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Resumo

Vianna, Gabriel Pellegrini Junqueira Barbosa. Gestdo de Pessoas no
Agronegécio: Estudo de Caso Haras Villa Cancun. Rio de Janeiro, 2024.
55 p. Trabalho de Conclusédo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O desenvolvimento de uma organizacdo competitiva e com sucesso requer uma
gestdo de pessoas bem-feita ja que os colaboradores/funcionarios sdo as
principais pegas da engrenagem para manter o seu pleno funcionamento. Este
trabalho objetivou analisar o plano de gestdo de pessoas do Haras Villa Cancuin,

localizado em Saquarema no Estado do Rio de Janeiro, que exerce as



atividades de pecuaria de corte e equinocultura da Raca Mangalarga Marchador.
Para tanto realizou-se um trabalho de pesquisa qualitativa, a partir de entrevistas
semiestruturadas, tanto da méo de obra do Haras quanto de empresérios do
agronegocio da regiao o que possibilitou com esses dados tracar o perfil da mao
de obra rural local, avaliar as suas particularidades e competéncias necessarias
para exercer as atividades do Haras, e analisar a percepcéo dos empresarios do
setor sobre a avaliacdo dessa forgca de trabalho a partir das suas experiéncias.
Também foi possivel identificar os desafios em recrutar e selecionar uma equipe
de trabalho motivada e produtiva para atuar nesse campo, e descrever as
principais acgdes internas e externas a serem desenvolvidas pelos gestores de
RH.

Palavras- chave: Gestdo de pessoas. Agronegdcio. Planejamento de Recursos
Humanos.

Vianna, Gabriel Pellegrini Junqueira Barbosa. People Management in
Agribusiness: Case study of Haras Villa Cancun. Rio de Janeiro, 2024. 55
p. Trabalho de Conclusdo de Curso — Departamento de Administracao.
Pontifical Catholic University Rio de Janeiro.

The development of a competitive and successful organization requires well-
executed people management as collaborators/employees are the main cogs in
the gear to maintain its full functioning. This work aimed to analyze the people
management plan at Haras Villa Cancuan, located in Saquarema in the State of
Rio de Janeiro, which carries out beef cattle and equine farming activities for the
Mangalarga Marchador Breed. To this end, qualitative research work was carried
out, based on semi-structured interviews, both with the Haras workforce and with
agribusiness entrepreneurs in the region, which made it possible, with this data,
to trace the profile of the local rural workforce, evaluate their particularities and
skills necessary to carry out Haras activities, and analyze the perception of
businesspeople in the sector regarding the evaluation of this workforce based on
their experiences. It was also possible to identify the challenges in recruiting and
selecting a motivated and productive work team to work in this field and describe

the main internal and external actions to be developed by HR managers.

Keywords: People Management, Agribusiness, HR planning.
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1 Introducéo ao tema e ao problema de estudo

1.1 Contextualizacao

Nos ultimos anos houve um aumento na demanda de conhecimento
envolvendo a gestdo de pessoas em todos 0s negocios no territério brasileiro,
principalmente nas culturas de alto rendimento e com aspecto corporativo com
multiplos recursos humanos, como o agronegacio.

O desenvolvimento de uma organizacdo competitiva e lucrativa requer um
planejamento estratégico de Recursos Humanos.

Para que a organizacdo cumpra a sua estratégia, a area de gestdo de
pessoas deve exercer o seu papel também de forma estratégica, provendo a
organizacdo das pessoas e competéncias necessarias, implicando o
conhecimento do perfil dos profissionais que a comp&em.

As préticas de gestdo de pessoas veem ganhando espaco no agronegocio,
pois as maquinas realizam um trabalho eficiente, mas a participacdo humana é
essencial no processo produtivo, como S80 as pessoas que controlam as
magquinas, elas precisam estar motivadas a encontrar bons resultados, e
treinadas para exercer sua funcéo de forma eficiente.

Para a realizacdo deste planejamento, algumas vezes as organizacdes
tém que enfrentar desafios no recrutamento, selecdo e treinamento de méo de
obra especializada, visto que a escolha de pessoas para trabalhar em uma
organizacdo representa um papel estratégico, fundamental para a vantagem
competitiva (Hanashiro et al., 2007).

Assim sendo este trabalho apresenta a seguinte questdo de pesquisa:
como o processo de gestdo de pessoas vem sendo executado pelo Haras Villa
Cancun, agronego6cio da regido de Saquarema no Estado do Rio de Janeiro, que
exerce criacdo de gado de corte para o abate e de equinos da raca Mangalarga
Marchador, tomando como base a visdo dos funcionarios e de empresarios do
agronegdcio da regiao.

O foco na visdo dos colaboradores justifica-se pela maior facilidade em

captar de maneira critica como 0s processos de gestdo de pessoas sao



operacionalizados pela organiza¢do, bem como pela oportunidade de identificar
desafios no planejamento de recursos humanos.

Ja o foco nos empresarios de agronegocio explica-se pela visao que eles
possuem do seu negocio e do mercado agropecudrio em relagdo a méo de obra

rural local, e sua experiéncia na gestao de pessoas nos seus negocios.

1.20Dbjetivos do estudo

Este trabalho tem como objetivo final analisar o plano de gestdo em RH

do Haras Villa Cancun, com o intuito de:

(i) conhecer o mercado de méo de obra local, sua necessidades e aspiragoes.

(ii) identificar as dificuldades na contratacdo e reten¢cdo de méo de obra na
regido.

(i) descrever as principais acdes do processo de recrutamento e selecao,
remuneragdo e beneficios, treinamento e desenvolvimento, desenvolvidas pela
gestdo do Haras Villa Cancun, para melhoria do clima organizacional, segurancga
o trabalho e equilibrio entre a vida pessoal e profissional

(v) identificar os conhecimentos e as competéncias apontadas como necessarios
para exercer as atividades dos setores selecionados do Haras, assim como
treinamentos prévios para execucado das funcdes

(vi) apresentar agbes de RH, politicas e processos de gestdo de pessoas para
formar uma equipe de trabalho motivada e produtiva voltadas para a realidade

local.

1.3 Delimitacao do estudo

O presente estudo quanto a delimitagdo geografica tem como foco
desenvolver as atividades do setor agropecuario brasileiro direcionado a regido
dos Lagos do Estado do Rio de Janeiro, e quanto a delimitacdo temporal, estara
focado no periodo dos anos de 2022 até o ano de 2024, quando se intensificou o

processo de profissionalizacdo da organizacao.

1.4 Justificativa e relevancia do estudo

O estudo em questdo é relevante devido as condi¢des precarias e nao

atrativas de trabalho rural brasileira oferecidas por empresas agropecuarias e



produtores rurais aos seus colaboradores bem como a falta de plano de carreira
e condi¢Bes basicas e direitos de um trabalhador comum. As contribuicdes de
cunho pratico podem se dar a partir do presente estudo para ajudar e informar a
empreendedores do ramo, investidores produtores rurais de qualquer tamanho
(pequeno, médio ou grande produtor) e até mesmo pessoas que buscam um
emprego nesse ramo com informacg@es sobre a contratacdo e atracao de mao de
obra especializada competente no setor de atividades rurais como: servicos
gerais de manutencdo de uma propriedade rural, atividades relacionadas a
pecuéria de corte e equinocultura.

Quanto a relevancia cientifica, pode-se dizer que aqueles que se propde a
entender a analisar o mercado da mao de obra rural do interior da Regido dos
Lagos do estado do Rio de Janeiro. O estudo também é interessante e (til como

fonte de estudos e pesquisas futuras.
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2. Revisao de literatura

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos aspectos conceituais e
estudos relacionados ao tema e estudo em investigacao e que servirdo de base

para a analise realizada.

2.1 O Agronegocio

O setor do agronegécio é compreendido como uma cadeia produtiva que
engloba desde a fabricacdo dos insumos, permeando pela producdo nos
comércios agropecuarios e por sua modificagdo, indo até o seu consumo.
Gasques et. al. (2004), salientam que essa cadeia produtiva envolve todos os
servicos de apoio: processamento, transporte, comercializacdo, exportacao,
crédito, servicos portuarios, bolsas, industrializacdo, consumidor final,
distribuidores, pesquisa e assisténcia técnica.

O termo "agribusiness" surgiu na Universidade de Harvard, EUA, em 1957

com os autores Davis e Goldberg (1957) que definem que:

0 conjunto de todas as operacdes e transacfes envolvidas
desde a fabricacdo dos insumos agropecudrios, das operacdes
de producdo nas unidades agropecuarias, até o processamento
e distribuicdo e consumo dos produtos agropecuarios ‘in natura’
ou industrializados (Davis, & Goldberg, 1957, p. 73).

No Brasil, o setor do agronegécio é responsavel por aproximadamente
23% do PIB nacional dos ultimos dez anos, ocupando importante posi¢cdo na
producdo mundial de café, laranja, soja e cana-de-aglcar, e na exportacao
mundial de carne bovina e de aves (IBGE, 2016).

Segundo dados do Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada
(CEPEA) em parceria com a Confederagédo da Agricultura e Pecuéria do Brasil
(CNA): o agronegoécio tem sido reconhecido como um vetor crucial do
crescimento econdmico brasileiro. Em 2022, a soma de bens e servi¢cos gerados
no agronegocio chegou a R$ 2,54 trilhdes ou 25% do PIB brasileiro. Dentre os
segmentos, a maior parcela é do ramo agricola, que corresponde a 72,2% desse
valor (R$ 1,836 trilhdo), a pecuéria corresponde a 27,8%, ou R$ 705,36 bilhdes.
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O Valor Bruto da Producédo (VBP) Agropecuaria alcancou R$ 1,252 trilhdo
em 2023, dos quais R$ 851,96 bilhées na producédo agricola e R$ 400,54 no
segmento pecuario -, 0 que representa uma queda de 2,6% frente a 2022.
(Comunicado Técnico do VBP, Janeiro/2024 - CNA. Dados até dezembro e
precos corrigidos pelos IGP-DI).

Quanto ao comércio internacional, 49% das exportacGes brasileiras, em
2023, foram de produtos do agronegdcio. Também ha forte contribuicdo do
agronegoécio para o desempenho da economia brasileira. Isso fica evidente na
figura 1 a seguir que revela que desde 2010 o superavit comercial do
agronegocio brasileiro tem mais que superado o déficit comercial dos demais
setores da economia brasileira, e garantido sucessivos superavits a Balanca
Comercial Brasileira. Exceto nos anos de 2013 e 2014, quando o superavit da
balanca comercial do Agronegocio ndo conseguiu suprir o déficit dos demais

setores da economia.

Figura 1: Saldo da Balanga Comercial Brasileira de 2010 a 2023 (em US$
bilhdes)

I Agronegocio I Demais Setores  =@mSaldo Total

el 1 L1
-25,8

-31,1
-40,6 _47,9 37f3 -43,6

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: MDIC, AgroStat/MAPA. Elaboragdo: CNA.

-80,3

2022

-514
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Atualmente, o Brasil é o terceiro maior exportador mundial de produtos
agropecuarios, aproximadamente USD 150,1 bilhdes, atras apenas da Unido
Europeia e Estados Unidos (TradeMap, ITC, 2023).

Apesar dos desafios contemporaneos nos mercados doméstico e
internacional, os destinos e a diversidade de produtos exportados pelo
agronegocio brasileiro aumentaram significativamente. Como apresentado na
figura 2 a seguir, o Brasil é hoje o maior exportador de acucar, café, suco de
laranja, soja em gréos; e o segundo maior em carnes bovina e de frango. E
também o maior produtor mundial de soja em graos, café, suco de laranja e

acucar; o segundo de carnes bovina e terceiro de frango.

Figura 2: Producao e Exportacdes Brasileiras no Ranking Mundial em 2023

Y, \,x : li/
J Q@ Q ™ g

. ’ Suco de ’ Carne de Carne
SOja Cafe Laranja Agucar Frango Bovina

MAIOR MAIOR MAIOR MAIOR 22 MAIOR 22 MAIOR

Producdo J| PRODUTOR PRODUTOR PRODUTOR PRODUTOR PRODUTOR PRODUTOR
MUNDIAL MUNIDIAL MUNIDIAL MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL
MAIOR MAIOR MAIOR MAIOR MAIOR MAIOR

Exportacdo JJ EXPORTADOR [l EXPORTADOR [l EXPORTADOR [l EXPORTADOR [l EXPORTADOR Jll EXPORTADOR
MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL MUNDIAL

Share

Mundial ~ 98,2% 30,8% 75,8% 48,2% 35,5% 24,6%

(exportagho)

Fonte: USDA/2023 Elaboracao: CNA.

