade na obtenção dos resultados esperados. Sem elas não haveria a administração de recursos humanos, portanto, podemos considerar as pessoas como: pessoas (dotadas de características próprias de personalidade e de individualidade, aspirações, valores, atitudes, motivações e objetivos individuais) e como recursos (dotadas de habilidades, capacidades, aptidões e conhecimentos necessários para a tarefa organizacional). 
O tema em questão aborda a vasta variedade de atividades que uma organização desenvolve para estabelecer e fortalecer a qualidade dos relacionamentos entre organização e colaboradores, seja através de programas formais ou informais. Sendo que, essas atividades poderão ser desenvolvidas de modo estratégico se o gestor de pessoas tiver a consciência de quais benefícios uma gestão de pessoas adequada trará. 
Nota-se desta forma que também é grande a importância do gerenciamento de recursos humanos nas micro e pequenas empresas, mas as características de grandes, médias e pequenas empresas são bastante diferentes. Por um lado, o estudo de Gutierres e Pinheiro (2003); realizado com micro e pequenas empresas gaúchas vencedoras da 10ª. Edição do Premio Talentos Empreendedores 2002, realizado pelo SEBRAE/RS; permeia as práticas administrativas de pequenas empresas, analisando a aderência de práticas administrativas nestas empresas. Os resultados apontam para a adoção de práticas de gestão semelhantes às de grandes empresas, entre elas organização matricial; práticas de concessão de benefícios aos funcionários além dos exigidos legalmente; uso disseminado de informática; construção de redes de relacionamentos e processo de inovação contínua. Contrariamente, o estudo de Clodoaldo e Leone (1999) e Lima (2000) descrevem as particularidades de pequenas e médias empresas, enfatizando as especificidades organizacionais, em relação ao processo decisório e operacional.
Nas micro e pequenas empresas o gerenciamento de recursos humanos também é um fator crítico, pois o conhecimento gerencial ou a falta dele é um dos principais motivadores do sucesso ou fracasso de micro e pequenas empresas (CELLA; PERES, 2002; DEGEN, 1998; DUTRA; GIMENEZ, 2001; DUTRA; PREVIDELLI, 2003). A obtenção ou aperfeiçoamento do conhecimento gerencial ou da área de atuação está diretamente relacionado ao gerenciamento de recursos humanos da empresa.
O processo de administração de recursos humanos inicia-se com o planejamento, onde se identificará a necessidade de contratação de novos talentos, através do recrutamento e seleção, ou o excesso de pessoal através do desligamento de colaboradores. Por meio do processo de seleção são identificadas as necessidades de treinamento, que tem caráter contínuo, possibilitando que o novo colaborador ocupe um cargo com o desempenho desejado. A partir daí este planejamento dará os subsídios necessários quanto à forma de remuneração e os benefícios sociais oferecidos. Portanto, pode-se reconhecer que o recrutamento e seleção, treinamento, remuneração e benefícios sociais compreendem as principais áreas da gestão de pessoas. Destarte, está pesquisa busca responder a seguinte questão de pesquisa: Qual a contribuição da gestão de pessoas para as organizações de tamanhos diferentes?  
O presente trabalho objetivou conhecer e compreender a contribuição da gestão de pessoas para as organizações de tamanhos diferentes, observando a diferença na visão de micro e pequenas empresas e de empresas de maior porte. Seus objetivos específicos foram definidos em, conhecer as áreas da gestão de pessoas compreendidas pelas organizações em estudo; identificar na perspectiva dos gestores os benefícios gerados pela gestão de pessoas; analisar os dados coletados e apresentar as contribuições da gestão de pessoas.

Neste contexto o projeto desenvolvido, além de trazer benefícios às empresas, amplia o campo de atuação para o profissional de gestão de recursos humanos, uma vez que este sistema utiliza-se de ferramentas de sua área de conhecimento para contribuir com a gestão da empresa.

