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Incubadoras de empresas podem representar uma alternativa para um empresario iniciar um
negdcio, ajudando-o tanto no desenvolvimento do negdcio quanto no processo de criacao e
producdo de um produto. No Brasil, o surgimento das incubadoras ocorreu em meados da
década de 80, a partir de iniciativas junto a universidades e centros de pesquisa, financiadas
especialmente pelo poder publico (MOREIRA, 2002). A ampliacdo de empresas incubadas
tem demandado a adocdo de praticas de gestdo como ocorre nas organizacGes maiores e
melhores estruturadas. Particularmente a gestdo de pessoas € uma dimensdo importante, uma
vez que, para as organizagOes atingirem seus objetivos dependem das pessoas envolvidas. O
presente trabalho aborda a questdo da gestdo de pessoas no contexto das organizagdes
incubadas em uma universidade do estado do Amazonas - AM. O estudo caracteriza-se como
descritivo-qualitativo. Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada
aplicada com gestores de 06 organizacdes incubadas e observados de forma qualitativa com
andlise interpretativa. Constatou-se que, no grupo pesquisado, as organizagdes ndo possuem
area de recursos humanos estruturada, e realizam, de forma bastante incipiente e amadora,
algumas atividades relacionadas a gestdo de pessoas.

Palavras-Chave: Gestdo de recursos humanos; empresas incubadas; incubadoras; pessoas.

1. Introducgéo

Incubadoras de empresas podem representar uma alternativa para um empresario
iniciar um negécio, ajudando-o tanto no desenvolvimento do negdcio quanto no processo de
criagdo e producdo de um produto. Preferencialmente, algumas incubadoras, privilegiam a
criagdo e producdo de produtos que se caracterizam como inovadores ou tragam em sua
concepcao inovacao tecnoldgica.

No Brasil, 0 surgimento das incubadoras ocorreu em meados da década de 80, a partir
de iniciativas junto a universidades e centros de pesquisa, financiadas especialmente pelo
poder publico (MOREIRA, 2002). A primeira incubadora no Brasil foi instalada em 1985, na
cidade de S&o Carlos, com o apoio do CNPg (Conselho Nacional de Desenvolvimento
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Cientifico e Tecnologico), onde posteriormente foram inauguradas as unidades de

Florianopolis, Curitiba, Campina Grande e Distrito Federal (MCT, 2000).

H& variadas definicdes na literatura sobre o conceito de incubadoras de empresas,
tornando, dessa forma, dificil sua definigdo. Vedovello (2000, p. 280) ressalta que “ndo ha
uma definicdo Unica que possa ser aplicada a todos os parques de tecnologia e incubadoras de
empresas, devido ao fato de esses mecanismos apresentarem uma diversidade e uma
heterogeneidade muito grandes em relagdo aos seus modelos”.

Para Raupp e Beuren (2009) incubadoras representam um ambiente propicio para o
desenvolvimento de novos negocios, que facilitam o acesso ao conhecimento e a entidades
financiadoras. Grimaldi e Grandi (2005) reforcam a defini¢do de incubadora ressaltando que
estas sdo um meio eficaz de ligacdo entre tecnologia, capital e know-how em busca de
alavancar o empreendedorismo, motivar a criacdo de empresas, e acelerar a exploragdo da
tecnologia, por meio de um espaco flexivel e compartilhamento de equipamentos e servicos
administrativos.

Diante da presente relevancia das incubadoras no cenario sécioecondmico é necessario
pensar formas de melhor geri-las. As iniciativas incubadas necessitam ter indices satisfatorios
de nutricdo em gestdo de talentos, para que o desenvolvimento seja sustentavel. Pode-se citar
como fatores primordiais, a capacitacdo continua dos membros, a presenca ou convénio com
especialistas que possam dar suporte as empresas em gestdo de pessoas, programas de
voluntariado, além de corpo multidisciplinar e envolvimento da comunidade académica
(PENA-VINCES et al., 2011). Na perspectiva de Gallon (2009), os investimentos/acdes tanto
das incubadoras quanto das suas empresas incubadas concentram-se fundamentalmente em
componentes relacionados ao capital intelectual, quais sejam: pessoas, infraestrutura — fisica e
servigos — e networking.

Nesse contexto questiona-se se essas organizacfes tem desenvolvido um modelo de
gestdo de pessoas compativel com sua realidade e quais sdo suas préaticas relacionadas a
gestdo de pessoas. Por meio da literatura é possivel identificar autores que desenvolvem
pesquisas na area de modelos de gestdo de incubadoras (SOUZA et al., 2015, ZOUAIN;
SILVEIRA, 2006), mas raros sdo os estudos que enfocam a préatica de gestores de empresas
incubadas na area de gestdo de pessoas.