Além disso, o volume das exportacdes de produtos agropecuéarios cresceu
21,2% e suas receitas em dolar 7,3% em 2023, quando comparado ao ano
anterior. S6 para a China, o crescimento foi de 57,2% em volume, e 19,3% em
receita (TradeMap, ITC, 2023).

O agronegocio assume uma posi¢cdo de grande destaque na economia,
uma vez que as riquezas geradas por esse setor proporcionam condicbes de

gualidade de vida mais expressiva, principalmente nas cidades brasileiras
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pequenas e médias. Grande parte da economia dessas pequenas cidades tem
seu alicerce no agronego6cio, portanto, se esse setor tem um bom
desenvolvimento, a economia dessas cidades também apresenta um bom

desempenho (Gasques et. al., 2004).

2.2 Pecuéaria de corte

No que respeito a pecuéria de corte € uma atividade de destaque no setor
do agronegdcio em todo o mundo, desempenhando um papel vital na producéo
de alimentos e no fornecimento de recursos naturais. De acordo, com dados da
Organizacdo das NacGes Unidas para Alimentacdo e Agricultura, a producéo
mundial de carne bovina atingiu aproximadamente 72,5 milhdes de toneladas em
2020. Isso reflete a demanda crescente por proteina animal e a relevancia da
pecuaria de corte para atender a essa demanda (FAO, 2021).

No Brasil, a pecuéaria de corte desempenha um papel fundamental na
economia do pais. De acordo, com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2021), o Brasil € o maior exportador mundial de carne bovina,
representando cerca de 20% do total exportado no mundo. Além disso, o pais
possui 0 segundo maior rebanho bovino do planeta, com aproximadamente
213,5 milhdes de cabecas em 2021, segundo dados do IBGE.

A importancia da pecuaria de corte no Brasil vai além dos numeros de
producdo e exportacdo. Essa atividade tem um impacto significativo na geracao
de empregos e na inclusédo social. Segundo a Confederagdo da Agricultura e
Pecuéaria do Brasil (CNA, 2021), o setor emprega cerca de 7,2 milhdes de
pessoas, considerando tanto o trabalho direto como indireto. Essa grande
guantidade de empregos contribui para a reducdo da desigualdade social e o
desenvolvimento econbmico das regiées onde a pecuaria de corte esta presente.

A pecuaria de corte é fundamental para a economia tanto no mundo
guanto no Brasil. Essa atividade desempenha um papel vital na producdo de
alimentos, na geragdo de empregos e no desenvolvimento econdmico, além de
contribuir para a conservagdo ambiental. E fundamental promover o manejo
sustentavel e aprimorar as praticas de gestdo nesse setor, visando garantir sua

continuidade e maximizar seus beneficios econdmicos, sociais e ambientais.
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2.3 Equinocultura Brasileira — Mangalarga Marchador

Com cerca de 5,5 milhdes de animais, o Brasil tem hoje o quarto maior
rebanho de equinos do mundo, ficando atras apenas da China, México e EUA
(IBGE, 2022). Responsaveis pelo desenvolvimento dos principais ciclos
econbmicos do pais, desde o Pau-Brasil, passando pelo aclUcar e os metais

preciosos, esses animais continuam movimentando a economia no século XX,
seja na lida, no lazer ou nas competicoes.

A equinocultura brasileira desempenha um importante papel na economia
do pais. Os equinos sdo usados em uma ampla variedade de atividades, tais
como lida na pecuaria, recreacdo, transporte, exposicbes, esportes e
competicbes, entre outras funcdes. Este setor, segundo a Organizacdo das
Nacgbes Unidas para a Agricultura e Alimentagdo (FAO), movimenta R$ 30
bilhGes por ano e emprega mais de trés milhdes de pessoas, ocupando um
espaco cada vez mais importante no agronegaocio.

O Mangalarga Marchador (MM) é uma raca de cavalo originaria do Sul de
Minas Gerais, resultante de cruzamentos com cavalos da raca Alter ha
aproximadamente 200 anos (ABCCMM, 2023). A ragca MM é popular no Brasil
por sua docilidade, agilidade e rusticidade, sendo utiliza nas diversas
modalidades de esportes, trabalho e lazer (ABCCMM, 2023).
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Figura 3: Cavalos da Raca Mangalarga Marchador

Fonte: ABCCMM — (Associacéo de Criadores de Cavalo Mangalarga Marchador)

Em 2014, por meio da Lei n.° 12.975 (D.O.U. DE 20/05/2014, P. 1), o MM
foi oficialmente reconhecido como uma rac¢a nacional. A formacéo da raca MM
no Brasil corresponde a diversos cruzamentos, sendo grande parte proveniente
dos acasalamentos de garanhdes de origem Ibérica, Andaluz e Berbere, com
éguas originarias de animais trazidos pelos colonizadores (Costa, 2002). O
cruzamento de diferentes racas deu inicio ao material genético para selecao dos
animais marchadores (Costa et al., 2005).

Os primeiros exemplares da raca Alter chegaram ao Brasil em 1808, com
D. Jodo VI, que se transferiu para a Colénia com a familia real. Os cavalos dessa
raca eram muito valorizados em Portugal e a familia real investia em coudelarias
(haras) para o aprimoramento da racga. A Coudelaria de Alter foi criada em 1748
por D. Jodo V e viveu momentos de gléria durante o século XVIII, formando
animais bastante procurados por principes e nobres europeus para as atividades
de lazer e servigo.

Minas Gerais j4 se destacava como centro criador de equinos desde o
século XVIII e a chegada dos cavalos da raca Alter veio aprimorar ainda mais
seus criatérios. A Comarca do Rio das Mortes tinha um potencial de ouro muito
baixo, mas chamou a atencdo dos colonizadores por causa das suas boas
condi¢bes para a criacdo dos animais. Havia &gua em abundéancia e a vegetacéo
era constituida de matas, capdes e ervas pardacentas, adequadas para a

producéo de forragem.
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O Mangalarga Marchador teve como berco a fazenda Campo Alegre, no
Sul de Minas. Ela pertencia a Gabriel Francisco Junqueira, o Bardo de Alfenas, a
guem é atribuida a responsabilidade pela formacédo da raca. A fazenda era uma
heranca de seu pai, Jodo Francisco Junqueira. Outro fazendeiro importante na
histéria do Mangalarga Marchador foi José Frausino Junqueira, sobrinho de
Gabriel Junqueira. Eximio cacador de veados, José Frausino aprendeu a
valorizar os cavalos marchadores por serem resistentes e ageis para transporta-
lo em suas longas jornadas.

Ha varias versbes para o nome Mangalarga Marchador, mas a mais
consistente esta relacionada a fazenda Mangalarga, localizada em Paty do
Alferes, no Rio de Janeiro. O nome da fazenda era o0 mesmo de uma serra que
existia na regido. Seu proprietario era um rico fazendeiro que, impressionado
com os cavalos da familia Junqueira, adquiriu alguns exemplares para o0s
passeios elegantes realizados no Rio de Janeiro. Quando alguém se interessava
pelos animais, ele indicava as fazendas do Sul de Minas. As pessoas
procuravam os fazendeiros perguntando pelos cavalos da fazenda Mangalarga e
esta referéncia se transformou em nome. Ja o nome Marchador foi acrescentado
pelo fato de alguns daqueles cavalos terem a funcdo de marchar em vez de
trotar.

A Associagao Brasileira dos Criadores de Cavalos Mangalarga Marchador
(ABCCMM) é responsavel por realizar o registro genealdgico oficial da raca.
Fundada em 16 de julho de 1949 em Belo Horizonte - MG. No Brasil s&o mais de
22 mil criadores associados e 50 nucleos distribuidos pelos estados brasileiros
(ABCCMM, 2023). O MM supera as fronteiras, visto que ja possui representantes
em quatro paises: Alemanha, Argentina, Estados Unidos e ltalia (ABCCMM,
2023).

2.4. Gestao de Pessoas

No decorrer dos anos a Administragdo de Recursos Humanos vem
passando por varias modificagbes. A necessidade de mudancas, veio com a
ideia de acrescentar novas definicbes ao setor, assim, a gestdo de pessoas
passou a assumir o papel de lideranca, ajudando no alcance da exceléncia
organizacional, que é necessaria para enfrentar os desafios competitivos, tais
como a gestao do capital intelectual, bem como a globalizacéo e a utilizacdo de

novas tecnologias (Gil, 2011).
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A importancia das pessoas dentro da empresa é reconhecida por
Chiavenato (2002), quando ele afirma que, a modernizacdo passa antes pela
cabeca das pessoas e pela sua competéncia para chegar posteriormente as
maquinas, aos equipamentos, aos métodos, aos processos, aos produtos e aos
Servigos.

Gil (2011) ainda conceitua a Gestdo de Pessoas como uma funcéo
gerencial, que visa a cooperacao das pessoas que atuam nas organizacdes para
o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais.

Para Chiavenato (2004), as tendéncias futuras da gestdo de pessoas é
gue vao predominar, ele diz que, agora, a preocupacdo fundamental das
empresas bem-sucedidas é acrescentar valor as pessoas de maneira continua e
intensa. Isso demonstra a preocupagdo com a contratagdo, treinamento e
manutencédo do trabalhador dentro da organizagéo.

As mudancas tecnolégicas levam a novas formas de producgéo, exigindo
controles e processos diferenciados, 0s quais, por sua vez, exigem pessoas
gualificadas para atuar nestes processos (Callado, 2011). Em razdo desse
processo de evolucdo, as pessoas passaram a se tornar parte das organizacoes,
nao apenas como um ndmero, mas sendo vistas como capital humano, que
requer investimento.

Para Leme (2005) o termo funcionario se distingue do termo de
colaborador, pois ele entende que, “funcionario é folha de pagamento,
treinamento e desenvolvimento sao colaboradores.” Isso porque, para o autor, o
colaborador esta envolvido completamente com a empresa onde trabalha, ndo
somente pelo salario.

Assim, verifica-se em algumas organizagbes a
tendéncia para reconhecer o empregado como parceiro,
ja que todo processo produtivo se realiza com a
participacdo conjunta de diversos parceiros, como
fornecedores, acionistas e clientes. Como cada parceiro
dispbe se a investir seus recursos huma organizacdo, a
medida que obtém retorno satisfatorio, torna-se
necessario valorizar o empregado, ja que ele é parceiro
mais intimo da organizacgéo. (Gil, 2011, pag. 23).

Por outro lado, os gestores precisam de estimulo, preparacdo e apoio
para atuarem como aconselhadores e orientadores de suas equipes
(Dutra,1996). O autor defende a ideia de que o gestor deve influenciar nao
apenas em atividades, mas nos projetos profissionais de sua equipe. Pessoas de
todos os niveis sdo esséncia de uma organizagdo e por isso 0 seu total
envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas em beneficio da

organizacao (Reis, 2010).
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Contudo, a gestdo de pessoas é de suma importancia para uma
organizacao pois gera tanto o crescimento sustentavel da empresa quanto o
crescimento do lado pessoal e do profissional do colaborador. A partir disso
pode-se falar dos beneficios e preocupacdes da gestdo de pessoas, qualidade
de vida, aumento da produtividade, reducdo do turnover, reducdo do
absenteismo e presenteismo.

De acordo com Chiavenato (1999), a qualidade de vida tem se tornado
um fator de grande importancia nas organizacdes e esta diretamente relacionada
a maximizagéo do potencial humano, e isto depende de tdo bem as pessoas se
sentem trabalhando na organizagdo. Nesse sentido, uma organizagdo que se
preocupa e tem agdes voltadas a qualidade de vida de seus funcionarios
passara confianca aos mesmos, pois sao organizacbes que se preocupam com
o0 bem-estar, satisfacdo, seguranca, salude e a motivagdo de seus funcionarios
(Bortolozo e Santana, 2011).

