PROPOSTA DE DIAGNOSTICO EMPRESARIAL: GESTAO DE PESSOAS EM UMA
ENTIDADE DE SEGURIDADE SOCIAL

Brigite Adriana Kich'

Cristiane Luce Baido Pena’

Ricardo Pina Pereira’

RESUMO

Como exigéncias da disciplina DAD — 382 (Consultoria de Empresas), cursada no 7° periodo
do curso de Administragdo, foi realizado um trabalho académico que implica na realizagdo de
um diagnostico empresarial. O objetivo ¢ conhecer os diversos aspectos caracteristicos da
organiza¢cdo em seu ambiente interno e nas inter-relagdes com o ambiente externo, visando
identificar problemas e oportunidades de intervencdo da consultoria. A empresa escolhida ¢
uma entidade de previdéncia privada, constituida sob a forma de sociedade civil para
suplementar as prestacdes asseguradas pela previdéncia oficial aos grupos familiares dos
empregados dos patrocinadores, € promover o bem-estar social dos seus destinatarios. Por ser
uma entidade com setores bem definidos, a equipe optou por realizar o diagndstico no setor de
Recursos Humanos. Serdo abordados quesitos de planejamento, organizacdo, direcdo e
controle. Como a organizagdo estd em plena mudanca na area de Recursos Humanos, sera
uma apresentagao muito rica por se tratar do inicio de aplicagdes de varias técnicas de RH. Os
resultados obtidos foram as andlises dos dados primdrios (obtidos por intermédio de pesquisa,
entrevistas, questionarios, observagdes e outros) e secundarios (disponiveis em documentos,
revistas, jornais, atas, balangos, relatdrios, sites, etc.) do ambiente externo e principalmente
interno da organizagao.

1. INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo fazer um diagndstico organizacional com
foco na area de Gestao de Pessoas, além de conhecer os mais variados aspectos caracteristicos
da area de Recursos Humanos da organizacao em seu ambiente, tanto interno quanto externo,
com a finalidade de identificar oportunidades e problemas. Este estudo pode ser realizado a
partir de uma consultoria.

O Diagnostico Empresarial ¢ uma ferramenta de extrema importdncia para a
realizacao da Consultoria com sucesso. A partir deste, quando bem feito, obtém-se dados
preciosos para apoiar o processo de tomadas de decisdes.

Para o Diagnostico, ¢ necessaria a utilizagdo de conhecimentos especializados para
que haja uma intervengdo para a mudanga organizacional, com vistas ao alcance de melhorias
e aperfeicoamento da atuagdo institucional.

Portanto, no Diagnostico Empresarial, ¢ essencial a identificagdo de duas situagdes:

realidade atual da empresa, observando a situacdo atual e resultados ja alcangados; e a
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situacdo futura desejada, em relagdo aos resultados esperados. Deve-se considerar assunto
administrativo qualquer item que tenha relagdo ao planejamento, a organizagao, a avaliacao e
ao processo de mudanga planejada de qualquer funcdo ou atividade da empresa. Entretanto, a
atuacdo do Consultor Empresarial em assuntos administrativos pode ser a mais ampla

possivel.

1.1 Objetivo
Analisar os diversos aspectos caracteristicos da institui¢do em seu ambiente interno e
nas inter-relacdes com o ambiente externo, visando identificar problemas e oportunidades de

intervencao da consultoria na area de Recursos Humanos.

2. REFERENCIAL TEORICO

Segundo Chiavenato (2003), Administracdo ¢ a tomada de decisdes sobre recursos
disponiveis, trabalhando através e com pessoas para alcangar objetivos; € o gerenciamento de
uma organizacao, considerando as informagdes fornecidas por outros profissionais e também
pensando com antecedéncia as implicagdes de suas decisdes. E também a ciéncia social que
estuda e sistematiza as a¢des utilizadas para administrar.

Chiavenato (2003) diz que existem quatro areas basicas de atuacao do administrador:
Producdo, Marketing, Finangas e Recursos Humanos, porém o mercado envolve varias areas
do conhecimento. A Administrag@o ¢ fruto de um processo de formagao que passa pelas mais
diversas areas, desde as humanas, como a sociologia, até as exatas, como a matematica.