Diante do exposto, 0 objetivo desta investigacdo é analisar as préaticas de gestdo de
pessoas em organizagdes incubadas em uma incubadora no Estado do Amazonas.

Para tanto, o texto a seguir foi organizado de maneira que a secdo 2 resgata o
referencial teorico, na se¢do 3 séo descritos os aspectos metodoldgicos do estudo, na secao 4
0s dados coletados sdo apresentados e discutidos e na secdo 5 estdo presentes as
consideracdes finais da pesquisa.
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2. Revisao Teodrica

2.1 Incubadoras de Empresas

No contexto brasileiro, o surgimento das incubadoras esta relacionado ao “Programa
de Inovagao Tecnoldgica” promovido pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq). Tal iniciativa foi realizada pelo governo federal objetivando a
aproximacdo entre a academia e a industria (RAPINI, 2007).

Dentre 0s mecanismos que buscam através da pesquisa tecnoldgica, interacdo entre
comunidade e universidade, que transformam conhecimento em produtos, destaca-se 0
processo de incubacdo de empresas. Cada vez mais as empresas incubadas vém se
caracterizando como um agente relevante no processo de geracdo e consolidacdo de micro e
pequenas empresas (MPE’s), estimulando a criacdo e o desenvolvimento de micro e pequenas
empresas industriais, de prestacdo de servicos, empresas de base tecnoldgica ou de
manufaturas leves através do desenvolvimento do empreendedor em seus aspectos técnicos e
gerenciais (ANPROTEC; SEBRAE, 2016).

Para Guimaraes, Senhoras e Takeuchi (2003) incubadoras de empresas sdo ambientes
que fornecem assisténcia as micro e pequenas empresas na fase inicial, viabilizando, desta
forma, a criacdo de produtos, processos ou Servicos, para que tais empresas, apos deixarem a
incubadora, estejam aptas a permanecerem no mercado.

As incubadoras de empresas podem ajudar na criacdo de novas empresas. Além disso,
Stamatovic (2010) afirma que as incubadoras podem ser uma solugdo para o problema de
mortalidade de empresas iniciantes.

De acordo com o levantamento realizado em 2010, as incubadoras brasileiras auxiliam
mais de 4.800 empresas entre residentes e ndo residentes, gerando cerca de 20 mil empregos
diretos. Desde o surgimento de incubadoras no pais, ja foram graduadas aproximadamente
1.500 empresas, que faturam mais de R$ 1,6 bilhGes por ano e geram em torno de 13.500
empregos (ANPROTEC, 2016).

No que diz respeito aos tipos de incubadoras, o Ministério de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo — MCTI (2015) por meio do Programa Nacional de Apoio a Incubadoras de
Empresas e Parques Tecnoldgicos estabelecem trés tipos, quais sejam: Incubadora de
Empresas de Base Tecnoldgica - onde 0s produtos, servigos ou processos das empresas
incubadas sdo provenientes de pesquisas e nos quais a tecnologia representa alto valor
agregado; Incubadora de Empresas dos Setores Tradicionais — que detém empresas de setores
tradicionais da economia, que incrementam novas tecnologias em seus produtos, processos ou
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servicos; e Incubadoras Mistas — que abrigam empresas de base tecnoldgica e empresas dos
setores tradicionais.
A Associacdo Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores -
ANPROTEC (2015) menciona também as incubadoras do tipo sociais, que tém como publico-
alvo cooperativas e associacdes populares.

2.2 Administracdo de Recursos Humanos e Empresas Incubadas

Uma incubadora de empresas é uma organizacao que acelera e sistematiza a criacéo e
0 processo de start-up de outras companhias, oferecendo a estas, espaco fisico adequado,
coaching, servico de suporte ao negdcio, integracdo e fortalecimento de redes de contatos. As
incubadoras estdo localizadas tanto em paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento
(TOLA; CONTINI, 2015).

As incubadoras também contribuem para o desenvolvimento sustentavel por meio da
nutricdo de start-ups, assim como de pequenas e médias empresas, que focam na mudanca de
perspectiva socioeconémica de paises em desenvolvimento (HERNANDEZ; CARRA, 2016).

As iniciativas incubadas necessitam ter indices satisfatorios de nutricdo em gestdo de
talentos, para que o desenvolvimento seja sustentavel. Pode-se citar como fatores primordiais,
a capacitacdo continua dos membros, a presenca ou convénio com especialistas que possam
dar suporte as empresas em gestdo de pessoas, programas de voluntariado, além de corpo
multidisciplinar e envolvimento da comunidade académica, visando o fortalecimento do
ecossistema empreendedor (PENA-VINCES, et al., 2011).