O aumento de produtividade esta diretamente ligado a motivacao do
colaborador e a qualidade de vida no trabalho. A qualidade de vida no trabalho
proporciona descobertas que favorecem na cooperacao das organizacfes para
motivacao de seus colaboradores, podendo contribuir com varias estratégias que
promovam um ambiente que incentive e dé sustentagéo ao individuo.

Dentre os varios modelos difundidos na literatura, o mais contundente e
abrangente é o que foi proposto por Watson (1973). Para este autor, uma
organizacdo € humanizada quando ela atribui responsabilidades e autonomia
aos seus colaboradores, cujo nivel varia de acordo com o cargo, bem como tem
enfoque no desenvolvimento pessoal do individuo, proporcionando, assim,
melhor desempenho dentro da instituicdo. Na pratica, os critérios do modelo de
Walton podem ser definidos da seguinte forma (CHIAVENATO, 1999):

1 - Compensacgdo justa e adequada: mensura a adequacdo entre a
remuneracdo do colaborador com suas atividades laborais; avalia e compara,
também, a remuneracao entre os varios cargos e funcdes dentro da empresa;
compara a remuneracdo do funcionario com outros profissionais no mercado de
trabalho.

2 - CondigOes de trabalho: avalia a jornada laboral e o ambiente de
trabalho, com vista a determinar que ndo sejam perigosos ou que tragam
maleficios a saude do colaborador.

3 - Uso e desenvolvimento de capacidades: refere-se a possibilidade de o

funcionario fazer uso, na prética, de todo seu conhecimento e destreza.
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4 - Oportunidade de crescimento e seguranca: verifica se a organizacao
oferece oportunidade e possibilidade para crescimento e desenvolvimento
pessoal e profissional.

5 - Integracdo social na organizacao: refere-se a presenca de respeito,
ambiente harmdnico, apoio mutuo e auséncia de preconceitos e diferencas
hierarquicas na instituigcéo.

6 - Constitucionalismo: verifica se a instituicAo possui hormas e regras e
se ela segue a legislacéo trabalhista.

7 - O trabalho e espaco total de vida: verifica se h& equilibrio entre a vida
laboral e a vida pessoal.

8 - Relevancia social da vida no trabalho: objetiva verificar o desempenho
da empresa na sociedade e responsabilidade social.

Conforme coloca Franca (1997, p.80), “QVT é o conjunto de todas as
acOes de uma empresa que envolve a implantacdo de melhorias e inovacdes no
ambiente de trabalho” Consequentemente, a idealizacdo de qualidade de vida no
trabalho ocorre a partir do momento em que se olha a empresa e seus
colaboradores como um todo.

Desta forma, a QVT incentiva o trabalhador, principalmente quando
satisfaz suas primordialidades individuais, cooperando para aprimorar sua
competéncia e melhorar sua execucdo dentro da empresa. Segundo Fernandes
e Gutierrez (1988), “o objetivo principal da QVT gira em torno de dois aspectos
principais: o bem-estar do trabalhador e a melhoria do desempenho
organizacional” (Fernandes e Gutierrez,1988, p. 28).

Betiol (1994) defende que as condi¢Bes de trabalho prejudicam a saude
do corpo do trabalhador, enquanto a organizacdo do trabalho atua no nivel
psiquico, de modo que a divisdo de tarefas e 0 modo operatério criam sentido e
interesse para o sujeito, mobilizando os investimentos afetivos, a solidariedade e
a confianca.

O presenteismo é um desvio nos padrées comportamentais esperados
do trabalhador, que compromete seu desempenho, produtividade e a qualidade
do trabalho executado. Ele ocorre quando o funcionario, mesmo estando
presente no seu posto de trabalho ndo desempenha suas func¢des de forma
satisfatoria e completa.

Para Wisner (1994) o absenteismo se apresenta como um sinal de
desequilibrio, sendo que os altos indices de absenteismo estéo relacionados, as
sindromes psicolégicas vinculadas ao desgaste do trabalhador nos processos de

trabalho, a precarizacao do trabalho e correlatos.
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Johns (2010) fez uma comparacdo do presenteismo e do absenteismo
com um iceberg, em que a perda de produtividade mais visivel, o absenteismo
seria apenas a ponta do iceberg, enquanto o presenteismo representa a parte
maior porém menos visivel, um verdadeiro ladrdo de produtividade.

De acordo com (Chiavenato, 2010), a rotatividade de pessoal
ou turnover, é o resultado da saida de alguns colaboradores e da entrada de
outros para substitui-los no trabalho. Para o autor, esse fluxo de entradas e
saidas de pessoas em uma organizacdo pode ser motivado por iniciativa da
empresa ou do proprio funcionario, quando ele decide encerrar, por razdes
pessoais, a relacdo de trabalho com o empregador. Esses motivos podem ser

conferidos no Quadro 1.

Quadro 1 :Motivos de desligamento

Desligamento por iniciativa Desligamento por iniciativa da
do colaborador organizacéao
Insatisfagdo com o trabalho Substituicdo por profissional

mais adequado ao cargo

Insatisfagdo com o ambiente de | Selecéo inadequada

trabalho
Oportunidades fora da Reducao do quadro de
organizacao trabalhadores

Plano de demisséo espontanea | Mudancas no desenho dos
(PDE) cargos

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010)

2.5 Selecao de Colaboradores

A selecdo de colaboradores tem como objetivo escolher os candidatos
gue se mostraram mais qualificados na apuracgédo inicial do recrutamento. Com
isso conclui-se que o recrutamento e a selecdo sdo etapas de um mesmo
processo (Carvalho e Nascimento, 2014). O sistema de gestdo de pessoas tem 0
designio de escolher uma metodologia especifica, candidatos para o
atendimento das necessidades internas da empresa (Marras,2011). Uma boa
selecdo é importante, por trés razdes:

(i) Para o bom desempenho da organizacdo como um todo e a escolha das
habilidades e atributos certos para o0 desenvolvimento sustentavel.

(i) Porgue hd um gasto com os processos de recrutamento e selecéo.

(i) Por eventuais problemas que a empresa pode sofrer com contratacdes

negligentes (Dessler, 2003).
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Conclui-se que para se obter ganhos nesta atividade é preciso planejar,
especificando a vaga, o perfil necessario para ocupa-la, o trabalho a ser feito, o
tipo de experiéncia necessario, com quem o colaborador vai se relacionar, quem
serdo seus clientes internos e externos, e que tipo de valores o colaborador deve
possuir (Dessler, 2003).

Existem varias técnicas para a selecdo de pessoas, que variam e se
adequam com porte da organiza¢do, segmento, regido de insercdo, grau
tecnolégico da organizacéo, produto fabricado, entre outros. De acordo com
Franca (2012), as especificacdes e o planejamento para realizacdo do processo
de selec¢édo se dividem em varios modelos e técnicas.

Dentre as técnicas utilizadas no processo de selecdo, a primeira etapa &
a fase Entrevistas. Essa etapa é utilizada no processo seletivo e tem como
objetivo conhecer o candidato e obter informacdes a seu respeito. A segunda
etapa esta relacionada a provas de conhecimento, que podem ser gerais quando
buscam avaliar o grau de cultura geral do candidato ou especificas quando
visam avaliar os conhecimentos profissionais que sdo imprescindiveis para a
vaga. A terceira consiste em testes psicolégicos que sdo divididos em testes
psicométricos que procuram medir aptid@es individuais, testes de personalidade
gue tem como objetivo identificar aspectos motivacionais, interesses e distlrbios.
Por ultimo as técnicas vivenciais que sao situagdes criadas para os candidatos
interagirem e participarem, assim seu comportamento € avaliado em diferentes
situacBes pré-definidas pelos avaliadores. Podem ser provas situacionais que
estdo relacionadas as tarefas do cargo ou dindmica de grupo.

Essa selecdo por competéncias tem como base fatos reais e
mensuraveis, como as capacidades, os atributos e as qualidades
comportamentais (Fleury, 2002). E importante ressaltar que o processo de
selecdo deve seguir os critérios da metodologia que sera utilizada, buscando
prevalecer-se a subjetividade e competéncia do selecionador e respeitar as
caracteristicas de cada candidato gerando maior produtividade para a

organizacao (Hanashiro et.al.2008).

2.6 Recrutamento de colaboradores

O processo de recrutamento e selecdo € considerado fundamental nas
organizacdes, uma vez que sua tarefa é agregar funcionarios capacitados. De

acordo com Carvalho et.al. (2008), como as organiza¢cfes sdo sistemas abertos,
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ou seja, com entradas e saidas de produtos e servicos, o processo de
recrutamento e sele¢éo deve ser adequado a fim de atingir seus objetivos.

O recrutamento é a fase inicial para o preenchimento de uma vaga em
aberto, tornando-se um processo de identificacdo e atracdo de um grupo de
candidatos, dentre os quais, posteriormente serdo escolhidos alguns para serem
contratados (Franca, 2012; Milkovick e Boudreau, 2000). Existem duas formas
de recrutamento, que sdo: interno, quando o requerente ja trabalha na empresa
e disponibiliza-se para trocar de funcdo; e externo, quando se busca, no
mercado do trabalho candidatos sem vinculos prévios com a empresa (Franca,
2012).

Recrutamento interno é quando, havendo determinada vaga, a
organizacdo procura preenché-la através de remanejamento de seus
funcionérios, que podem ser promovidos (movimentacgé&o vertical) ou transferidos
(movimentag&o horizontal) ou ainda transferidos com promocao (movimentagcao
diagonal) (CHIAVENATO, 1999).

Segundo o autor as vantagens e desvantagens deste método sao:

« Vantagens: mais econdmico para a organizacdo, mais rapido,
apresenta maior indice de validade e de seguranca, é uma fonte poderosa de
motivacdo para os empregados, aproveita os investimentos da organizagdo em
treinamento do pessoal e desenvolve um sadio espirito de competicao entre o
pessoal.

« Desvantagens: pode gerar um conflito de interesses, exige que 0s
novos empregados tenham condi¢cdes de potencial de desenvolvimento para
poderem ser promovidos e ndo pode ser feito em termos globais dentro.
Segundo Chiavenato (1989), "o recrutamento interno exige uma intensa e
continua coordenacao do érgdo de recursos humanos com os demais érgaos da
organizacao" (Chiavenato,1989, p. 60).

Para Gil (1994) existem varios meios de recrutamento. Todos
apresentam vantagens e limitagcdes. So eles:

Recrutamento interno: este € um bom meio de recrutamento, pois 0s
individuos j& sdo conhecidos e a organizacdo lhes é familiar. Também constitui
um procedimento bastante econdmico. E serve para demonstrar que a
organizacao esta interessada em promover seus empregados. Pesa, entretanto,
como desvantagem o fato de poder criar dificuldades com os empregados.
Também pode ocorrer que um departamento manifeste desagrado quando vé

seus funcionarios sendo captados por outros.
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Recomendacdo: Pode-se pedir a pessoas de dentro ou fora da
organizacdo para indicar candidatos. Além de ser um meio econdmico, a
recomendacédo geralmente refere-se a pessoas com predisposicao para aceitar o
ambiente de trabalho. A recomendacédo podera, todavia, criar constrangimento
com o0 contato, no caso de rejeicdo ou de identificacdo de falhas apds a
contratagdo. Para evitar esses problemas, convém esclarecer bem o contato
acerca dos requisitos exigidos do candidato e a despeito da recomendacéo,
avalia-lo tdo objetivamente como os demais.

Pessoal dispensado: Pode ser vantajoso para a organizacdo admitir
antigos empregados dispensados, desde que tenha ocorrido por motivos
aceitaveis. Neste caso, o0os empregados sdo conhecidos, conhecem a
organizacao e provavelmente os programas de treinamento.

Agéncias: Este procedimento evita gastos de tempo e de dinheiro no
processo de recrutamento e na realizagdo de entrevistas. Também é util a
medida que mantém o sigilo e tende a oferecer apenas candidatos qualificados.
Porém, no caso de fun¢bes mais especificas, pode ocorrer que os candidatos
nao sejam os mais adequados.