Recursos Humanos, assunto a ser abordado neste artigo, refere-se, segundo Dessler
(2003), as politicas e as praticas imprescindiveis para gerir os aspectos relacionados as
pessoas no trabalho de gerenciamento, especificamente a contratagdo, ao treinamento, a
avaliagdo, a remuneracdo e ao oferecimento de um ambiente agradavel e seguro aos
colaboradores da empresa. Lacombe (2005) complementa dizendo que selecionar, formar,
integrar e aperfeicoar um grupo de pessoas para trabalhar numa organizagdo como uma
verdadeira equipe, com objetivos determinados, fazendo com que cada componente conheca
seu papel, coopere com os demais e “vista a camisa” para obter resultados, ¢ a mais
importante responsabilidade dos administradores.

Quando a situagdo acima citada ndo ocorre de forma eficiente e/ou eficaz nas
organizagdes, as mesmas tém a opc¢do de contratar servicos de consultoria. Para Orlickas
(1999), Consultoria, de maneira geral, ¢ o fornecimento de certa prestacdo de servigo,

normalmente por um profissional com muitas qualificagdes e conhecedor do tema, de maneira



remunerada — por hora ou projeto — de acordo com a necessidade de cada cliente. Iannini
(1996) enfatiza que a Consultoria € um servigo imparcial, temporario, independente, de
aconselhamento e esforco conjunto. Ela pretende fornecer ao cliente instrumentos para
dinamizar seus negbcios, apoiando-o na definicdo e execu¢do de processos de mudanca
essenciais a sua eficcia, assim como acompanhar tendéncias e cenarios macroecondémicos.

Segundo Kajita (2004), o diagndstico empresarial representa uma ferramenta de
grande importancia e de apoio as tomadas de decisdes. E a partir deste que se obtém dados
importantes para auxiliar a tomada de decisdes.

Porém, ndo deve-se levar em conta somente a tecnologia ou o gerenciamento da
inovagdo. Ha o conhecimento! E hoje em dia muitas empresas estdo recorrendo a este
“recurso”. Segundo Terra (2000), a Gestdo do Conhecimento nas empresas passa,
essencialmente, pela compreensdo das demandas e caracteristicas do ambiente competitivo e,
também, pelo entendimento das necessidades coletivas e individuais associadas aos processos
de criagdo e aprendizado.

Para Silva (2004), uma sistematizacdo bem-sucedida da Gestdo do Conhecimento
deve considerar que o conhecimento pode existir em dois formatos: tanto na mente das

pessoas, quanto em registros diversos.

3. METODOLOGIA

Para a realizagdo deste artigo, foi utilizado o enfoque técnico, uma vez que retrata
um diagnodstico empresarial. Busca-se entdo o levantamento de dados e a reflexdo de como
melhorar o desempenho da empresa.

Sendo utilizado o método dedutivo, a natureza da pesquisa ¢ descritiva, porque, ha
andlises interpretativas de dados obtidos através da entrevista e a observacdo — dados

primarios — e do site da organiza¢ao — dado secundario.

4. RESULTADOS

Os resultados obtidos foram as analises dos dados primarios (obtidos por intermédio
de pesquisa, entrevistas, questionarios, observagdes e outros) e secundarios (disponiveis em
documentos, revistas, jornais, atas, balancos, relatorios, sites, etc.) do ambiente externo e
principalmente interno da organizagao.

A entidade de previdéncia complementar e assisténcia a satide ¢ uma institui¢do
fechada de previdéncia privada, estabelecida sob a forma de sociedade civil, para suplementar

as prestagdes asseguradas pela previdéncia oficial aos familiares dos colaboradores e aos



patrocinadores, € promover o bem-estar social dos seus destinatarios. Foi criado em 8 de maio
de 1980.

Objetiva a prestacdo de servigo social nas areas de previdéncia, saide e financeira,
elaborando e implementando planos, programas e projetos consoantes com as diretrizes
politicas da instituicdo e as demandas concretas da populagdo envolvida (participantes e

familiares).

4.1 Ambiente Interno

Na entrevista realizada, pode-se perceber que existe absenteismo, porém nio ¢
comum, normalmente as saidas sdo justificadas sem maiores problemas. A rotatividade ¢
baixa, tanto que a maioria dos colaboradores de vinte e nove anos atras — desde a abertura da
organizagdo — continuam trabalhando na organizacao.

Segundo a percepcdo da pessoa entrevistada, existe desequilibrio salarial interno,
sendo este provocado apenas por promocgdes. Vale ressaltar que o salario base inicial € o
mesmo para os colaboradores de cargos iguais.