Medeiros (1998) destaca que para que as incubadoras e empresas incubadas possam
atingir seus objetivos, cumprindo dessa forma, sua missdo, quatro ingredientes sdo
indissociaveis: instalacdes; infra-estrutura fisica, administrativa e operacional; recursos
humanos; e servigos especializados. Pefia-Vinces et al. (2011) e Medeiros (1998) ressaltam a
relevancia dos recursos humanos presentes nas organizag¢ées incubadoras e incubadas.

Por meio da literatura é possivel identificar autores que desenvolvem pesquisas na area
de modelos de gestdo de incubadoras (SOUZA et al., 2015, ZOUAIN; SILVEIRA, 2006),
mas raros sdo os estudos que enfocam a gestdo de pessoas deste tipo de organizagdo. Nesse
sentido, entende-se, diante da relevancia das empresas incubadas, no contexto macro e micro
econdmico, ser relevante discutir as praticas de gestdo dessas organizacdes, em especial sob o
enfoque da gestdo de pessoas, para que pesquisadores da area bem como 0s proprios gestores
dessas organizagdes possam aprimorar sua gestao.
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Fleury (2002, p. 11) define como modelo de gestdo de pessoas “a maneira pela qual
uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho”. Ao
estabelecer este conceito, a autora destaca que as organizacbes devem gerenciar o
comportamento humano de acordo com seus objetivos, se estruturando por meio da definicdo
dos principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestdo, afinal, & por meio das
pessoas que as organizacOes existem, e com as organizagdes incubadas ndo seria diferente,
uma vez que também necessitam de pessoas para sobreviver.

Na sequéncia serdo apresentadas perspectivas de diferentes autores acerca dos
processos relacionados a gestdo de pessoas nas organizagdes. Tais processos envolvem o
planejamento de recursos humanos, recrutamento e selecdo, cargos e salérios, treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e uso de sistemas de informacdo de recursos
humanos.

Para Milkovich e Boudreau (2006) o planejamento de recursos humanos deve ser parte
integrante do planejamento estratégico das organizacdes, uma vez que, tais organizacdes sdo
constituidas e criadas para atender objetivos e 0s recursos humanos exercem papel
fundamental no alcance destes.

Neste sentido, o planejamento estratégico de recursos humanos, integrado a estratégia
organizacional, proporciona a definicdo dos objetivos e metas a serem alcancados pela
empresa e 0s meios para alcanca-los de forma a envolver as pessoas da organizacao
(LUCENA, 1995).

Para Franca (2007), recrutamento € o processo pelo qual a organizacdo atrai
candidatos potencialmente qualificados para ocupar os cargos disponiveis por meio de uma
acao externa da organizacdo para influenciar o mercado de recursos humanos. Por intermédio
do recrutamento a empresa divulga e oferece ao mercado, de forma atrativa, as vagas de
emprego que pretende preencher.

A literatura, na maioria das vezes, ressalta dois tipos de recrutamento, quais sejam: o
interno e o externo (FRANCA, 2007). O interno ocorre quando a empresa busca preencher a
vaga com pessoas que ja trabalham nela, seja por meio de transferéncia ou promocéo, sendo
analisado, neste caso, o desempenho do funcionario desde seu ingresso. O recrutamento
externo acontece quando a empresa busca candidatos apenas no mercado de trabalho, isto &,
externamente a empresa.

Depois de realizado o recrutamento de candidatos, faz-se a selecdo deste pessoal, ou
seja, a escolha do candidato adequado ao perfil da vaga (MARRAS, 2009). Para Franga
(2007) o processo seletivo tem como objetivo escolher e classificar os candidatos que
possuem o perfil mais proximo das necessidades da empresa, analisando as diferencas
individuais, bem com seu comportamento e desempenho frente a algumas situagdes,
comparando 0s requisitos do cargo a ser preenchido com o perfil do candidato. Como
ferramentas para a selecdo, podem ser utilizados questionarios, testes de habilidades
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cognitivas, de comportamento, personalidade, exercicios situacionais e entrevistas

(JIARAKORN; SUCHIVA; PASIPOL, 2015).

O recrutamento e selecdo se equiparam a outras aquisi¢des das organizagOes e séo
processos cuidadosamente desenhados, a fim de capturar o maximo de informagdes sobre o
candidato, estimando o potencial do futuro empregado na organizacdo (AGUILAR et al.,
2016). Apesar disso, sdo poucas as empresas que medem o impacto destas contratagdes em
seus resultados organizacionais (AGUILAR et al., 2016), perdendo-se uma oportunidade de
melhorar 0 processo posteriormente.

Outra dimensdo da gestdo de pessoas € o plano de cargos e salarios que para Faraco
(2007) norteia a organizacdo para o desenvolvimento de todos os outros planos. O plano de
cargos consiste em uma ferramenta de gestdo, que possibilita aos gestores de recursos
humanos desenvolverem seu trabalho, prevendo tanto qualitativa quanto quantitativamente o0s
recursos humanos, delimitando atribuicdes, deveres e responsabilidades aos cargos, definindo
suas especificacdes e estrutura salarial, permitindo assim selecionar pessoas certas para
desempenhar e ocupar o cargo de acordo com o0 seu potencial.