Anuancios: E um procedimento bastante utilizado porque atrai muitos
candidatos. Todavia ao se decidir sobre esta forma, convém indagar por que,
onde, como e quando anunciar.

O recrutamento externo ocorre quando, havendo determinada vaga, a
organizacdo procura preenché-la com pessoas que ndo fazem parte da
organizacdo, ou seja, candidatos externos atraidos pelas técnicas de
recrutamento, tal método apresenta vantagens e desvantagens (Chiavenato,
1999):

« Vantagens: traz “sangue novo” e experiéncias novas para a
organizacdo, renova e enriguece 0S recursos humanos da organizagao,
aproveita os investimentos em preparacdo e o desenvolvimento de pessoal
efetuados por outras empresas ou pelos préprios candidatos.

+ Desvantagens: geralmente afeta a politica salarial da organizacgéo,
pode frustrar o pessoal que passa a visualizar barreiras, fora de seu controle,
para seu crescimento profissional, em principio, € menos seguro do que 0
recrutamento interno, € geralmente mais demorado do que o recrutamento
interno, é mais caro e exige inversbes e despesas imediatas com anuncios,

jornais, honorérios de agéncias de recrutamento.
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Para que a organizagdo tenha sucesso em seu recrutamento externo €
importante utilizar as fontes disponiveis que sao: banco de dados da empresa,
indicagOes de colaboradores, cartazes internos e externos, entidades diversas.

Um dos bens mais valiosos de qualquer organizacdo sdo as suas
marcas, que levam a que o Employer Branding ou gestdo de marca do
empregador a se torne numa atividade chave entre as empresas (Backhaus e
Tikoo, 2004).

A principal missdo do Employer Branding é diferenciar as empresas no
mercado de trabalho e ajuda-las na sua estratégia para contratar e reter os
colaboradores mais talentosos. Segundo Sullivan (2004), Employer Branding é
uma estratégia a longo prazo para as empresas gerirem a sensibilizacdo e as
percepcbes dos seus atuais e potenciais colaboradores, ja que, desenvolve a
marca corporativa assim como, a coloca num patamar onde é vista como uma
empresa confidvel e atraente no mercado. Assim como, cria uma relacdo ativa
entre a organizagao e os candidatos qualificados a recrutar e a reter (Backhaus e
Tikoo, 2004).

O processo de selecdo tem se tornado cada vez mais elemento chave
para as empresas, pois quanto maior o nimero de candidatos, mais seletivo sera
0 processo de contratacdo. Sob o mesmo aspecto, Hanashiro et.al. (2008)
destacam que se o recrutamento ndo for bem conduzido, ha um aumento em
falhas na escolha do melhor candidato a cada cargo. Nesse sentido, percebe-se
como fundamental que os objetivos do recrutamento e selecdo possam estar
alinhados as politicas e praticas que identifiquem o modelo de gestdo da
organizacao a que se refere, levando em consideracdo os aspectos que revelam
sua cultura, missao, visado e valores. Apés o recrutamento, chega o momento de

selecionar entre os candidatos o mais adequado para a vaga em aberto.

2.7 Treinamento e Desenvolvimento Pessoal

Com o avanco das organizagfes surgiu a preocupacao dos gestores em
relacdo a manutencéo de seu pessoal e aumento de producéo, juntamente com
a qualidade. Segundo Gil (2011) programas voltados ao treinamento de pessoal
vem sendo desenvolvidos desde o inicio do século XX, gracas a influéncia da
Escola Classica de Administracéo. E o objetivo expresso desses programas era

de preparar os individuos para atingir o mais alto grau de produtividade possivel.
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Marras (2011) caracteriza o treinamento como um processo de
assimilacdo cultural a curto prazo que tem o objetivo de repassar ou reciclar
conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionados diretamente a execucédo de
tarefas ou a sua otimizagdo no trabalho. Milkovich e Boudreau (2010) definem
treinamento como um processo Sistematico para promover a aquisicdo de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da
adequacéo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis
funcionais. Ainda conceituando, Dessler (2003, p.15) diz que “o treinamento é o
conjunto de métodos usados para transmitir aos funcionérios novos e antigos as
habilidades necessarias para o desempenho do trabalho”.

Dentre os objetivos especificos mais importantes da area de treinamento,
destacam-se os seguintes: formacao profissional, especializacdo e reciclagem
(Marras, 2011). O treinamento prepara mais as pessoas para um sistema de
gestdo no qual o exercicio e o conhecimento de habilidades e competéncias (de
pessoas, do cargo e da organizacdo) sdo essenciais (Barbieri, 2012). Sendo
assim, os colaboradores treinados se adequam melhor em seus cargos,
podendo ter maior poder de deciséo, pois conhecem bem a atividade que estédo
exercendo. Marras (2011) defende a ideia de que eventuais diferencas ou
caréncias de Conhecimento, Habilidades e Atitudes (CHA) em relacdo as
exigéncias do cargo ocupado podem ser corrigidas por meio de treinamento. O
treinamento tem papel fundamental na preparacdo e atualizacdo de pessoal,
guando planejado cuidadosamente e integrado com outras atividades, como
sistema de remuneracao e recrutamento e sele¢céo externos e internos (Milkovich
e Bordreau, 2010).

Esse cenadrio em que se encontra “o ambiente dindmico das
organizagcdes requer o desenvolvimento de agbes voltadas a constante
capacitacdo das pessoas, com vista em torna-las mais eficazes naquilo que
fazem” (GIL, 2011, p.10). E por isso que Barbieri (2012) diz que o treinamento e
educacao devem ser customizados e adaptados as necessidades da empresa e
do colaborador. Pois cada empresa possui suas peculiaridades, necessitando de
treinamentos, as vezes, especificos para seu porte ou situagédo.

Dando continuidade aos procedimentos que se dao para treinar pessoas,
€ feita a avaliacdo de desempenho. Essa € a Ultima etapa do processo de
treinamento. Tem por finalidade aferir o0s resultados conseguidos
comparativamente aquilo que foi planejado e esperado pela organizagéo

(Marras, 2011). Ela consiste, conforme Dessler (2003), em constatar a existéncia
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significativa de desempenho e determinar se essa deficiéncia pode ser sanada
por meio de treinamento ou outras medidas.

E através da avaliacio de desempenho, segundo Chiavenato (2004), que
€ possivel descobrir os empregados que executam suas tarefas abaixo de um
nivel satisfatorio e averiguar os setores da empresa que reclamam uma atencao
imediata dos responsaveis pelo treinamento. Barbieri (2012) ressalta que a
eficacia dos programas de treinamento pode ser mensurada através das
avaliacBes de desempenho dos funcionarios. Ela, portanto, possibilita a correcédo
de imperfei¢ces que estdo dentro da organizagéo.

Segundo Vizoli (2010), a fase de treinamento e desenvolvimento tem
ganhado cada vez mais espaco has empresas, além de aumentar a capacidade
do colaborador, também estdo a relacionados a motivacdo, que servem como
forma de reconhecimento do valor dos funcionarios para a organizagdo e
também da qualidade organizacional da empresa. Mesmo sendo uma das
etapas de mais importancia ndo existem muitos estudos relacionados ao
treinamento e desenvolvimento no agronegdécio, algo que se torna prejudicial por
conta de funcionarios que nao estdo devidamente instruidos.

E possivel observar que existem algumas diferencas entre o treinamento
e o desenvolvimento, e em relacdo as necessidades de treinamento, Robbins
(2009) aponta como os principais fatores que influenciam um treinamento:

* Aquisicdo de novos maquinarios ou introducdo de processos que
influenciem o cargo de um funcionario;

» Alteracdo de funcao, diminuicdo da produtividade ou qualidade dos
servicos;

* Aumento do numero de acidentes ou infragdo das normas de seguranca
do trabalho;

» Crescimento de reclamacgdes de cliente e funcionarios.

A partir dessas identificacdes, os tipos mais comuns de treinamento
apresentados por Robbins (2009), Lacombe (2005) e Hanashiro et. al. (2008)
séo:

 Orientacao inicial: nesta etapa se realiza quando um funcionario novo
chega a empresa. Pode ser feito pelo chefe ou superior, tem como objetivo
integrar o novo colaborador as normas e o funcionamento da empresa.

* Treinamento operacional: € considerado o treinamento essencial, pois,
seu objetivo é aprimorar as aptiddes técnicas dos funcionarios.

» Treinamento gerencial: seu objetivo é preparar aqueles que exercem ou

vao exercer alguma posicao e chefia.
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» Treinamento em servigo: é realizado com os funcionarios no ambiente
de trabalho, os equipamentos utilizados no dia a dia, e visa demonstrar a
realidade enfrentada pelos colaboradores.

Esses séo os tipos de treinamentos mais tradicionais de acordo com
Robbins (2009), Lacombe (2005) e Hanashiro et.al. (2008). Robbins (2009)
destaca que é possivel individualizar o treinamento, adequando os conteudos
para cada funcionario de acordo com a sua necessidade, tornando assim mais
eficaz a aprendizagem dos colaboradores. Os programas de treinamento e
desenvolvimento sdo meios que melhoram o desempenho do funcionario tem
grande influéncia na motivagéo deles.

Chiavenato (2004) cita o desenvolvimento profissional, sendo ele, a
educacao profissional que aperfeicoa a pessoa para uma carreira dentro de uma
profissdo. Seguindo essa visdo, o autor ainda diz que a educacgédo profissional
visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar a pessoa para 0 seu crescimento
profissional em determinada carreira na organizagdo ou para que se torne mais
eficiente e produtiva em seu cargo. Todo treinamento e toda educacéo
continuada, conforme Barbieri (2012), deve levar em consideracdo o individuo e
0 grupo e todo esse esforco de preparar e desenvolver pessoas deve focar
também o segmento de negécios da empresa e a capacidade de aprendizagem
do aluno. Todo treinamento, deve ser adaptado a empresa, pois seus
funcionérios sao responsaveis pelo resultado de produtividade.

Atrelado ao desenvolvimento profissional esta a cultura de feedback da
empresa ao seus colaboradores. “Sem retorno, sem feedback, ndo ha
comunicagao” (Luizari, 2010, p. 27). Logo, “Feedback é o processo de se dizer a
uma pessoa como vocé se sente em fungao do que ela fez ou disse.” (Bowditch
et al, 1992, p. 87).

Comunicac¢éo Empresarial € o conjunto de procedimentos
e técnicas destinadas a troca de informac0es, difusdo de ideias
e orientacdes sobre situagdes, objetivos, metas e procedimentos
entre o publico interno e externo de uma organizagao. (Luizari,
2010, p. 18)

Quando a empresa possui um grupo de gestores capaz de fornecer a
direcdo, criar condicbes para aprendizagem e estimular a inovacgdo, todos
ganham, empresa e pessoas (Tushman e Nadler, 1997).

O feedback é uma ferramenta importante nessas circunstancias, desde
que bem utilizado. E a partir de um retorno sobre os acertos e sobre as

oportunidades de melhoria, que os profissionais podem evoluir em sua
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maturidade, compreendendo o que devem manter e quais aspectos precisam

buscar desenvolvimento e aprimoramento.

2.8 Avaliac&o de Desempenho

Segundo Chiavenato (2004), a Avaliacdo de Desempenho é um método
gue visa continuamente estabelecer um contrato com os funcionéarios referente
aos resultados desejados pela organiza¢do, acompanhar os desafios propostos,
corrigindo os rumos, quando necessério, e avaliar os resultados conseguidos.
Avaliar o desempenho de um funcionério ndo esta ligado somente ao estimulo
salarial, mas ao desenvolvimento individual dentro da organizagao.

Dessler (2003) afirma existirem trés razfes principais para avaliar o
desempenho: primeiro a avaliacdo traz informacdes importantes para as
decisbes sobre promoc¢fBes e aumento de salario; segundo ela permite que
chefia e funcionarios desenvolvam um plano para corrigir qualquer deficiéncia
que possa ter sido revelada pela avaliagdo e também permite o reforco dos
pontos positivos do desempenho e; finalmente ela pode ser util para o
planejamento de carreira, pois oferecem a oportunidade de revisar através das
fraquezas demonstradas.