Na concepgao do entrevistado, a estrutura fisica estd aquém do necessario, pois nos
ultimos anos houve desenvolvimento significativo do negécio. Entretanto, o espago fisico e o
numero de funcionarios nao estdo comportando tamanho desenvolvimento. A area precisa ser
ampliada e contemplada com praticas ergondmicas, para que haja mais conforto fisico no
trabalho. O numero de colaboradores precisa ser aumentado para melhor desenvolvimento das
atividades didrias.

Férias, carteira assinada, décimo terceiro, enfim, todos os direitos dos colaboradores
sdo respeitados e o pagamento ¢ efetuado rigorosamente em dia. A pratica de horas extras ¢
comum apenas nos setores de saude e contabilidade, mas ha necessidade de avaliacdo para
saber a real causa.

A comunicagdo interna entre os setores, segundo a percep¢ao do entrevistado, ¢ um
pouco deficitaria, pois uma geréncia acaba ndo sabendo o que ocorre na outra. Como auxilios
da comunica¢do interna, existem informativos ¢ memorandos. Outra forma de comunicagdo
utilizada ¢ a Intranet, a qual possui as politicas ¢ normas da empresa. Para melhorar tanto a
comunicacdo interna quanto a externa foi criada a assessoria de comunicagdo — o que tem
contribuido muito para o instituto.

Desde 1980, o reitor em exercicio de uma entidade federal, ¢ responsavel pela
nomeacdo da Dire¢do Geral da organizagdo. Em fevereiro de 2009, foi instituida uma nova

diretoria, implicando em diversas mudangas organizacionais, que estdo sendo realizadas



atualmente.

Com processos muito conturbados, a prioridade ¢ a area de Recursos Humanos, que
passou a ser chamada de Gestdo de Pessoas. Convidada para assumir o setor em junho de
2009, uma profissional graduada em Administragdo e pds-graduada em Gestao de Diagnostico
Empresarial, estd implementando agdes que visam a valorizagao do colaborador. Muitas idéias

e sugestoes tém surgido desde entdo.

4.1.1 Uniao dos Funcionarios — UFA

Unido dos Funcionarios — UFA — é um fundo onde os colaboradores da organizagao
depositam quantias simbolicas com o objetivo de realizagao de eventos para eles mesmos e
seus familiares.

Apesar de existir faz bastante tempo, a propor¢do da participagdo ¢ relativamente
baixa (mais ou menos 50 por cento). Com a nova diretoria, esta acdo esta sendo incentivada
para que mais colaboradores participem.

Os eventos sdo realizados sem a utilizacdo completa do fundo. Para que haja a
possibilidade dos ndo participantes interagirem, o dinheiro reservado ¢ utilizado no amigo

oculto de final de ano, sendo esta uma motivagdo para passar a colaborar.

4.1.2 Programa de Preparaciao para a Aposentadoria — PPA

Estima-se que, em dez anos, a grande maioria dos funcionarios antigos, e
consequentemente, estratégicos para a instituicao estardo ou poderdo se aposentar. Este ¢ um
dado preocupante, visto que a aposentadoria causa, muitas vezes, a desmotivagdo, além da
necessidade de todos os profissionais que ocupam estes cargos sejam substituidos.

Este programa visa preparar os funciondrios para uma nova fase de suas vidas e
possibilitar uma transi¢do mais tranqiiila para o Instituto. Para isso, a area de Gestdo de
Pessoas propde que, nos seis ultimos meses antes da aposentadoria, haja uma reducdo na
jornada de trabalho para quatro horas diarias, com o objetivo do colaborador se integrar em
alguns ambientes sociais e também como maneira de treinar seu substituto.

Outra proposta ¢ a Gestdo do Conhecimento, onde o funcionario que esta prestes a
aposentar registre em um banco de dados todo seu conhecimento historico em relagao a
empresa. Assim, os demais colaboradores terdo acesso a dados que antes pertenciam somente

aos colaboradores antigos.

4.1.3 Avaliacao de Desempenho



Antes da entrada da nova diretoria, a Avaliacdo de Desempenho era realizada pelo
superior hierarquico direto (gerentes ou diretores). Apds a realizagdo da avaliagdo de
desempenho o funciondrio recebia do seu gerente e do seu diretor o feedback de como foi o
seu desempenho, porém saida da entrevista de devolugdo sem saber se iria ser promovido ou
ndo. Posteriormente, o colaborador que seria contemplado com a promogao recebia uma carta.
Era considerado constrangedor, pois os motivos da promog¢ao nao eram explicitados e também
nado havia o feedback da ndo promogao.