Segundo Mitraud (1973) o plano de cargos e salarios ndo envolve somente a questdo
salarial, permite também controlar os custos de pessoal, serve de base para negociacdo com 0s
sindicatos, ajuda na selecdo, integracdo, promocdo e treinamento, esclarece funcdes,
autoridade e responsabilidade e ainda proporciona a melhoria nas relagdes entre dirigentes e
empregados e principalmente oferece parametros de avaliacao.

De acordo com Alves e Krauter (2014), a remuneracao é a contrapartida pelo trabalho
desenvolvido pelo colaborador na organizacdo, que divide-se em forma direta e indireta. A
direta € representada pelo salario fixo, que promove a equidade, assim como pelo salério
variavel, proveniente de incentivos de desempenho. J& a indireta, é composta pelos beneficios
de seguranca e conforto, como por exemplo, plano de salde, consultas médicas no ambiente
de trabalho, plano odontolégico e suporte educacional (KRAUTER, 2013).

Para Faraco (2007, p. 146) “avaliagdo de cargo ¢ um meio de determinar o valor
relativo de cada cargo dentro da estrutura organizacional”, possibilita a forma¢do de uma
estrutura hierdrquica na organizacdo e também a definicdo de quanto vale cada cargo da
empresa. Este procedimento € desenvolvido em trés etapas onde deve ser descrito todos os
cargos existentes na organizacdo, analisar e classificar os respectivos cargos de forma ldgica e
avaliar os cargos em relacdo ao salario justo.

Uma vez contratado, uma das preocupacdes da organizacdo deve ser o treinamento e
desenvolvimento do seu funcionério. Para Franca (2007) o treinamento e desenvolvimento de
pessoas devem estimular as competéncias, desempenho e resultados dos funcionarios de uma
organizacao.

O processo de treinamento € utilizado pelas empresas com o objetivo de desenvolver
pessoas, tanto na aprendizagem de novas habilidades, quanto na ampliacdo daquelas ja
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existentes (HANAYSHA; TAHIR, 2016), uma vez que as pressdes socioculturais,

tecnoldgicas, econdmicas e politicas direcionam as organizacOes a se adaptarem as exigéncias

que o mercado impde (CARVALHO; NASCIMENTO, 2002).

Diferente do treinamento que visa 0 momento presente, o desenvolvimento esta focado
no futuro do funcionario na organizacgdo, configurando-se como um processo de longo prazo
para o seu crescimento profissional e pessoal. Para Marras (2009, p. 169) o desenvolvimento
¢ “o responsavel por despertar as potencialidades de um colaborador com talento, permitindo
que esses aflorem e cresgam até o nivel desejado de resultados™.

A préxima etapa de uma politica de gestdo de pessoas é a avaliagdo de desempenho
que consiste em acompanhar permanentemente cada empregado da organizagdo, com o intuito
de medir o seu aproveitamento nas tarefas referentes ao seu cargo. Esta € uma atividade
indispensavel de uma organizacdo, uma vez que pode gerar informacBes para um possivel
treinamento, selecdo de pessoal, desenvolvimento de pessoas e politica salarial (MARRAS,
2009).

O processo formal para 0 monitoramento do trabalho desenvolvido por colaboradores
é conceituado como avaliagdo de desempenho, que também é uma ferramenta que pode ser
usada para aumentar a produtividade e performance dos empregados. Além disso, a avaliacao
de desempenho, realizada através de uma ferramenta clara, tende a elevar a satisfacdo do
colaborador no trabalho, pois este tera clareza de quais passos seguir (SHAHZAD; BASHIR;
RAMAY, 2008).

Percebe-se também, para melhor tomar decisdes acerca das pessoas nas organizagdes,
um aumento da utilizacdo de sistemas informatizados na &rea de recursos humanos. Os
sistemas de informacdo ja sdo utilizados em diferentes processos organizacionais, no entanto,
é relativamente recente sua aplicacdo na gestdo de pessoas, especialmente como uma
ferramenta geradora da mudanca. Para Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos (2005) a
informatizacdo dos sistemas de gestdo de pessoas permitiu a democratizacéo e disseminagédo
das informacgdes sobre estes processos, sendo que tais mudangas proporcionaram um
incremento da qualidade das respostas as demandas relacionadas as questdes de pessoal.