Chiavenato (2004) destaca as principais razbes pelas quais as
organizacOes estdo preocupadas em avaliar o desempenho de seus
funcionarios:

() A avaliacdo do desempenho proporciona um julgamento sistematico para
fundamentar aumentos salariais, promocodes, transferéncias e, muitas vezes
demissoes.

(il) Através dela pode-se comunicar aos funcionarios como eles estdo indo no
seu trabalho, sugerindo quais necessidades de mudanca no comportamento,
nas atitudes, habilidades ou conhecimentos.

(i) A avaliacdo permite que os subordinados conhecam aquilo que o chefe
pensa a seu respeito. Ela é amplamente utilizada pelos gerentes como base

para conduzir e aconselhar os subordinados a respeito de seu desempenho.

2.8.1 Compensacéao, remuneracao e beneficios

A remuneracdo e os beneficios sociais despontam como sendo uma das
principais funcdes da organizacdo. Conforme salienta Marras (2002), estes itens

sempre mereceram uma atencado especial dos gestores da empresa que, com 0
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passar dos tempos, ganhou ainda mais relevancia, exigindo ainda mais da
administracao.

E importante ressaltar ainda que salario e remuneracdo S0 coisas
distintas. De acordo com Gongalves (2008) apud Andrade (2012), a
remuneracdo refere-se ao quantitativo referente a soma do salario devido pelo
empregador aos valores que o empregado recebe de terceiros, em detrimento do
contrato de trabalho.

Desse modo, salario é o valor fixo, pré-determinado, recebido pelo servico
prestado, e a remuneragdo constitui-se do salario e dos demais beneficios e
incentivos recebidos, seja por parte da empresa, ou por parte dos clientes
(Andrade, 2012). E importante salientar ainda que, a fim de atender esta
necessidade de complementar o salario, existem os beneficios, conceituado por
Marras (2005) apud Andrade (2012) como planos ou programas que a
organizacdo oferece aos seus colaboradores a fim de complementar sua renda
fixa, ou seja, seu salario.

Como ja salientado anteriormente, estes itens atuam como estimulos para
gue o colaborador se sinta satisfeito e motivado com suas atividades
profissionais, ao passo que, quanto mais satisfeito, desempenharad com mais

afinco e eficacia suas atividades dentro da organizagéo.

2.9 Seguranca de trabalho e bem-estar

Muito se discute hoje em dia acerca da questdo da seguranca do
trabalhador e de seu ambiente laboral. Assim, ressalta-se que uma organizacao
ideal para se trabalhar é aquela que busca aplicar, captar e manter na
organizacao, todos 0s recursos humanos corretamente. Para que esse objetivo
seja atingido, ou seja, para que a empresa consiga manter o recurso humano, é
necessario abordar diversas questdes e fatores, como a salde, a higiene e a
seguranca no trabalho (Andrade, 2012).

A seguranca no trabalho refere-se & area responsavel pela seguranca
industrial, higiene e medicina do trabalho, frente aos funcionarios da
organizacdo, atuando profilaticamente, vidando a prevencdo de acidentes e
agravos a salde, e atuando também na correcdo de acidentes de trabalho.
Desse modo, é necessario que as organizacées possuam politicas de prevencéo
a acidentes de trabalho, estimulem e orientem a utilizacdo de equipamentos de

protecdo individual e coletiva, além de contar também com servicos de
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seguranca no trabalho, visando a melhoria para as causas de higiene e
seguranca no trabalho (Ribeiro, 2005).

Além disso, é fundamental que a organizacdo possibilite condi¢cbes
minimas de trabalho, protecdo e higiene, de modo a garantir e assegurar 0s
mesmos contra qualquer incidente e eventualidade, de modo que eles possam
executar suas atividades com confianca e evitar problemas futuros. De acordo
com Marras (2004) apud Andrade (2012), a prevencédo de acidentes de trabalho
tem por objetivo conscientizar o colaborador e oferecer protecéo a sua vida e de
seus companheiros de trabalho, através de estratégias e acdes seguras, bem
como reflexdes das condi¢des insalubres que, eventualmente, possam provocar
acidentes e agravos a saude.

Nota-se entdo o0 quao importante é proporcionar a seguranca no trabalho,
tendo em vista que os colaboradores, estando seguros de que a empresa esta
se preocupando com sua saude e com sua vida, irdo sentir-se mais valorizados

e motivados para trabalharem e produzirem.
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3 Meétodos e procedimentos de coleta e de analise de
dados do estudo

Este capitulo pretende informar sobre as diversas decis6es acerca da forma

como este estudo foi realizado.

3.1Tipo de pesquisa

Esta pesquisa descritivo-analitica, com abordagem qualitativa busca
trazer caracteristicas identificadas na populacdo alvo do estudo mediante
observacao, registro, andlise e interpretacdo dos fatos,
fornecendo insights e maior aprofundamento sobre o problema da gestdo de
pessoas no agronegaécio.

A pesquisa feita realizada a partir do Haras Villa Cancun e seu ambiente
de negdcios, envolvendo empresarios da vizinhanga do setor do agronegécio do

ramo da pecuaria de corte e equinocultura.

3.2 Haras Villa Cancun

Figura 4: Logo do Haras Villa Cancun

Fonte: Fonte do autor
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O Haras Villa Cancun localizado em Saguarema no Rio de Janeiro
comecou a sua histéria em 2004. Nesse ano a propriedade foi adquirida por
Rodrigo Junqueira: médico cardiologista, mineiro nascido em Belo Horizonte,
gue passou a sua infancia no interior do sul de Minas em fazendas da sua
familia materna Junqueira, tradicional familia que foi fundadora da Raga Equina
Mangalarga Marchador.

A paixao por cavalos e por cavalgadas moveu o fundador do Haras a
comprar mais cavalos além de poucos que ja tinham no sitio. Todos os finais de
semana viajava do Rio de Janeiro para o sitio com a sua familia, fazia
cavalgadas, praticava a pesca e aproveitava a vida no campo.

Com o passar dos anos a propriedade foi aumentando de extensdo com a
compra de algumas terras e com isso além do casal de caseiros foi preciso
contratar mais funcionarios. A propriedade foi crescendo sem organizacdo e
planejamento, e seu proprietario comecgou a perder 0 seu controle operacional, j&
que ele estava presente apenas nos finais de semana. Neste periodo os custos
e despesas foram aumentando, e surgiram varios problemas com funcionarios.

Observou-se ao longo desse tempo a dificuldade na contratacdo de
funcionarios que realizassem as atividades rurais na fazenda, por falta de
gualificacdo e especializacdo, a diminuicdo de interesse por parte das pessoas
em trabalhar nesse setor rural por conta da baixa remuneracdo e mas condi¢des
de trabalho, além da mecanizacao e o desenvolvimento de novas de tecnologias
gue substituiram e diminuiram o uso da mao de obra bracal por maquinas e
equipamentos que demandam treinamento para 0 seu manuseio.

Em 2020 um dos filhos do fundador assumiu a administracdo da
propriedade, que foi transformada na empresa Villa Cancun Agropecudria ltda. A
partir desta data iniciou-se a profissionalizacdo da gestdo, para que a
organizacao fosse lucrativa e sustentavel.

Atualmente o Haras Villa Cancun exerce as atividades de pecuéria de
corte (recria e engorda), criacdo do cavalo mangalarga marchador e comércio
destes, o que inclui um centro de reproducgéo equina, servi¢o de aluguel de baias
e treinamento desde a doma até apresentacdo em exposi¢cdes e campeonatos

da raga.



Figura 5: Criagdo do cavalo Mangalarga Marchador no Haras

Fonte: Foto tirada pelo autor

Figura 6: Criacdo de bovinos de corte no Haras
e b

Fonte: Foto tirada pelo autor
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3.3Selecao e descricdo dos sujeitos

A pesquisa envolveu entrevistas semiestruturadas, com dois diferentes
perfis de sujeitos: (i) funcionarios do Haras Villa Cancun, e (ii) empresarios do
setor do agronegdcio atuantes no ramo da pecuéaria do gado de corte e da
equinocultura do Mangalarga Marchador da regido.

O primeiro grupo é composto de quatro funcionarios do Haras que ja estéo
atuando na empresa a mais de seis meses, e por isso ja desenvolveram uma
certa experiéncia, adaptacdo e uma visdo mais concreta do seu trabalho e da
empresa, além de todos ja terem atuado em pelo menos uma empresa do ramo
do agronegécio anteriormente. Isso nos permite interpretar melhor as
informag6es e dados fornecidos nas entrevistas em questao qualitativa.

No quadro 2 a seguir temos a descricdo de suas -caracteristicas

demograficas deste primeiro grupo:

Quadro 2: caracteristicas demogréficas dos funcionéarios entrevistados

idade | Género | Antiguidade | Cargo Escolaridade
12 | 55 |masculino |2 anos Servigos gerais fundamental
29 | 46 |masculino|1ano Servigos gerais fundamental
32 | 37 |masculino |1ano Servigos gerais fundamental
4° | 21 |masculino!|1ano Treinador/apresentador | especializagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Evidencia-se neste quadro que todos os entrevistados do grupo sédo do
sexo masculino. A idade média é de 39 (trinta e nove) anos, o que reflete em
uma média alta visto que é necessario a contratacédo de trabalhadores com mais
experiéncia e responsabilidade para exercer certas atividades dentro da
empresa.

Os trés primeiros entrevistados trabalham na area de manutencdo do
Haras, servicos gerais e no manejo do gado de corte, além do manejo com 0s
cavalos e o quarto trabalha na area de cavalos como treinador e apresentador.
O apresentador de cavalos exerce a fungdo de apresentar 0os animais em
eventos como exposicbes e copas de marcha da raca. Todos se ajudam
mutuamente e exercem tarefas juntos em prol do melhor rendimento de certas

tarefas.
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O quarto entrevistado apesar de ser mais jovem comparativamente ao
grupo, tem experiéncia na area pois havia trabalhado em outros haras, e
formacdao técnica adquirida em dois cursos de especializagéo.

O segundo entrevistado apesar da idade mais avancada e da falta de
vivéncia em algumas atividades da sua area, foi contratado devido a forte
recomendacédo de outro colaborador, que é bem avaliado na empresa.

Por todos serem nascidos e criados no meio rural, oriundos de familia de
baixa renda, a grande maioria ndo teve acesso a educa¢do ou ndo concluiu o
ensino fundamental muito menos uma formacao profissional e por conta disso,
muitos sdo destratados e desvalorizados em seus empregos e no seu dia a dia.

O segundo grupo de entrevistados sdo quatro fazendeiros, empresarios,
produtores rurais, que possuem empresas agropecuarias que vivem do
agronegoécio, movidos pela paixdo da vida no campo e principalmente pelos
animais. Este grupo de entrevistados é composto de empresarios experientes e
de expressdo na regido, antigos fazendeiros e produtores rurais que foram
selecionados para nos ajudar a entender o mercado de sele¢do, recrutamento,
treinamento, a qualificagdo da mé&o de obra nesse setor, suas dificuldades e
barreiras enfrentadas em relacéo a gestao de pessoas.

No quadro 3 a seguir temos a descricdo de suas -caracteristicas

demogréficas deste segundo grupo:

Quadro 3: Caracteristicas demograficas dos empresarios entrevistados

Idade | Género Formagdo profissional Escolaridade
1¢ 35 | masculino Médico veterindrio Nivel superior
20 48 | masculino Administrador de empresas | Nivel superior
30 45 | masculino Médico veterinario Nivel superior
40 60 | masculino Administrador de empresas | Nivel superior

Fonte: Elaborado pelo autor

Mais uma vez, identificamos no grupo a exclusividade do género
masculino, o que reforga as lacunas historicas identificadas na literatura sobre a
falta de mulheres nas atividades do agronegécio.

O primeiro empresario entrevistado, € um médico veterinario de expressao
na regido, proprietario de uma clinica de reproducdo equina situada na sua
fazenda que oferece servigcos de reproducdo. Ele lida com seus funcionéarios
diariamente, os quais necessitam de qualificacdo e competéncias especificas

para exercerem as suas func¢des dentro desta area.
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O segundo é um fazendeiro tradicional da regido que administra a fazenda
da familia, e vive da criacdo de gado de corte. A sua propriedade € extensa,
possui diversas maquinas para a manutencdo da fazenda, e sua equipe é
formada por mais de 15 funcionarios.