2 Gestão de pessoas
Gestão de pessoas é um tema de grande importância. Primeiro, porque é no interior das organizações que as pessoas passam grande parte de suas vidas. Segundo, porque as empresas podem ser tudo, mas nada serão se não houver pessoas a definir-lhes a visão e o propósito, a escolher estruturas e estratégias, a administrar recursos e estabelecer metas e tomar decisões (VERGARA, 2006). A gestão de pessoas encontra-se influenciada diretamente pelos impactos da globalização dos negócios, pelo desenvolvimento tecnológico, pela competitividade acirrada, pela preocupação com a melhoria da qualidade de vida das pessoas e aumento da produtividade, tornando-se uma ferramenta estratégica e eficaz para a solução das demandas de excelência organizacional, proporcionando às organizações ações rápidas para amenizar os impactos das mudanças (ARAUJO, 2006; CHIAVENATO, 1999).
A gestão de pessoas está voltada ao fortalecimento da qualidade dos relacionamentos entre a organização e colaboradores, analisando as pessoas como indivíduos dotados de conhecimentos, habilidades e aptidões e considerando-as como o maior fator competitivo para as organizações. Por isso cada vez mais as organizações vem se preocupando com as áreas de recrutamento e seleção, treinamento, remuneração e benefícios sociais, adotando-as como ferramentas indispensáveis para êxito na administração de recursos humanos. 
2.1 Recrutamento 
Uma das formas encontradas por muitas organizações para suprirem suas demandas de recursos humanos é atrair o maior número de profissionais competentes para as vagas existentes ou que venham a surgir. Pessoas e organizações convivem em um interminável processo dialético, estão engajados em um contínuo e interativo processo de atrair um aos outros (CHIAVENATO, 1999). Para Milkovich e Boudreau (2000, p. 62) “recrutamento é o processo de identificação de um grupo de candidatos, entre os quais serão escolhidos alguns para posteriormente serem contratados para o emprego”. O recrutamento, aliado com a seleção de pessoal pode determinar sucesso da organização.
Araújo (2006) comenta que existem três formas de recrutamento, o interno, o externo e o misto. Bohlander (2003) infere que o recrutamento interno é o processo de localizar e incentivar candidatos potenciais a disputar vagas existentes ou previstas. Referindo-se ao recrutamento interno Chiavenato (1997) diz que se trata de uma verificação das necessidades da organização em relação as suas carências de recursos humanos, procurando entre seus funcionários aquele que melhor se enquadro no perfil desejado. Quanto ao recrutamento externo Chiavenato (1999) menciona que esta é a forma encontrada pela organização para encontrar candidatos à vaga, que atendam ao perfil exigido no mercado os recursos humanos, e que essa busca de pessoas no ambiente externo, traz experiências novas para a organização, promovendo à criatividade e a inovação, dadas à introdução de novas idéias e conhecimentos, sendo um benefício. O recrutamento misto consiste na procura simultânea de possíveis colaboradores dentro e fora da organização. Araujo (2006, p. 32) descreve essa técnica gera algumas vantagens que são: renovação de pessoas na organização, ausência de conflitos, manutenção da racionalidade, ou seja, a entrada de novas pessoas trás ânimo novo a organização.
O preenchimento de determinada vaga por alguém de dentro ou de fora da empresa dependerá da disponibilidade do pessoal, das políticas de RH e dos requisitos do cargo a ser preenchido. Para Araújo (2006) o recrutamento e a seleção são atividades que estão plenamente interligadas, andam sempre lado a lado, é difícil fazer uma separação, embora curiosamente se refiram a resultados distintos.
Seleção é um processo de comparação entre duas variáveis: requisitos exigidos pelo cargo vago versus características oferecidas pelos candidatos (CHIAVENATO, 1999). Neste sentido, França (2007) ressalta que a seleção seria uma escolha dos candidatos mais adequados para a organização dentre os candidatos recrutados. De acordo com Marras (2000) seleção de pessoal é uma atividade de responsabilidade do sistema de recursos humanos, que tem por finalidade escolher, sob metodologia específica, candidatos a emprego recebidos pelo setor de recrutamento, para o atendimento das necessidades internas da empresa. Portanto, seleção é a escolha assertiva do profissional para ocupar o cargo vago, que ajudará na escolha desse indivíduo, contribuindo para o sucesso da organização.