Algumas organizag¢fes, mesmo nao possuindo o setor de gestdo de pessoas de forma
estruturada, com todas essas atividades definidas com clareza, ainda assim, desempenham
essas funcdes. Responder aos desafios da gestdo de pessoas de empresas incubadas, adotando
modelos préprios para seu tamanho e estagio de maturidade é um desafio, uma vez que as
ferramentas administrativas de gestdo de pessoas discutida por intermedio da literatura
carregam conceitos e pressupostos que podem ocasionar distor¢des na natureza da gestdo
demandada por micro e pequenas empresas em estagio de incubacéo.
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3 Metodologia

A pesquisa realizada utilizou uma abordagem descritiva qualitativa concretizada por
meio de estudo de caso em seis empresas incubadas em Manaus — AM, definidas
intencionalmente e por acessibilidade.

O estudo descritivo visa identificar, registrar e analisar as caracteristicas, fatores ou
variaveis que se relacionam com o fenbmeno ou processo. Nesse tipo de investigacdo o
pesquisador descobre a frequéncia com que o fendmeno acontece (MARCONI; LAKATQOS,
2011). Pesquisas de abordagem qualitativa procuram desvendar processos sociais pouco
conhecidos e que pertencem a grupos particulares (MINAYO, 2010). O objeto de anéalise
representado pelo universo das empresas incubadas foi escolhido em funcdo de sua
importancia na criacdo, inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e processos de
trabalho e pela necessidade de se conhecer mais 0s processos de gestdo de pessoas destes
tipos de organizacoes.

Os sujeitos da pesquisa foram compostos pelos gestores das organizacdes e a coleta de
dados ocorreu por meio de entrevista semiestruturada. Em geral, segundo Trivifios (1994), a
entrevista semiestruturada, parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e
hipdteses, que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hip6teses que vdo surgindo a medida que se recebem as
respostas do informante. Inicialmente, antes do inicio da coleta de dados, a entrevista foi pré-
testada, objetivando, principalmente, validar se a redacdo das perguntas estava adequada ao
nivel de compreensdo dos entrevistados.

Os dados foram coletados nos meses de marco e abril de 2016. Em um primeiro
momento o contato foi feito pessoalmente, diretamente na incubadora, onde se procurou
identificar o gestor que poderia fornecer as informagdes requeridas. Cada entrevista durou em
média 35 minutos. Em alguns casos, foi feito o agendamento prévio da entrevista via telefone
e enviado o roteiro via e-mail. Os dados foram tratados de forma qualitativa com analise
interpretativa.

4 Apresentacdo e Andlise Dos Dados

4.1 Perfil das Organizacdes e dos Gestores
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Foram pesquisadas seis organizacgdes, conforme apresentado por meio do quadro 1,
onde pode-se evidenciar algumas caracteristicas das mesmas.

Relevante salientar que estas organizacOes estdo incubadas em uma incubadora do
Estado do Amazonas — AM, dedicada a promoc¢do do empreendedorismo dentro e fora da
comunidade universitaria. A missdo da incubadora na qual as empresas incubadas estdo
instaladas é: “Incentivar a criacdo e o desenvolvimento de empresas tecnologicamente
inovadoras, dindmicas e competitivas, proporcionando-lhes a¢Ges e servigos necessarios para
0 sucesso dos empreendimentos, bem como para o desenvolvimento da Universidade e da

economia local”.

Quadro 1: Perfil das Empresas Incubadas

Tempo de
i . . . Colaboradores
Nivel de | atuagdo Tempo de | Area de Atuacdo da i
Org. « . N (Diretos e
Atuacao antes da | incubacao Empresa )
. . Indiretos)
incubacéo
Sistema de
.. 1 ano e 8 ] )
1 Municipal 0 qualidade/servigos 18
meses . -
industriais
. 1 ano e 2 | Tecnologia da
2 Municipal 3 anos 3 3
meses Informacéo
3 Estadual 5 anos 3 anos Papelaria Sustentavel 6
Consultoria Ambiental
4 Estadual 9 anos 3 meses e Controle de | 3
Qualidade
. Consultoria Ambiental
5 Municipal 4 anos 3 anos L. 6
e Agraria
) Desenvolvimento  de
6 Internacional | 26 anos 3 anos .. |10
Softwares Educacionais

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

E relevante ressaltar que 50% das empresas incubadas atuam no contexto municipal,
ou seja, trés das seis pesquisadas. Outras duas atuam no contexto estadual e uma atende
clientes internacionais. O tempo de incubacdo varia de 3 meses a 3 anos, estando
caracterizadas diferentes areas de atuacdo. Quanto ao numero de colaboradores, as
organizagOes pesquisadas possuem uma média de sete funcionarios, variando de no minimo 3
e no maximo 18 colaboradores por empresa.
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Quanto ao perfil dos gestores das organizagdes pesquisadas, foi possivel identificar as
caracteristicas ressaltadas por meio do quadro 2 a seguir.