O terceiro € também um empresario fazendeiro e dono de uma leiloeira de
cavalos e bois. Ele possui criacdo tanto de equinos, como a criacdo de gado de
corte, pratica agricultura de milho e de certos capins, como a producédo de feno
para alimentacdo dos animais e para a venda. Hoje conta com 27 funcionarios
ativos.

O quarto é um empresario que possui um haras em Saquarema. A sua
principal atividade e o seu foco é na criacdo de cavalos da raca Mangalarga
apesar de ter uma pequena criacdo de gado. De influéncia na regido, o seu
haras possui uma marca de expressao, a sua criacdo é uma das referéncias pela
gualidade no seu plantel. Frequenta competicdes e exposicdes da raca e ajuda a
fomenta-la. A sua equipe de trabalho € forma por 12 funcionarios destinados

para essas duas areas.

3.4 Roteiro da entrevista, coleta e analise de dados

Foram realizadas entrevistas com base em dois roteiros de questdes
previamente estruturados distintos para os dois grupos, buscando respostas as
ansiedades quanto a dificuldade em contratar mao de obra especializada para
empresas do ramo do agronegécio. Durante as entrevistas, foram feitas
anotacbes das respostas dos entrevistados que foi realizada no local da
empresa por parte dos colaboradores do Haras e por via digital com alguns
empresarios e outros presencialmente em sua propriedade.

Para o registro dos dados foram feitas anota¢cbes manuais, evitando a
gravacdo que inibisse os entrevistados ou gerasse resisténcia e desconfianca.
As entrevistas tiveram duracdo média de quarenta e cinco minutos.

A execucao das entrevistas obedeceu aos fatores abaixo relacionados:

e Agendamento prévio com 0os empresarios;

e No inicio de cada entrevista houve o estabelecimento do contato
inicial, com a explicacdo da finalidade da entrevista, 0 objetivo da
pesquisa, as pessoas e empresas envolvidas;

e A formulacdo das perguntas seguiu o roteiro pré-definido,
caracterizado como semiestruturado, com variagées de acordo com

0 contexto e evolucéo dela;
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e O registro das respostas durante a entrevista foi com anotacdes e

observacdes autorizadas pelos entrevistados;

e O desenvolvimento e a conclusdo das entrevistas foram em clima

de cordialidade.

O acesso foi amplo por ambas as partes, tanto dos colaboradores do

Haras quanto dos empresarios entrevistados favoreceu a pesquisa de campo.

Neste estudo procurou-se fazer a comparagdo dos dados das duas

diferentes percepc¢bes do cenario distintos do profissional do campo operacional

do setor do agronegdcio e a percepgdo dos empresarios atuantes na area dessa

mao de obra.

O roteiro de questbes feitas para os funcionarios e empresarios esta

resumido no Quadro 4 e 5, respectivamente:

Quadro 4: Roteiro de entrevista dos funcionarios

TEMA QUESTAO
1.Processo de | Como vocé se sente trabalhando no Haras? Vocé considera
selecéo teu trabalho importante? O que vocé mais gostou no teu
processo de selecdo para trabalhar aqui no Haras?
2.Clima Como é o ambiente de trabalho no dia a dia do haras? O

organizacional

ambiente de trabalho é saudavel e seguro? O Haras possui
normas e regras claras que seguem a legislagéo trabalhista?
O teu trabalho no Haras permite um equilibrio entre a vida
profissional e a vida pessoal?

3.Treinamento e
Desenvolvimento
de RH

Vocé fez algum curso ou teve algum treinamento prévio para
executar as suas atuais funcBes? Vocé acha que o Haras
deveria oferecer algum tipo de treinamento para
desempenhar melhor as tuas funcfes?

4.Remuneracdo

Vocé se sente valorizado? A remuneragdo € compativel com

e a tua expectativa? Recebe bonificagbes? Vocé

Avaliacéo de | tem informacbes sobre o teu desempenho? Isto €, como

desempenho vocé sabe se o teu trabalho esta sendo bem avaliado?

5.Dialogo e | Vocé tem espaco para dialogar, opinar, dar sugestfes e

feedback recomendacdes do dia a dia do teu trabalho? Alguma vez
vocé ndo concordou com a realizacdo de alguma atividade
mas ndo teve como colocar 0s seus argumentos?

6.Plano de | Vocé acha que o Haras oferece oportunidades, possibilidade

Carreira para crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional?
Como vocé se vé dentro do Haras daqui cinco anos? Vocé
acredita que tem espaco para uma promog¢do e/ ou uma
carreira aqui dentro?

7.Employer Antes de vocé trabalhar aqui no Haras, vocé ja conhecia a

branding nossa marca, 0s nossos cavalos Mangalarga? O que mais te

atraiu para trabalhar no Haras Villa Cancun?

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 5: Roteiro de entrevista dos empresarios

TEMA QUESTAO

1.M&o de obra no | Como o senhor caracteriza a méo de obra local?

agronegoécio

2.Desafios no R&S Quais as principais dificuldades/barreiras para atrair e
contratar uma méao de obra nesse ramo do
agronegécio?

3.Politicas de RH O gque é preciso ser feito para gerenciar estes desafios
referentes a méo de obra?

4.Rotatividade A rotatividade de colaboradores dentro da sua empresa
€ alta ou baixa? O que causa iSSO ha sua percepcao?

5.Atratividade do | O que te atrai mais para continuar atuando nesse

setor setor?

Fonte: Elaborado pelo autor

3.5Limitac6es do Método

Temos tres limitacbes metodoldgicas neste estudo que merecem
destaque:
(la primeira, diz respeito a quantidade de colaboradores e empresarios
entrevistados. Nos dois casos tivemos um limite relacionado ao ndmero de
pessoas que desempenhas estas atividades: a enxuta equipe do Haras
atualmente, empresa que atua no mercado profissionalmente ha pouco tempo, e
0 numero limitado de empresérios da regido com atividades semelhantes ao do
estudo.
(ila segunda, diz respeito aos vieses da observacdo participante do
entrevistados e inibicdo ou medo de assumir posicbes conflituosas dos
entrevistados numa posicdo de subordinacao.
Embora a observacdo e a entrevista, sejam técnicas cientificas a partir do
momento em que passam pela sistematizacdo, planejamento e controle da
subjetividade, a observacéo participante pode produzir vieses, principalmente
quando o investigador esta envolvido no cotidiano da questdo do estudo. Esta
falta de distanciamento emocional pode dificultar a analise objetiva e fria do
diagndstico organizacional.
dos entrevistados numa posicdo de subordinacdo ou advogar contra o0s

interesses das praticas vigentes.
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4 Descricao e Andlise de resultados

Esta secao apresenta a descricdo e a andlise dos resultados das
entrevistas, tanto dos colaboradores quanto dos empresarios, seguira a ordem

do temas apresentados nos quadros 4 e 5.

4.1 Descrigao e analise dos resultados das entrevistas dos
colaboradores segundo temas

Tema 1: Processo de selecéo

Todos os quatro entrevistados afirmaram que consideram o seu trabalho
importante, enfatizando seu grau de satisfacdo e identificacdo com o Haras, e
enfatizaram a justica, a clareza e a confianca percebida no processo de selecéo.

Os colaboradores afirmaram que gostaram da forma como foi abordada a
selecdo, o que fez com que se sentissem atraidos ndo somente pelo salario e as
condi¢cbes de trabalho que lhes foram oferecidas, mas também pelo ar de
respeito, clareza, sinceridade e confianca que sentiram por parte do gestor, o
gue confirma os estudos de Franca (2012).

Os depoimentos transcritos a seguir ilustram estas constatacoes:

“Me identifiquei com o Haras e com o0s donos, considero uma familia. Achei
um processo de sele¢do justo.” (E1)

“Gostei da conversa do processo de selegdo pela sinceridade que foi
apresentado tudo.” (E2)

“O que mais gostei foi que ndo me senti preso e acuado pela maneira
como foi o dialogo e como foi guiado o processo de contratacdo.” (E4)

Um dos colaboradores mencionou quando perguntado sobre o seu
processo de selecao que teve indicacdo de um funcionario que ja trabalhava na
empresa 0 que facilitou o seu recrutamento. No caso foi realizado um
recrutamento externo que para Chiavenato (1999), o ocorre quando, havendo
determinada vaga, a organizacado procura preenché-la com pessoas que nédo

fazem parte da organizacdo. Esse tipo de recrutamento externo facilita e acelera
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a adaptacdo do novo colaborador dentro da empresa, faz com que ele se sinta
mais a vontade.

Para o Haras este recrutamento externo também foi vantajoso, pois ha
uma reducdo de custos e tempo jA que ndo € preciso realizar o processo de
selecdo e recrutamento desde o inicio e além disso a reposi¢cdo do cargo ou a

contratacdo na maioria das vezes precisa ser imediata.

Tema 2: Clima Organizacional

Ao analisar as respostas dos colaboradores do Haras entrevistados, €
visivel perceber a valorizagdo de um ambiente de trabalho saudavel, leve,
seguro, a unido da equipe e a relacdo entre eles que se consideram até mesmo
como uma familia. As entrevistas reforcaram os resultados das pesquisas de
Franca (1997) sobre a importancia da qualidade de vida e da implanta¢do de
melhorias no ambiente de trabalho. Além disso, todos os entrevistados alegaram
ter um equilibrio entre a sua vida de profissional e a sua vida social, e
enfatizaram que existe qualidade de vida no trabalho no Haras favorecendo a
cooperacdo, estimulando a equipe como um todo, conseguentemente
melhorando o desempenho individual e organizacional (Fernandes e
Gutierrez,1988; Betiol,1994; Andrade 2012).

Os depoimentos transcritos a seguir ilustram estas constatacoes:

“Considero o Haras um lugar muito bom de trabalhar, com um clima
tranquilo e uma equipe unida, que permite o equilibrio das minha vida pessoal e
profissional - nos finais de semana ainda consigo fazer alguns trabalhos extras.”
(E1)

“O Haras tem um ambiente respeitoso e harménico”. (E2)

“O Haras tem um ambiente saudavel, todo mundo brinca mas na hora do
trabalho fica sério. Aqui seguem as normas diferentemente dos lugares que eu ja
tinha trabalhado, onde néo tinha folga, ndo recebia extra ou bonifica¢cdes quando
passava dos horarios principalmente nos finais de semana ou quando atingia
metas. Agora consigo ter uma qualidade de vida melhor também.” (E4)

Tema 3: Treinamento e Desenvolvimento de RH

Quando perguntados sobre treinamento e desenvolvimento pessoal, todos
demonstraram interesse em melhorar e se qualificar mais, a partir de novos
treinamentos o0 que ¢é positivo tanto para a empresa quanto para o
desenvolvimento pessoal do colaborador, jA que conforme coloca Gil (2011) o

ambiente organizacional requer o desenvolvimento de acdes voltadas a
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constante capacitacdo das pessoas, com vista em torna-las mais eficazes
naquilo que fazem.

Alguns colaboradores ja tinham experiéncia em certas atividades
adquiridas em empregos anteriores porém um deles ndo apresentava
habilidades e competéncias necessarias para desenvolver certas funcbes que
segundo ele foram desenvolvidas com a préatica no dia a dia. Um dos tipos mais
comuns de treinamento apresentados por Robbins (2009), Lacombe (2005) e
Hanashiro et.al.(2008) é o treinamento em servico que € realizado com o0s
funcionérios no ambiente de trabalho, apresenta os equipamentos utilizados no
dia a dia, e visa demonstrar a realidade enfrentada pelos colaboradores.

Quando questionados se tinham algum treinamento prévio para executar
as suas atuais funcdes, trés entrevistados reforcaram a importancia da formacao
on the job, enfatizando o papel da pratica e da experiéncia para o desempenho
da funcéo:

“‘Aprendi pessoalmente com as experiéncias que tive em trabalhos
anteriores”. (E1)

Todos os funcionarios valorizam o treinamento formal para desempenhar
melhor as suas funcdes, reforcando a importancia do aprendizado e do
conhecimento.