2.2 Treinamento e desenvolvimento
Araujo (2006, 92) trata esses dois assuntos como complementares, “a área responsável pelas atividades de treinamento e desenvolvimento, mais conhecidas como T&D, foi criada com o intuito de que as pessoas da organização pudessem ser mais bem capacitadas a ocupar determinadas posições na organização e/ou desenvolver seu potencial na posição ocupada”. Na visão de Hanashiro (2007, p.260) o treinamento o aprimoramento do desempenho do funcionário para que possa aumentar a produtividade dos recursos. Dessa forma, com a utilização do treinamento é possível capacitar os colaboradores para que os mesmos possam desenvolver de forma eficaz as tarefas que lhe são conferidas, podendo o treinamento ser operacional ou motivacional despertando o interesse do indivíduo para o trabalho através de objetivos que possam trazer benefícios para os mesmos. Segundo Hanashiro (2007) as ações de treinamento e de desenvolvimento são consideradas como um conjunto de procedimentos, recursos e métodos que proporcionam benefícios às pessoas, pois, focam as aptidões, as habilidades dos funcionários; ajudam a aumentar a auto-estima e a melhorar o clima organizacional e, também, no crescimento profissional, facilitando a definição de prioridades para capacitação das pessoas; promovendo a melhoria das condições psicossociais do trabalho.
2.3 Remuneração 
Segundo Bohlander (2003, p 252) a “remuneração inclui todas as formas de pagamento e recompensa aos funcionários pelo desempenho de seu trabalho”. A remuneração direta abrange ordenado e salário do funcionário, incentivos, bonificações e comissões. A remuneração indireta abrange os vários benefícios oferecidos pela empresas, e a recompensa não financeira inclui programas de reconhecimento do funcionário, atividades gratificantes e horários de trabalho flexível para acomodar as necessidades pessoais. A remuneração total é constituída por salário direto e indireto. Para Chiavenato (1999) salário direto consiste no pagamento que cada colaborador recebe na forma de salário, bônus, prêmios e comissões. Já, o salário indireto é decorrente de convenções coletivas e de planos de benefícios e serviços sociais oferecido pela organização, ou seja, férias, gratificações, gorjetas, adicionais de periculosidade, de insalubridade, participação nos resultados, horas extras, etc. 
Chiavenato (1999) e Hanashiro (2007) apresentam um consenso com relação aos objetivos que garantem a efetividade da remuneração como instrumento de gestão, tais como: manter a equidade dos salários dos empregados, atrair e manter os melhores talentos necessários à organização, recompensar o desempenho passado dos funcionários, vincular o futuro desempenho dos funcionários às metas da organização, estimular os comportamentos para a realização das metas, veicular os valores da organização, ser um instrumento de gestão de desempenho, vinculando estratégias à remuneração, com vistas ao desenvolvimento dos funcionários.