Quadro 2: Perfil dos Gestores

Org. | Género Faixa Etaria | Escolaridade Area de Formagao

1 Masculino | De 21 a 30 |Cursando o  Ensino | Administracdo
anos Superior

2 Masculino | De 31 a 40 | Ensino Superior Ciéncia da
anos Computacao

3 Masculino | De 41 a 50 | Mestrado Ciéncias Agrarias
anos

4 Feminino | De 41 a 50 | Doutorado Ciéncias Bioldgicas
anos

5 Feminino | De 31 a 40 | Doutorado Geociéncias
anos

6 Masculino | Mais de 51 | Mestrado Matematica
anos

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Observou-se que a maioria dos entrevistados possui 0 ensino superior, sendo dois
mestres e dois doutores. Somente um dos entrevistados ndo possui o nivel superior completo,
porém esta prestes a conclui-lo.

Os responsaveis pela gestdo das organizacBes pesquisadas possuem qualificacdo
diversa daquela ligada a administracdo. Foi possivel observar que a formacdo dos gestores
estd relacionada a atividade fim da organizacdo, ou seja, o gestor formado em Ciéncia da
Computacdo atua no ramo da Tecnologia da Informacdo, o bidlogo atua na &rea de
Consultoria Ambiental.

4.2 Préticas de Recursos Humanos

A gestdo de pessoas € a maneira pela qual a empresa se organiza para gerenciar e
orientar as pessoas que nela trabalham (FLEURY, 2002). Neste sentido, foi possivel
identificar que de todas as empresas pesquisadas, nenhuma possui uma pessoa especifica que
realiza com mais intensidade as fungdes pertinentes a area de gestdo de pessoas. As atividades
de gestdo de pessoas sdo desenvolvidas pelos gestores que também possuem outras
responsabilidades na empresa. Este € um dos desafios enfrentados pelas pequenas empresas,
onde estdo enquadradas as empresas incubadas pesquisadas.
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Nas organizacOes estudadas o planejamento de recursos humanos é praticamente
inexistente, especialmente sob o enfoque do planejamento estratégico. Os gestores ndo
possuem conhecimento acerca de como planejar estrategicamente a funcdo de gestdo de
pessoas. Estes gestores precisam perceber a necessidade, especialmente no atual cenario de
crise econdmica, de antecipar qual a forca de trabalho e competéncias necessarias para a
realizacdo da acdo organizacional no futuro. Para que os objetivos da organizacdo sejam
atendidos de maneira sustentavel, ha a necessidade de planejarem estrategicamente 0s
recursos humanos, conforme salientado por Milkovich e Boudreau (2006).

No que diz respeito ao processo de recrutamento e selecdo, Franca (2007) destaca que
0 objetivo de tal procedimento é atrair candidatos potencialmente qualificados e escolher o
candidato mais adequado as necessidades da organizacdo, analisando seu perfil de acordo com
a vaga ofertada. Nesse sentido e considerando as praticas em gestdo pessoas das empresas
incubadas, trés organizagdes pesquisadas se utilizam de divulgacdo da vaga normalmente por
meio de indica¢des, que € uma das formas do recrutamento interno. As outras trés empresas
utilizam o recrutamento externo por meio de anuncios em universidades, classificados em
jornais, internet e redes sociais.

No que diz respeito ao processo de selecdo, as empresas se utilizam majoritariamente
de entrevistas individuais, sendo que apenas uma realiza prova de conhecimentos especificos.
Todas as empresas consideram a etapa de selecdo relevante, porém, uma ndo estabelece pré-
requisitos para selecionar, o que pode prejudicar bastante o resultado do processo de selecéo.

Na selegéo os gestores levam em consideragdo a escolaridade e experiéncia anterior do
candidato. Um dos gestores pesquisados destacou que independentemente da existéncia de
experiéncia, durante a entrevista considera a desenvoltura, inteligéncia emocional e potencial
pessoal do candidato para desenvolver a funcdo. Jiarakorn, Suchiva e Pasipol (2015)
dissertam sobre as ferramentas utilizadas para selecionar pessoas para uma vaga em aberto
nas organizaces, tais como questionarios, testes de habilidades cognitivas, de temperamento,
personalidade, exercicios situacionais e entrevistas. Na realidade das empresas incubadas
pesquisadas foi possivel perceber o uso majoritario da entrevista. E possivel observar que
poucas utilizam critérios estabelecidos de recrutamento e selecdo, o que abre espaco para um
amadorismo, proporcionado, sobretudo, for falta de conhecimento.

Das organizacdes pesquisadas, cinco ressaltaram a disposi¢do de utilizarem técnicas
mais profissionais para recrutar e atrair talentos, sendo que somente um dos gestores ressaltou
ser dispensavel tal processo por conta da dimenséo do seu empreendimento.