Tema 4: Remuneracao e Avaliacdo de desempenho

A garantia dos direitos trabalhistas é outro aspecto que todos afirmaram
receber e ser um atrativo para sua contratacdo, visto que no meio rural ainda
existem muitos empregos informais com: (i) mas condicbes de trabalho, (i)
salarios que nao refletem as faixas de mercado,(iii) inexisténcias de vinculos
trabalhistas, (iv) falta de respeito ao horario de trabalho e das folgas,(v)
bonificagbes praticamente inexistentes, e com isso o colaborador ndo se sente
seguro, engajado e comprometido com a empresa.

No caso do Haras, os colaboradores recebem bonificacbes por
desempenho, que é avaliado pelo gestor, recebem cesta basica e vale
transporte. No caso do transporte é o valor de gasolina gasto mensalmente para
se locomoverem de suas casas até o trabalho, ja que todos utilizam de carros ou
motos para chegarem até o local, complementando a renda dos funcionarios e
ao mesmo tempo uma forma de incentivo para demonstrar respeito e
importancia dos seus colaboradores (Andrade, 2012; Marras, 2002).

Este sentimento de valorizacdo, equidade e justica no trabalho é refor¢cado

pelas informagdes sobre o desempenho, e avaliagéo de resultados.
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Os depoimentos transcritos a seguir ilustram estas constatacoes:

“Me sinto valorizado. Recebo um valor para a gasolina e ajuda com uma
cesta basica e informacdes sobre as tarefas todas as semanas”. (E1)

“Eu recebo o valor da gasolina todo més que ja me ajuda, nunca recebi em
nenhum outro emprego que trabalhei”. (E3)

“A equipe relacionada aos cavalos conversa diariamente sobre os animais
e as tarefas. Consigo perceber se 0 meu trabalho esta sendo bem-feito quando
vamos paras as competicbes do mangalarga e temos bons resultados, la
consigo perceber realmente a evolugdo dos animais e tudo que foi feito, as
pessoas comentam também”. (E4)
Tema 5: Didlogo e feedback

Todos constataram que o gestor estd disposto a ouvi-los, existe espaco
para dialogar e expor suas opinibes e quando perguntados sobre seu
desempenho reportaram que tinham feedbacks semanais e controle das tarefas
por parte dos gestores. Isso € importante pois mostra que os funcionarios
possuem voz ativa dentro da empresa e a analise do seu desempenho é feita
com frequéncia, que é de suma importdncia para a produtividade dela
(Chiavenato, 2004).

“Sempre tenho espacgo para dialogar.” (E1)

‘A gente conversa e tem abertura para sugerir as nossas ideias e
opinidées.” (E3)

“Tenho liberdade para dar minha opinido, sempre com boa conversa a
gente chega no lugar certo”. (E4)

Tema 6: Plano de carreira

Os colaboradores se enxergam na empresa nos préximos cinco anos, tém
uma perspectiva de carreira e crescimento dentro da organizacao
profissionalmente. Isso é ratificado ao constatarem também que evoluiram nesse
aspecto desde sua chegada no Haras. Esse tipo de pensamento de evolucéo
dentro da organizacgéo esta relacionado ao seu desenvolvimento profissional.

Diante deste posicionamento é fundamental desenvolver um processo de
treinamento e educacédo continuada (Barbieri, 2012).

Os entrevistados quando foram questionados sobre oportunidades,
possibilidade para crescimento e desenvolvimento pessoal e profissional do
Haras, foram unanimes na sua percep¢do positiva, assim como mostraram
coeréncia no seu olhar futuro, acreditando que existe espago para uma
promocao e/ ou uma carreira dentro do Haras:

“Sinto que vou ser valorizado e que no futuro possa ser promovido e
crescer junto a empresa”. (E1)

“Me vejo no futuro como um profissional melhor e evoluido e também como
pessoa” (E2).
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“No futuro, me vejo uma pessoa com a mente mais madura e mais
profissional”. (E4)

Tema 7: Employer branding

Apesar da importancia do employer branding, ou seja, a gestdo da marca
da empresa e a visdo que as pessoas constroem da mesma, o Haras ainda nédo
se diferencia no mercado de trabalho e ndo utiliza sua reputacdo como
estratégia para contratar e reter os colaboradores mais talentosos (Sullivan
2004).

Conforme podemos observar nos depoimentos dos colaboradores, a
imagem do Haras € mais atrativa ndo pela sua fama no ramo de negdécios, mas
sim pela seriedade no cumprimento da legislacao trabalhista e pelas condi¢cGes
de trabalho oferecidas

“Eu vi que teria oportunidade de desenvolver o meu trabalho e ser
reconhecido ter a minha imagem valorizada como treinador e apresentador de
cavalos, e além disso ter a minha carteira assinada”. (E4)

4.2 Descrigao e analise dos resultados das entrevistas dos
empresarios segundo temas

Tema 1: Mo de obra no agronegdcio

Ao analisar as entrevistas dos empreséarios do agronegdcio da regido
entrevistados podemos constatar que todos enfrentam as mesmas dificuldades e
enxergam a mao de obra local da mesma forma. A principal delas para a
contratacéo é a escassez de mao-de-obra qualificada na regido, caracteristica e
cultura da populacao local e a rotatividade alta de funcionarios dentro das suas
fazendas.

Os depoimentos transcritos a seguir ilustram estas constatacoes:

“Vejo que falta qualificacdo no mercado o que gera dificuldade em contratar uma
mao de obra que exerga as atividades com qualidade”. (E1)

‘A mdo de obra nado é qualificada e pouco experiente para realizar certas
atividades, ndo tenho tempo para ficar treinando uma pessoa que nao sabe
nada, o que acaba atrapalhando e atrasando as tarefas.” (E2)

“Mao de obra local cada vez mais escassa e sem duvida o principal dificultador
das atividades do agronegocio” (E3)

“Na nossa regido a méo de obra é muito ruim, quase inexistente”. (E4)
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A falta de qualificacdo pode ser explicada segundo eles pela falta de
programas de treinamentos, que apesar da sua importancia do treinamento e
dos seus retornos em investimento (Marras, 2011), ndo existe incentivo por parte
do governo em projetos que auxiliam o trabalhador rural em se aperfeicoar e
desenvolver conhecimento sobre as atividades rurais e processos do
agronegoécio. Os empresarios até buscam e estdo dispostos em investir em
cursos de especializacdo e treinamentos para seus colaboradores porém nessa
regido nao se encontra op¢des para este ramo.

O processo de treinamento e especializacdo é fundamental nessa area
que tanto desenvolve e cria tecnologias, processos tecnologicos que auxiliam e
potencializam as producdes em todas as areas do agronegécio brasileiro. (Gil,
2011) e deve ser customizados e adaptados as necessidades da empresa e do
colaborador. Pois cada empresa possui suas peculiaridades, necessitando de

treinamentos, as vezes, especificos para seu porte ou situacéo (Barbieri, 2012)

Tema 2: Desafios do R&S

Além disso, outro motivo da escassez de médo de obra rural na regido
mencionado pelos empreséarios é o fato de ser uma regido litoranea, perto de
praias e de centros urbanos (Bohlander, 2003). Essa caracteristica da regido
desenvolve outra mentalidade em grande parte da populacéo local. Hoje em dia
nado desejam permanecer trabalhando na roga, quando atingem a maioria
buscam sair e buscar outro tipo de emprego nas cidades. Isso pode ser
explicado ja que n&o é uma éarea distante dos polos urbanos, ndo € uma regido
de cidades com infraestrutura precaria, com isso ndo € enraizada esse tipo de
cultura nos jovens igual se observa naquelas cidades do interior que por falta de
opcao as pessoas sdo criadas no meio rural e permanecem trabalhando por |4 a
vida toda, acabam criando um vinculo e uma paixdo pelas atividades do
agronegécio onde pode ser visto no interior do estado Minas Gerais, Goias e
Mato Grosso por exemplo.

Observou-se que as condi¢Bes de trabalho ndo sédo das melhores quando
comparadas com empregos e jornadas de trabalho na zona urbana. Muitos
sequer possuem carteira de trabalho, dificilmente tiram férias j& que ndo tem
substitutos para a sua funcéo, trabalham nos finais de semana e por conta disso
nao se sentem valorizados, 0 que gera a essa alta rotatividade constatada. Sao
empregos bragais desgastantes, a parte operacional é cansativa e dessa forma
os funcionérios ndo se sentem atraidos e motivados em continuar trabalhando

nessas organizagdes ou nessa area de atuacgao.



46

As atividades do agronegécio como as de criacdo e reproducao de animais
apesar de um horério fixo pré-estabelecido, € comum funcionéarios passarem do
seu horério de trabalho, na maioria das vezes néo sao valorizados por isso, 0
qgue é mais um motivo para a falta desse tipo de méo de obra no mercado.

Os depoimentos a seguir refletem esta realidade;

“A mao de obra local é complicada, hoje ndo se faz mais funcionarios
como no passado. Hoje as novas geracbes ndo querem trabalhar, preferem um
servigo que seja menos desgastante.” (L1)

“Os cavalos ndo tém dia nem hora para se alimentar, adoecer, reproduzir. Dificil
concorrer com oS empregos de segunda a sexta de 8 as 17h.” (L1)

“Pode-se dizer que é dificil de se encontrar hoje, eles pedem salarios altos e fora
da realidade e muitos estéo preferindo trabalhar nas cidades”. (L2)

“A principal dificuldade que encontro para atrair mdo de obra é as pessoas
preferem as politicas sociais, que sdo cada vez maiores na cidade, como a
inscricdo em programas sociais do que efetivamente morar na roga e se sujeitar
ao trabalho efetivamente. Entdo todas as tarefas das cidades sédo mais brandas
e ndo tem tanto trabalho e os programas sociais efetivamente liberam recursos
que viabilizam cada vez mais a diminui¢do de funcionarios com a pretenséo de
trabalhos bragais que sédo importantes no agronegécio”. (L3)

“‘Uma das dificuldades para contratar na regido primeiro é fato de o colaborador
ter que trabalhar no sabado e domingo por conta do trato dos animais, mesmo
dando folga n&o d& para dar folga todo final de semana, é feito um rodizio, isso
atrapalha um pouco também e segundo por ser uma regido litoranea, a regido
nao tem aquele trabalhador tradicional da roca, do interior que sé trabalha com
isso. Além disso o quando o governo fornece algum tipo de beneficio, que nao é
pouco, eles preferem nao trabalhar”. (L4)

Tema 3: Politicas de RH

Quando indagados sobre o0 que é preciso ser feito para gerenciar estes desafios
referentes a méo de obra, apenas dois empresarios ressaltaram a importancia
de uma politica de recursos humanos mais competitiva, justa e moderna como
foco principal:
“Oferecer todos os direitos trabalhistas” (L1)

“Acredito que com melhores condigbes de trabalho ajude a melhorar” (L2)

Ainda se percebe no setor a expectativa de que o Governo possa resolver
o problema

“‘Na verdade existem algumas coisas deveriam ser feitas pelo governo
principalmente, é a suspensdo dessas ajudas socias que dificultam demais a
insercdo dessa turma no mercado de trabalho rural, ou ter um novo programa
social, que quem esta inscrito ou estar obrigatoriamente em alguma atividade do
agronegocio e além disso médulos de cursos técnicos dessas areas porque na
verdade na medida que tem o incentivo para que a pessoa possa trabalhar e
aprender mais sobre as bases do agronegécio as coisas vdo melhorando e
aumentando.”( L3)

Tema 4: Rotatividade
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A rotatividade alta dos colaboradores é vista em todas as propriedades dos
empresarios entrevistados. O principal motivo pode-se dizer que ocorre pela falta
de atrativos como: direitos trabalhistas, salarios baixos, falta de bonificages,
horarios de trabalho fixados para se manter na empresa, 0 que deve estes
merecer uma atencao especial dos gestores da empresa (Marras,2002).

Os depoimentos a seguir ilustram esta realidade:

“E dificil de encontrar a m&o de obra com as habilidades e competéncias que
preciso e quando admito um que desempenha o esperado, ndo permanece
comigo por muito tempo. Eles alegando receber propostas melhores e que o

7

servico € muito desgastante, sem horario fixo, muitas vezes preciso que o
funcionario faca uma medicagdo no animal de madrugada. A clinica de
reproducdo é muito dinédmica e gera muitas demandas” (L1).