2.4 Benefícios sociais
Segundo Chiavenato (2000), a remuneração não visa apenas recompensar os colaboradores pelo seu trabalho e dedicação, mas tornar a sua vida mais agradável.  Portanto, o salário pago em relação ao cargo ocupado representa apenas uma parcela do pacote de recompensas que as organizações proporcionam ao seu pessoal. Ademais, os benefícios sociais são as facilidades, conveniências, vantagens e serviços que as empresas oferecem aos seus empregados, podendo ser financiados parcialmente ou totalmente pela organização, com base na satisfação de suas necessidades pessoais. Entre os itens de maior importância estão: assistência médico-hospitalar, seguro de vida, alimentação, transporte, previdência privada etc.
Para Marras (2002, p. 137), “denomina-se benefício o conjunto de programas ou planos oferecidos pela organização como complemento ao sistema de salários. O somatório compõe a remuneração do empregado.” Segundo Hanashiro (2007) os benefícios e serviços são chamados de remuneração indireta porque, normalmente, são concedidos como condição de emprego e não se relacionam diretamente ao desempenho. A remuneração indireta está menos alinhada às novas situações de negócio, muito mais competitivas, contrariamente aos programas de remuneração variável. 
Marras (2002) relata ainda que, normalmente, um programa de benefícios atende a dois objetivos: o da organização e o dos empregados e, que esses objetivos são satisfeitos na medida em que a empresa garante o atendimento das necessidades básicas e, portanto, auxilia na manutenção de baixos índices de rotatividade e ausências, boa qualidade de vida dos empregados, redução de estresse. Isso torna a empresa competitiva no mercado de trabalho. 
3 Metodologia
A presente pesquisa encontra-se fundamentada na abordagem qualitativa. De acordo com Richardson (1999) a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma compreensão detalhada dos significados e características situacionais apresentadas pelos entrevistados. Assim, o pesquisador possui o objetivo de atingir uma interpretação da realidade. Richardson (1999, p.79-80) observa ainda, que “as investigações que se voltam para uma análise qualitativa têm como objeto situações complexas ou estritamente particulares”.
Para tanto, realizou-se um estudo de caso, com o propósito de solucionar o problema de pesquisa. Segundo Gil (2006, p.72) o estudo de caso “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado”. Triviños (1987) comenta que, o estudo de caso determina uma categoria de pesquisa, cujo objeto é uma unidade que se analisa bem intensamente. Yin (2001, p. 21) afirma que “o estudo de caso contribui de forma inigualável para a compreensão que temos dos fenômenos individuais, organizacionais, sociais e políticos”. Nesta pesquisa o estudo de caso serviu para se compreender a realidade da visão e gerenciamento dos recursos humanos na gestão de pequenas empresas.
No tocante aos procedimentos para coleta de informações, utilizou-se a entrevista semi-estruturada, com questões formuladas previamente, conforme Gil (2006) a entrevista é uma das técnicas mais utilizadas no âmbito das ciências sociais, sendo bastante adequada para a obtenção de informações acerca do que as pessoas sabem, crêem, esperam, sentem, desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram. Portanto, a entrevista foi utilizada nessa pesquisa com propósito de se obter do respondente o que ele considera como aspecto relevante do problema em estudo.
A análise dos dados foi realizada utilizando-se a análise do discurso, visto que, a pesquisa qualitativa é compreendida no contexto social em que se insere o pesquisador e os respondentes. Vale ressaltar que a análise do discurso procura compreender os sentidos que os relatos dos entrevistados produzem. O discurso foi compreendido, no âmbito deste trabalho, como construções ideológicas e sociais contidas no texto (enquanto materialização da fala), o que possibilita visualizar, no corpus da entrevista, a produção de sentidos, das práticas de treinamento de desenvolvimento de pessoal das organizações em estudo. Orlandi (2005) infere que a análise do discurso se constitui no espaço em que a lingüística tem a ver com a filosofia e com as ciências sociais. Segundo a autora, a análise do discurso não estaciona na interpretação, trabalha seus limites, seus mecanismo, como parte dos processos de significação. 
Tendo por objetivo conhecer e compreender a contribuição da gestão de pessoas para as organizações, realizou-se a coleta de dados, para tanto foram entrevistados três gestores de organizações de tamanhos diferentes. A primeira entrevista [E1] foi realizada com uma administradora de empresas, com atuação no mercado de aproximadamente 14 anos, atuando atualmente no ramo de Fast Food em uma organização que possui um quadro funcional de 190 colaboradores. A segunda entrevista [E2] foi obtida através de uma coordenadora de recursos humanos, que atua no mercado há 26 anos, atualmente trabalha em uma concessionária de caminhões, e a empresa possui 143 funcionários.  A terceira entrevista [E3] teve como respondente um gerente de uma organização de prestação de serviços, e que possui sete anos de atuação no mercado e sua organização tem atualmente 35 funcionários.
Desta forma, de acordo com o critério “número de funcionários” adotado pelo SEBRAE (online, 2004), temos na amostra uma empresa grande [E1] (mais de 100 funcionários no ramo de serviços), uma empresa média [E2] (de 100 a 499 funcionários no ramo da indústria) e uma pequena empresa [E3] (de 10 a 49 funcionários no ramo de serviços).

4 Resultados e discussão
As questões foram apresentadas aos três entrevistados, procurando, dessa forma, compreender a contribuição das áreas da gestão de pessoas para as organizações. A primeira questão apresentada se referiu à compreensão da gestão de pessoas, por parte dos entrevistados:
São as políticas e práticas definidas pela organização com o intuito de orientar o comportamento humano e as relações interpessoais [E1].

É o processo de gerenciar pessoas, proporcionando a estes colaboradores ferramentas para que desenvolvam suas potencialidades, sempre objetivando atingir os resultados esperados pela organização. [E2].

Eu acredito que gestão de pessoas é uma ferramenta estratégica com intuito de facilitar o gerenciamento da relação existente entre a empresa e os colaboradores, proporcionando uma maior integração [E3].

Percebe-se que cada respondente compreende a contribuição das áreas gestão de pessoas de forma diferenciada. Porém, a união dos relatos poderia conferir a um maior grau sobre a compreensão da contribuição da gestão de pessoas para as organizações. Contudo, questionou-se também sobre a importância que a gestão de pessoas representa para as organizações que os entrevistados atuam.