Nas empresas pesquisadas o recrutamento e selecdo acontecem para atender a trés
demandas, quais sejam: realizagdo de servicos especificos, nos quais ndo possuem pessoas
com tais competéncias; preenchimento de vagas em aberto pela saida de um funcionério; e
pelo excesso de tarefas requeridas.
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A prética de recrutamento e selecdo das empresas pesquisadas apresenta-se bastante
incipiente, uma vez que, tal processo nao é planejado, nem tampouco, os gestores utilizam
ferramentas para descrever e comparar as caracteristicas do cargo com a da pessoa que esta
sendo avaliada para ocupar tal fungéo.

A maioria dos empresarios incubados pesquisados salientou a inexisténcia de um
plano de cargos e salarios em suas organizagfes. Somente uma empresa possui um
planejamento de cargos e que, inclusive, utiliza este conteddo nas integracGes de novos
funcionarios. Os gestores entrevistados inclusive salientam que ndo possuem a descri¢édo pelo
fato de ndo conhecerem formas de descricdo e devido a pequena empresa necessitar de
profissionais flexiveis e que realizam varias tarefas de diversas areas. Na compreensdo dos
gestores entrevistados a auséncia de um plano de cargos e salarios permite que 0s
funcionarios sejam flexiveis em desempenhar tarefas além daquelas inicialmente designadas.
Tal afirmativa apresenta-se bastante equivocada, pelo fato, de ser necessario um minimo de
descricdo das atividades realizadas sob responsabilidade de determinado cargo ou funcdo. Se
ndo ha& descricdo de cargo, qualquer coisa serve, tornando-se assim a gestdo menos
profissional.

Outra metade dos empregadores admite que trabalha com funcionarios em cargos sem
flexibilidade, pois sdo atividades especificas apenas de uma pessoa. Esse posicionamento
evita 0 que Franca (2007) descreve como conflito de atividades e tarefas delegadas para
agentes organizacionais. E importante destacar que ambos empresérios contratam pessoas
com cargos descritos e com competéncias exigidas pela necessidade da empresa,
comportamento este similar ao que Marras (2009) tem como ideal de processo, no entanto, as
empresas ndo tem formalizadas as descri¢@es, ou seja, as necessidades emergentes definem as
exigéncias do cargo.

Referente a remuneracdo, apenas um empresario, dentre os seis, concluiu ndo saber o
real significado da palavra remuneracdo. O gestor dessa empresa considerou apenas o salario
pago ao funcionario como remuneragdo, jd as outras empresas consideraram também os
beneficios trabalhistas e espontaneos.

Apenas trés dos entrevistados dizem ofertar beneficios aos seus funcionarios, visto
que, para eles os cursos de qualificacdo sdo considerados o beneficio mais importante,
validando assim o que foi dito por Alves e Krauter (2014) sobre a remuneracgao nédo financeira
associada ao desenvolvimento do empregado.

Todos os gestores entrevistados acreditam que os beneficios influenciam nas decisfes
de carreira dos funcionarios como a satisfacdo em fazer parte da organizacdo. Afirmaram
também, que os beneficios representam um investimento da organizagdo a fim de obter
retorno atraves de sua influéncia na qualidade do trabalho do funcionario.

Levando em consideragdo a composi¢do da remuneragdo dos funcionérios, quatro
gestores consideraram como 0s itens mais importantes para compor a remuneragdo, a
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capacidade financeira da organizacdo e a relevancia da funcéo do funcionério para a area de

atuacdo da empresa. As outras duas empresas consideraram cada item separadamente. Por se

tratar de microempresas, podemos descartar a teoria da remuneragdo funcional de Franca

(2007) j& que muitas das vezes essas empresas tem dificuldade de pagar os compromissos

basicos aos seus empregados.

De acordo com Hanaysha e Tahir (2016), o treinamento é um aspecto relevante para
organizacgdes, porque € um processo onde o empregado adquire conhecimento, eleva suas
habilidades e pode corrigir qualquer desvio para ter uma boa performance. Levando em
consideracdo a importancia do treinamento para os colaboradores, perguntamos aos gestores
se as empresas oferecem treinamento aos seus funcionarios, sendo que dois responderam que
oferecem frequentemente e o0s outros quatro oferecem com pouca frequéncia ou
ocasionalmente. Embora os gestores entrevistados percebam a importancia de treinar seus
funcionarios, a maioria ndo incorpora esta pratica no seu dia-a-dia, oferecendo-a de maneira
muito esporadica.

Dois gestores entrevistados ressaltaram que apos o treinamento, os funcionarios
tornaram-se mais produtivos. Quatro gestores afirmaram que depende muito do funcionario,
adicionando que alguns absorvem mais e passam a produzir mais e outros nem tanto. Assim,
pode-se validar a afirmativa de Hanaysha e Tahir (2016) acerca da melhoria da performance
do funcionério apds o treinamento.