“A rotatividade no meu haras é muito grande, outra empresa oferece um
emprego com um aumento de cem reais, jA € um motivo para eles mudarem,
n&o criam raizes, quando aprendem o manejo correto na atividade védo embora.”
(L3)

Apesar desta realidade gerar desafios no que diz respeito a qualidade e
funcionalidade do negécio, € interessante que nenhum empresario mencionou
politicas de retencdo de talentos, mesmo em casos que identificamos a seguir,

de atratividade do setor.

Tema 5: Atratividade do setor

Todos os entrevistados relacionam a atratividade do setor e respondem a
pergunta “o que mais o atrai mais para continuar atuando no agronegécio” com
respostas relativas as questbes emocionais e afetivas. Este dado é
surpreendente, e a0 mesmo tempo paradoxal. Quando apresentamos os dados
de agronegécio no Brasil, percebemos que a area se caracteriza por crescimento
e lucratividade exponenciais.

Mas, apesar do agronegdcio ser um investimento altamente lucrativo, de
extrema importancia social e econdmica para o Pais, nenhum entrevistado
apresentou aspectos financeiros-econdmicos-sociais como um motivo, ou um
dos motivos de perpetuar a sua organizacdo, e alinhar um plano de Recursos
Humanos mais profissional.

Os depoimentos a seguir, ilustram esta realidade:

“Minha profissao faz parte do setor de criagcdo de equinos, que hoje esta em alta,
principalmente no mangalarga marchador. Temos muitas demandas de outros
criadores de equinos, hoje tem mais de 200 cavalos na clinica destinados a
reproducdo. Sou apaixonado por cavalos desde crianca e trabalhar com eles
sempre foi 0 meu objetivo” (L1).
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“O que me atrai para continuar é a minha paixao pelo campo, fui criado dentro da
fazenda, a criacdo de gado que aprendi tudo com o meu pai que faleceu
recentemente e me ensinou a gostar de trabalhar no campo.” (L2)

“Na verdade continuamos primeiramente pela paixao que temos em trabalhar no
agronegoécio que fomenta e motiva em continuarmos, segundamente é o que
efetivamente sabemos fazer. Mas o0 que desanima é a mao de obra que vejo
como o maior dificultador, é o gargalo dessas atividades. E ainda ndo existe
incentivo nenhum por parte do governo para as atividades agropecuarias e
agricolas. Mas sem duvida a paixao é o principal motivo.” (L3)

“Sobre o que atrai ainda mais para criar cavalos é a paixao, mesmo com as
dificuldades, é um pouco desgastante e cansa, mas seguimos em frente”. (L4)

Este tipo de posicionamento talvez seja um dificultador na
profissionalizacdo destas organizacbes, na medida em que este
comprometimento afetivo muitas vezes é confundido com um trabalho de lazer,

reforcando politicas paternalistas e exigéncias de dedicacdo e amor dos

colaboradores, iguais aos dos empresarios.
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5 Conclusdes e recomendacbes para novos estudos

Diante desse estudo de caso fica evidente a caréncia de méo de obra rural
gualificada e a alta rotatividade de colaboradores em empresas do setor do
agronegocio da regido do Lagos do Rio de Janeiro mais precisamente na area
de criacdo de cavalos e pecuéria de gado corte.

Ap0s a analise dos dados coletados percebeu-se que a mao de obra local
ndo é qualificada, h4 uma alta rotatividade de funcionarios nas empresas de
agronegocio, as condi¢bes de trabalho oferecidas e a realidade nas empresas
rurais ndo sdo atrativas e por conta disso as pessoas estdo cada vez mais
buscando empregos fora da zona rural e as empresas com dificuldade com
relacdo a méo de obra.

Por conta disso, viu-se a necessidade de um plano de carreira que seja
vantajoso tanto para a produtividade das empresas agropecudrias focadas na
pecuaria de corte e criacdo de equinos quanto para a qualidade de vida e
desenvolvimento profissional dos colaboradores que nesta trabalham.

O trabalhador da pecuaria de bovinos e equinos de corte do haras e das
empresas agropecuarias entrevistadas possui as determinadas funcgoes:
ajudante de boiadeiro, auxiliar de vaqueiro, batedor de pasto, tocador de gado.
JA4 o trabalhador relacionado aos equinos cabe as seguintes funcdes:
adestrador, campeiro, cavaleiro, encilhador, pedo, tratador, treinador.

As tarefas desses colaboradores séo: alimentam e manejam bovinos,
equinos; sob orientacdo de veterinarios e técnicos, cuidam da saude dos animais
e auxiliam na reproducdo de animais. Treinam e preparam animais para eventos.
Efetuam manutencdo de instalagbes. Realizam tratos culturais em forrageiras,
pasto e outras plantacdes para racdo animal. Além dessas tarefas alguns dos
funcionarios entrevistados também realizam tarefas relacionadas a manutencéo
do haras como: manutencdo de gramados e jardins e limpeza em geral da
propriedade.

Diante da definicdo das tarefas e fun¢bes dos colaboradores, para o inicio
do plano de carreira cabe ao gestor analisar as habilidades, competéncias e

aptidées dos colaboradores.
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Para Spector (2006, p.74), a analise do trabalho é um método utilizado
para descrever os tipos de trabalho e as caracteristicas humanas necessarias
para o desenvolvimento das atividades. Ela baseia-se em duas abordagens:

(1) Abordagem Orientada ao trabalho: Transmite informagéo referente

a natureza das tarefas realizadas no trabalho e suas
caracteristicas.

(ii) Abordagem Orientada a pessoa: Define as caracteristicas
necessarias para que uma pessoa desenvolva um determinado
trabalho. Através da abordagem orientada a pessoa nés chegamos
ao CHAO’s, que se referem ao conhecimento, habilidades,
aptiddes/atitude e outras caracteristicas necessarias para a
realizacao de um determinado trabalho.

O conhecimento desses requisitos definidos por CHAO pode ser
incorporado aos programas de treinamento e desenvolvimento de colaboradores,
que podem estar direcionados as habilidades necessérias para o aprimoramento
da carreira. Isso beneficia os colaboradores, porque eles sabem exatamente o
gue precisam fazer para serem promovidos; e beneficia também as
organizacdes, que sempre tém candidatos disponiveis para ocuparem 0s cargos
mais altos (SPECTOR, 2006).

Diante dessas informacfes o gestor consegue planejar de forma mais
precisa qual o cargo e funcdes que este colaborador ird exercer. Assim o
colaborador ira desenvolver melhor as suas fun¢des e consequentemente
também terd o desenvolvimento da sua carreira.

No que tange ao desenvolvimento profissional e a motivagdo dos
colaboradores, é bem-visto o enriquecimento horizontal de cargos. Segundo
Chiavenato (2003) enriquecimento de cargo horizontal esta correlacionado a
maior ou menor amplitude de tarefas prévias ou posteriores ao trabalho
tradicionalmente desempenhado. Dessa forma, gera um cargo mais amplo ao
colaborador, que por sua vez terAd mais tarefas a sua funcdo atual e mais
responsabilidades, ao mesmo tempo que aumenta a sua motivacao para realizar
0 seu trabalho e a sua produtividade dentro da empresa.

Outro ponto essencial para o plano de carreira é a sua especializacao,
para isso sugere-se a promog¢ao de carreira em “Y”. Conforme Dutra (2010), a
complexidade das operacdes, permitiu a ampliacdo do espaco de carreira
técnica ou funcional, com a mesma valorizacdo de uma carreira gerencial. A
necessidade da valorizacdo desse tipo de atividade se tornou mais evidente na

era do conhecimento e tecnologia. Pessoas capazes de agregar valor ao
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produto, criando alternativas de forma criativa, simplificando as operacbes e
reduzindo custos, devem ter seu espaco reconhecido tanto quanto aqueles que
gerenciam 0S processos.

Segundo o autor define a carreira em Y ou carreira paralela como:

Uma sequéncia de posicdes que uma pessoa pode
assumir dentro de uma organizagdo, orientada em duas
direcdes, uma de natureza técnica e/ou funcional e outra de
natureza gerencial, sendo garantido em ambas as dire¢cdes o
acesso aos maiores niveis de remuneracdo e de
reconhecimento oferecidos pela empresa. (DUTRA, 2010, p 118

Dessa forma o colaborador desenvolve a sua técnica melhor e passa a ter
uma carreira técnica enriquecida, acelerando o desenvolvimento da organizacao
e do talento do profissional.

Neste mesmo ambito, seria interessante a realizagdo de programas de
estagios com vizinhos da regido. Essa troca de informacdo e experiéncia &
essencial para evolucdo do profissional, uma vez que na outra fazenda, realiza-
se as mesmas funcgdes e atividades porém com técnicas diferentes. Essa troca
de informacbes pode somar tanto para o aprendizado e conhecimento do
profissional quanto para a empresa que passara a ter a sua mao de obra mais

gualificada.

A dificuldade que os empresarios do agro possuem em reter seus
colaboradores e futuros talentos por um grande periodo de tempo em suas
empresas pode ser explicado pela falta de profissionalizacdo do negdcio e da
sua gestdo de recursos humanos, que estdo diretamente relacionados a
condi¢Bes de trabalho precérias oferecidas como: remuneracgédo, respeito a leis
trabalhistas e seus direitos e ao préprio ambiente de trabalho desfavoravel. Com
isso os colaboradores ndo se sentem valorizados e motivados em continuar
atuando nessas atividades que naturalmente jA& sdo mais desgastantes e
possuem peculiaridades de horarios de trabalho e de folgas, mas que podem ser
contornados por definicdo de turnos ou horas extras, conforme verificamos em
outros setores da economia (ex. setor da saude ou no varejo).

Esta falta de profissionalizagdo diminui a competitividade a atratividade da
mao de obra, que € atraida por servigos nas cidades que sao fisicamente mais
brandos e oferecem condicdes de trabalho mais atrativas, gerando um ciclo
vicioso no qual: ndo ha retencdo de talentos, a alta rotatividade dificulta

investimentos em treinamento, e a falta de qualificacdo afeta a produtividade.
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Para reverter este ciclo é preciso mudar o mindset das liderancas para que
elas acreditem na necessidade de politicas e praticas de recursos humanos
dentro das fazendas e empresas agropecuarias, que envolvam um plano de
desenvolvimento para seus colaboradores, favorecendo o engajamento e o
comprometimento em médio e longo prazo.

Conclui-se por fim que um plano de carreira bem-feito e apresentado
dentro de uma empresa faz com que o colaborador se sinta atraido, tenha uma
perspectiva de crescimento de carreira dentro mesma, se sinta motivado em
desempenhar o seu trabalho, aumente a sua produtividade e desenvolva tanto o
seu lado profissional quanto o pessoal que por sua vez esta atrelado a uma
melhor qualidade de vida. Dessa forma os empregos oferecidos nesse ramo
ficam mais atraentes, promove uma maior geracdo de emprego ao povo
brasileiro, faz com que o setor do agronegécio continue evoluindo cada vez
mais, 0 qual possui uma grande importancia como visto para a economia e
desenvolvimento do pais.

A partir desse estudo acredita-se que possa contribuir para futuras
pesquisas relacionadas a qualificacdo da méo de obra rural relacionada ao ramo
da pecuéria de corte e a criacdo de cavalos tanto da regido pesquisada do
estado do Rio de Janeiro como também do Brasil como um todo. Visto que as
atividades/funcdes seguem praticamente o mesmo formato em relagdo ao tipo
de trabalho e as atividades exercidas dentro fazendas.

Recomenda-se também estudos em relagdo ao comportamento das
pessoas que vivem em cidades afastadas no que diz respeito ao éxodo rural
continuo que se tem percebido e a qualidade de vida que elas passam a ter. Isso
também pode ser explicado pela introdu¢cdo cada vez maior de novas
tecnologias como novas maquinas e equipamentos que requerem
conhecimentos e treinamentos especificos e por consequéncia uma mao de obra

cada vez mais qualificada e competente.
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