A gestão de pessoas é muito importante, pois é só através desta gestão que você atinge metas e objetivos contando com a colaboração tanto da empresa quanto a do colaborador [E1].

A gestão de pessoas é muito importante para nossa organização, pois é através da competência e do comprometimento das pessoas que a empresa consegue os melhores resultados. [E2].

A gestão de pessoas é extremamente importante, pois proporciona um ambiente mais agradável e justo para meus colaboradores, que motivados se empenham mais na execução de suas atividades. E também através desta ferramenta tomamos decisões com uma maior rapidez e assertividade [E3].

Os dois primeiros entrevistados relacionaram a gestão de pessoas aos resultados, o primeiro referiu-se as metas e objetivos e o segundo a melhores resultados. Chiavenato (1999) o lembra que as organizações são constituídas de pessoas e delas dependem para atingir seus objetivos e metas. Araújo (2006) afirma que a gestão de pessoas melhora a qualidade de vida dos funcionários e resulta em melhor produtividade. Vergara (2006) ao se referir a gestão de pessoas comenta que as pessoas são responsáveis por definir a visão e o propósito da organização e ainda definir metas e objetivos. Portando, a visão dos gestores entrevistados encontra-se em harmonia com os conceitos abordados nessa pesquisa. Nota-se, porém, que nas organizações de maior porte, a gestão de pessoas é vista como um norteador para resultados, ao passo que na organização menor a gestão de recursos humanos é vista de forma mais motivacional.
Procurando abordar as áreas de recursos humanos a seguinte questão foi apresentada aos respondentes: Como é realizado o recrutamento e seleção de pessoal nessa organização? Verificou-se que cada empresa possui critérios diferentes, tanto para o recrutamento quanto para a seleção de pessoal.

Como nós recebemos muitos currículos diariamente, o recrutamento é feito através da escolha dos currículos que tenham mais o perfil da organização. Na seleção é realizada uma entrevista coletiva, onde falamos da empresa, dos objetivos, quais os benefícios, a forma de remuneração, ou seja, ou pouco de tudo.  E uma entrevista individual onde procuramos investigar mais a pessoa e saber se ela realmente tem aptidão para fazer aquele tipo de trabalho [E1].

O recrutamento segue alguns critérios bem definidos pela organização, a fim de conseguirmos os melhores talentos disponíveis no mercado e, claro, adequados para a vaga. Priorizamos o remanejamento interno, com o objetivo de dar oportunidades aos colaboradores, se caso não conseguirmos ninguém de dentro da nossa organização, utilizamos os meios de recrutamento externo (anúncios, indicação e empresas especializadas) [E2].
O recrutamento é feito através de agências especializadas, ou por indicação dos próprios colaboradores. Na seleção são realizadas duas entrevistas, a primeira se procura avaliar seu comportamento e aptidão, e outra com o encarregado do setor de modo avaliar seus conhecimentos e habilidades [E3].

Apenas um dos gestores entrevistados [E2] procura priorizar o recrutamento interno, não encontrando nenhum funcionário com o perfil desejado procura recrutar fora da organização. É importante lembrar as palavras de Chiavenato (1999) quando menciona que o recrutamento interno proporciona uma vigorosa fonte de motivação e estimula o crescimento e a lealdade dos empregados para com a organização. Dois dos gestores respondentes relataram que realizam o recrutamento externo, um mencionou a análise de currículos e o outro realiza esse procedimento através da agencia de emprego. Vale notar o que foi dito por Araujo (2006), este autor, comentou que essa técnica gera algumas vantagens que são: renovação de pessoas na organização, ausência de conflitos, manutenção da racionalidade, ou seja, a entrada de novas pessoas trás ânimo novo a organização. Percebe-se que os dois gestores que realizam apenas o recrutamento externo, estão desconsiderando a importância do recrutamento interno. 
Na questão seguinte, os respondentes comentaram sobre o treinamento e desenvolvimento de seus funcionários. O E1 e o E2 demonstraram que conhecem muito bem o conceito de treinamento e desenvolvimento de pessoas e consideram que a sua organização oferece oportunidades de desenvolvimento.  Porém, o E3 apresentou apenas a necessidade de treinamento e não de desenvolvimento dos funcionários dentro da organização. Isto pode ocorrer devido ao tamanho da empresa, pois como a organização é menor, existe a idéia poucas lacunas para serem preenchidas. Porém é importante ressaltar que o desenvolvimento também pode ocorrer de forma horizontal, e não apenas verticalmente. Novamente, as duas empresas maiores assinalam a importância do desenvolvimento humano como meio da organização atingir seus objetivos, já a pequena empresa utiliza treinamento terceirizado, o que pode levar à dificuldade de perceber o treinamento e desenvolvimento como forma de capacitar o capital humano da organização para execução de seus fins. 
Treinamos e também desenvolvemos pessoas, visto que a pessoa quando entra tem uma função bem baixa e dependendo dos conhecimentos, das habilidades, das atitudes que ela vai adquirindo e aprimorando, poderá chegar a um cargo melhor e é através do treinamento que você consegue obter os resultados dentro da organização [E1].