Segundo informagdes do entrevistado, atualmente, o setor estd em busca do resgate
da confianca do colaborador. Com o apoio de consultores externos e de uma psicéloga, foram
criados critérios de promog¢ao para que os colaboradores saibam claramente at¢ onde devem

chegar para serem promovidos.

4.1.4 Local de Entrosamento
Foi criado um local e horario para incentivar um bom relacionamento e o “espirito de
equipe” entre os colaboradores. O espago de convivéncia ¢ o ponto de encontro das 9h30 as
10h, onde os funciondrios tém a oportunidade de conversar sobre assuntos que ndo sio

relacionados ao trabalho.

4.1.5 Plano de Administragdo de Cargos e Salarios — PACS

O Plano escolhido pela entidade para a administragdo de cargos e salarios valoriza a
formagao superior, prevendo referéncias salariais para quem a possui.

Segundo a percepgao do entrevistado, € necessario certo “jogo de cintura” com os
funciondrios antigos que nao estudaram, mas possuem uma vasta experiéncia pratica na area.
Portanto, esses colaboradores ndo participam de forma excludente, pois foi criada uma
maneira de inseri-los nas bonificagdes: a cada dez anos de servigos prestados a empresa, o
funcionario recebe uma referéncia salarial — se trata de uma proposta também contida no PPA.
Ha ainda o planejamento a respeito de uma bonificacdo a cada “x” horas de treinamentos e

implementagao realizados.

4.1.6 Incentivo a Formacao
A institui¢do custeia integralmente a Pos-Graduagdo dos colaboradores. O publico-
alvo deste programa ja foi quase inteiramente contemplado. Portanto, no préximo ano, a meta

¢ o oferecimento de bolsas de estudo para Graduacgao .



4.1.7 Datas Especiais
Este programa visa a valorizacdo do colaborador em suas datas comemorativas.
Todos os meses ¢ proporcionada uma comemoragdo para os aniversariantes do més, assim
como nos “aniversarios de contratacao”. Dia das Maes, Dia dos Pais e outras datas festivas

também sdo lembradas.

4.1.8 Beneficios Instituidos Formalmente
Além dos beneficios citados acima, o instituto também oferece os ditos “formais”. A
todos os colaboradores, é proporcionado o vale-refeicao, auxilio-creche, folgas e incentivo de

capacitacao.

4.2 Ambiente Externo

Sendo um instituto de seguridade social, a organizacdo tem como clientes
funcionarios da instituicao federal na qual ¢ associada. Seus fornecedores, dentre outros, sao
médicos e dentistas credenciados, os quais mantém boas relacdes com a instituicdo, que ¢
rigorosa com seus deveres (pagamentos, por exemplo).

Sao considerados como concorrentes, porém em baixa escala - por ndo se tratar do
mesmo segmento de vendas —, dois outros planos de saude, sendo um a nivel nacional e outro
regional. A principal vantagem da organizacao, citada pelo entrevistado, em relacdo a esses, ¢
0 menor custo para os associados.

Os orgaos regulamentadores tém relagdo constante com a entidade, que procura ter o
melhor relacionamento possivel, mesmo sendo exigidas medidas com respostas rapidas e as
ordens vindas “de cima para baixo”. A desvantagem ¢ que estdo localizados distantes da
cidade de Vigosa, e em caso da necessidade de reunido presencial, representantes da entidade

sd0 obrigados a se deslocarem até Belo Horizonte ou Brasilia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizagdo deste trabalho, foi possivel verificar que o setor de Gestdo de
Pessoas da empresa era um setor “timido”. Tratava-se apenas de demissdes, contratacdes e
folhas de pagamento, além de ndo ter uma estrutura consistente e seu processo de avaliagao de
desempenho ser conturbado.

Apesar de ainda constatarmos que a empresa possui alguns problemas, pudemos
perceber que apos a reestruturacdo da diretoria, o setor tem sofrido modificacdes

extremamente favoraveis ao bem estar dos colaboradores e, consequentemente, da empresa



como um todo. Se todos os planejamentos forem realmente implementados, a organizagao
tende a alcangar cada vez mais o sucesso.

As atividades desenvolvidas neste trabalho permitiram perceber que o diagndstico ¢é
essencial para a identificagdo eficaz de oportunidades e problemas, bem como suas solucdes.
Outra li¢do importante é entender que o Consultor tem a necessidade de desenvolver as
habilidades de observacao, boa comunicagao oral e escrita, discri¢cao ¢ basear suas conclusoes

em fatos e dados.
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