Temos um cronograma de treinamento estabelecido anualmente e de acordo com os objetivos da nossa empresa. Porém ele não é limitado, se surgirem novas necessidades de treinamentos, nós analisamos e fazemos a indicação aos colaboradores, sempre com o intuito de suprir as demandas das novas técnicas de trabalho e desenvolvimento dos funcionários [E2].

Estamos em fase estruturação dos nossos treinamentos, pois até o presente momento, utilizamos serviços terceirizados para treinamento que exijam um maior conhecimento na execução das atividades. E quando o colaborador está iniciando na empresa este é treinado pelo encarregado do setor [E3].

De forma mais direcionada, os entrevistados foram questionados se o treinamento oferecido aos funcionários é satisfatório e se esse atinge aos objetivos da organização. Todos os entrevistados comentaram que atingem seus objetivos e isso depende dos resultados de treinamento.
Sim. É muito satisfatório, atinge todos os nossos objetivos, pois o nosso treinamento é contínuo, independente do tempo que o colaborador tenha na nossa organização [E1].

Sim. Nossos treinamentos são sempre importantes para os nossos colaboradores e normalmente atingem os objetivos da organização [E2].

Por enquanto atingem todos os nossos objetivos, visto que nossa prioridade são nossos clientes, que até o momento demonstram satisfação por nossos trabalhos [E3].

Vale ressaltar as palavras de Hanashiro (2007) quando mencionou que o treinamento é o aprimoramento do desempenho do funcionário para que possa aumentar a produtividade, ainda, é a preparação para levar uma pessoa a ser capaz de fazer algo que nunca fez antes, mas sem a assistência de quem a ensinou. Os gestores compreendem a importância do treinamento de seus funcionários e encontram-se em conformidade com a teoria pertinente ao assunto abordado. Observa-se também o que mencionado por Chiavenato (1999) e por Vergara (2006) ao inferir que as organizações são constituídas de pessoas e delas dependem para atingir seus objetivos e metas. Nota-se novamente um foco um pouco diferente do gestor da pequena organização, que relaciona o treinamento e desenvolvimento, relacionados aos objetivos organizacionais somente quando questionado diretamente sobre o tema. 
Procurando compreender outra área da gestão de pessoas, questionou-se sobre a importância da remuneração para a empresa. Nota-se no primeiro relato que a organização oferece benefícios sociais mais um salário base e que muitos colaboradores não estão contentes. O segundo considera o valor de mercado para remunerar, enquanto o E3 relacionou a remuneração, a motivação do funcionário e conseqüentemente o bom desempenho das atividades.

Para nós o processo de remuneração é mais complicado, pois tem muitos colaboradores que consideram somente o salário base, esquecem dos benefícios e se acham injustiçados [E1]

A nossa política de remuneração é compatível com aquilo que o mercado oferece. Parte do nosso quadro funcional recebe remuneração variável, o que faz com que as pessoas busquem melhores resultados, e o que favorece com certeza a empresa, pois contribui para maior produtividade e lucratividade [E2]

É muito importante, pois um colaborador satisfeito com sua remuneração possui motivação suficiente para se empenhar e desempenhar suas atividades com sucesso. Utilizamos salários fixo mais uma comissão sobre o faturamento bruto mensal para todos os colaboradores, porém esses salários e percentagens de comissões variam de acordo com o cargo e função do colaborador. [E3]
Chiavenato (1999) e Hanashiro (2007), afirmam que a remuneração é um instrumento de gestão, dentre os objetivos encontra-se a forma de manter a equidade dos salários dos empregados; a recompensa o desempenho; a influência na busca de se alcançar às metas da organização, estimulando os comportamentos para a realização das metas. Nota-se que para o entrevistado [E1] existem funcionários que se consideram injustiçados pelo sistema de remuneração, portanto, esta organização não está conseguindo atingir os objetivos do sistema de remuneração. Os entrevistados [E2] e [E3] acreditam que a remuneração oferecida é satisfatória para que os seus funcionários desempenhem suas funções com sucesso, atingindo os melhores resultados. Nota-se novamente no gestor da pequena empresa [E3] um viés relacionando desenvolvimento e gestão de recursos humanos ligados ao campo motivacional.
Quando os benefícios sociais foram contemplados nesta pesquisa, todos os entrevistados comentaram sobre os benefícios oferecidos, referiram-se aos obrigatórios e facultativos. Porém, o segundo entrevistado, apresentou apenas um benefício não obrigatório.

Oferece sim e eu considero muito bom o plano de benefícios oferecido. São: assistência médica, assistência odontológica, convênio farmácia, seguro de vida em grupo, alimentação subsidiada no local [E1].

Sim, além dos benefícios determinados pela lei, oferecemos alimentação totalmente subsidiada [E2].

Oferecemos seguro de vida, vale transporte, plano de saúde, festa de confraternização no final do ano com sorteio de vários prêmios aos colaboradores, e ainda sala de recreação com sinuca, pimbolin para o descanso no horário de almoço [E3].

Milkovich e Boudreau (2000) observam que, apesar dos custos significativos dos benefícios, somente, nos dias de hoje, os empregadores começaram a se preocupar em dar prioridade a sua administração. Nota-se que os gestores das empresas que compõem essa pesquisa se preocupam com os benefícios sociais e os oferecem aos seus funcionários, procurando melhorar a qualidade de vida dos mesmos e atingir seus objetivos.
Foi necessário questionar se o entrevistado acredita que oferecer benefícios sociais aos funcionários é importante para a gestão de pessoas e dos negócios. Dois entrevistados [E2 e E3] consideraram os benefícios importantes para a qualidade de vida do colaborador, o [E1] relacionou benefícios sociais a motivação das pessoas enquanto que o [E3] disse que torna a empresa mais competitiva, o que também foi apresentado pelo [E1] ao mencionar melhores resultados decorrentes dos benefícios sociais oferecidos.
Eu acredito que seja muito importante e que ajuda bastante o colaborador, visto que, hoje em dia a faixa salarial é praticamente a mesma de uma empresa para a outra e o que difere são os benefícios, pois quando você oferece benefícios às pessoas ficam mais motivadas, trazendo melhores resultados para a organização [E1].

Sim, eu acredito. Desde que os funcionários não entendam o beneficio como parte da remuneração e sim como um incentivo para a busca constante de melhorias em sua condição de vida [E2].

É muito importante, contribui com a qualidade de vida do colaborador, pois ele se sente mais seguro. Com isso, a empresa conquista seus colaboradores tendo um índice baixo de rotatividade e absenteísmo, assim, mantendo nossa empresa mais competitiva para os negócios comerciais [E3].

 Os respondentes compreendem o que foi apresentado por Marras (2002) ao mencionar que um programa de benefícios atende a dois objetivos: o da organização e o dos empregados e, que esses objetivos são satisfeitos na medida em que a empresa garante o atendimento das necessidades básicas e, portanto, auxilia na manutenção de baixos índices de rotatividade e ausências, boa qualidade de vida dos empregados, redução de estresse. Isso torna a empresa competitiva no mercado de trabalho. Nota-se que as considerações de Marras (2002) são compreendidas pelos entrevistados. Neste sentido, os gestores relacionam os benefícios sociais com a melhoria da qualidade de vida de seus funcionários e com o alcance de suas metas.
Quando indagado, se uma boa administração de pessoas gera benefícios para a organização, os entrevistados comentaram que os resultados são positivos, associando a motivação dos funcionários ao alinhamento dos objetivos individuais com os organizacionais, consideraram também, o ambiente e os resultados operacionais.

Gera muitos benefícios. Os gestores devem ter discernimento para perceber o que mais motiva as pessoas, para que estas pessoas estejam com seus objetivos pessoais alinhados aos objetivos organizacionais, fazendo com que a organização atinja todos os objetivos propostos [...] A minha organização consegue atrair e manter bons talentos [E1].

Sim. A correta gestão de pessoas traz muitos benefícios para a organização e também para as pessoas envolvidas, pois além de proporcionar um ambiente agradável, gera um comprometimento dos colaboradores, que buscam sempre o seu crescimento e desenvolvimento pessoal. [...] Tem contribuído muito, principalmente na captação e manutenção de bons talentos [E2].

Com certeza, tendo discernimento para uma boa administração de pessoal, o ambiente organizacional será mais leve, e os relacionamentos interpessoais fluíram naturalmente de maneira agradável a todos, pois um colaborador satisfeito com sua vida pessoal e profissional renderá bons frutos, contribuindo com o sucesso da organização [...] As áreas de gestão cria um ambiente mais junto e agradável aos colaboradores, [...] facilitam o recrutamento e seleção, pois torna a organização mais atrativa e aliam os interesses pessoais dos colaboradores com os da empresa [E3].

Percebe-se que a atenção despendida a gestão de pessoas é fundamental para se alcançar os objetivos organizacionais, principalmente nos dois primeiros casos. Os entrevistados compreendem que uma boa administração de pessoas gera bons resultados e consideraram como benefícios da gestão de pessoas, o ambiente de trabalho, o comprometimento dos colaboradores, a motivação, a captação e a manutenção de bons talentos, os resultados operacionais e a competitividade da organização. Portanto, são vários os benefícios gerados por uma boa administração de pessoas. 
5 Considerações finais
O gerenciamento de recursos humanos é um tema bastante desenvolvido e aperfeiçoado em organizações de médio e grande porte, que utilizam desde técnicas de recrutamento e seleção específicas, até a implantação de balanced scorecards visando relacionar e mensurar as metas de recursos humanos aos objetivos estratégicos da empresa. Nas micro e pequenas empresas este é ainda um tema pouco explorado. 
Percebe-se que, a visão da pequena empresa se aproxima mais à de empresas maiores, no que se refere à remuneração. Porém, nas demais grandes áreas existe certa “miopia na gestão de recursos humanos”, ou seja, existe a percepção da importância do gerenciamento de recursos humanos nestas empresas, porém não há uma clara definição e segmentação de áreas específicas, principalmente com o gerenciamento, treinamento e desenvolvimento de recursos humanos alinhados aos objetivos organizacionais.
Ademais o gerenciamento de recursos humanos na empresa de menor porte é visto de certa forma como uma ferramenta motivacional. É certo que os recursos humanos de uma empresa devem estar motivados, mas também devem concorrer para a execução dos objetivos da organização. Talvez a maior dificuldade de alinhar os recursos humanos aos objetivos organizacionais se deva a utilização de recrutamento e treinamento de forma terceirizada. Neste caso as instituições que realizam recrutamento e treinamento têm maior dificuldade de observar quais os reais objetivos internos da empresa e consequentemente o treinamento não evolui de maneira natural para o desenvolvimento de recursos humanos. 
Já em relação à remuneração de benefícios sociais percebe-se que as empresas abordadas nesta pesquisa se comportam de maneira bastante similar, não se constatou grandes diferenças entre os discursos da pequena empresa e das empresas maiores, sendo em alguns pontos até mais desenvolvido o daquela do que o destas. 
Torna-se assim interessante notar que as pequenas empresas possuem uma forte deficiência em relação à experiência gerencial e conhecimento da área de negócios de suas atuação, sendo estes os principais fatores que levam ao encerramento de suas atividades. O gerenciamento de recursos humanos poderia ser utilizado como uma ferramenta para suprir essas carências. Por um lado, nota-se que as pequenas empresas, no caso desta pesquisa, possuem similaridades e diferenças no que tange às grandes áreas de recursos humanos em suas empresas. Porém, evidencia-se uma maior diferença em relação à falta de alinhamento dos objetivos organizacionais com a gestão de recursos humanos, o quê poderia levar a uma incorreta aplicação dos escassos recursos das pequenas empresas.
Sendo assim, os resultados deste estudo reforçam a importância do estudo da gestão de recursos humanos nas micro e pequenas empresas e principalmente do seu alinhamento aos objetivos organizacionais. Finalmente, há que se considerar que uma limitação inerente a este estudo está relacionada ao fato de terem participado da pesquisa apenas três entrevistados. Estudos futuros poderiam aprofundar a existência ou não de adequação das ferramentas de gestão com os objetivos das micro e pequenas organizações, o quê poderiam auxiliar em uma aplicação mais assertiva de seus recursos.
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