Leandro e Branco (2011) declaram que apenas treinar ndo é suficiente para elevar a
performance da organizacao, mas é necessario desenvolver o individuo através da exploracdo
de seu potencial de aprendizagem e capacidade produtiva. Tendo em vista essa afirmativa,
podemos observar a importancia do desenvolvimento de funcionarios, no entanto apenas trés
entrevistados sabem a diferenca entre treinamento e desenvolvimento. E perceptivel a
necessidade de habilitar os gestores acerca da importancia do desenvolvimento de novas
habilidades necessarias ao contexto de constantes mudancas.

No que diz respeito a avaliacdo de desempenho, Marras (2009) aponta a importancia
de avaliar o funciondrio, com o objetivo de medir seu desempenho nas atividades
desenvolvidas. Nesse sentido, todos os empresarios entrevistados consideram importante que
0 desempenho dos funcionarios seja avaliado. Também consideram importante o feedback
ofertado aos funcionarios e gestores devido as seguintes justificativas: o funcionario identifica
em que pode melhorar para alcancar os objetivos; e ha gerenciamento de informagéo
possibilitando uma visdo da conjuntura atual da empresa.

Apesar de conhecerem as vantagens que podem conseguir por meio de uma avaliagdo
de desempenho, quatro empresas ndo se aproveitam desse recurso e apenas duas empresas
avaliam o desempenho de seus funcionarios. Das duas empresas que avaliam o desempenho
de seus funcionarios em um delas o avaliador é o proprietario da empresa, avaliando de
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acordo com a demanda dos projetos; e em outra 0s avaliadores sdo 0s proprios funcionarios e

gerentes, sendo realizada somente ao final do contrato do colaborador.

Duas empresas incubadas realizam a avaliacdo de desempenho, embora, todos 0s seis
gestores pesquisados acreditem que a avaliagdo de desempenho é uma ferramenta de gestéo
de pessoas que auxilia na descoberta de pontos a serem melhorados. Os gestores acreditam ser
relevante avaliar o desempenho de seus funcionarios, mas ndo conseguem sistematizar
ferramentas e colocar em prética tal avaliacdo, muitas das vezes pelo fato de ndo conhecerem
tal metodologia.

Ao serem questionados sobre sistemas de informacdo em gestdo de pessoas, todos 0s
gestores afirmaram que ndo utilizam software para essa finalidade — o que é uma condigéo
esperada, uma vez que a maioria dos empreendedores domina a parte técnica de seus
empreendimentos, e apresenta inexperiéncia em gestdo de negdcios e, consequentemente
softwares para apoiar tal processo. Por esse motivo, 0s empresarios aderem ao processo de
incubacdo, deixando planos administrativos inerentes ao processo de incubacdo guiarem suas
acOes gerenciais.

Um dos respondentes afirmou que o dominio da tecnologia € importante para gestéo
de pessoas, assim como seu foco para sistemas de gestdo visando o futuro. Contudo, os
sistemas de informagdo para gestdo de pessoas ndo fazem parte da realidade dessa
organizagdo e tampouco das demais.

5 Consideracoes Finais

O objetivo desta investigacdo foi analisar as praticas de Gestdo de Pessoas nas
organizagOes incubadas em uma incubadora no Estado do Amazonas.

Notou-se que a gestdo de pessoas nas empresas estudadas esta muito incipiente, uma
vez que € praticada para suprir a necessidade ocasional em contratar pessoas e Sservicos
terceirizados, inexistindo critérios para treinar e desenvolver, avaliar desempenho e gerir
carreira e remuneracdo. No grupo pesquisado as organiza¢fes ndo tem uma area de gestdo de
pessoas estruturada e utilizam praticas de gestdo de acordo com as necessidades do dia a dia,
sem depender de uma gestdo formal e profissional.

A prética de recrutamento e selecdo das empresas pesquisadas apresenta-se bastante
incipiente. Essa relevante funcdo da gestdo de pessoas acontece nas empresas pesquisadas de
forma néo planejada, 0 que pode, posteriormente, comprometer o resultado entregue pelo
individuo selecionado.
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A maioria dos empresarios incubados pesquisados salientou a inexiste de um plano de
cargos e salarios em suas empresas. Mais uma vez, tal constatacdo ressalta a necessidade das
incubadoras assistirem de maneira mais adequada as empresas incubadas, no sentido de
capacitarem seus gestores para gerirem adequadamente suas empresas.

Todos os entrevistados acreditam que os beneficios influenciam nas decisbes de
carreira dos funcionarios. Apesar de entenderem a importancia dos beneficios na qualidade de
vida do empregado, e consequentemente, na melhoria de sua performance, os gestores ficam
limitados em suas ofertas, especialmente pelo restrito orcamento que possuem.

Embora os gestores entrevistados percebam a importancia de treinar e desenvolver
seus funcionéarios, a maioria ndo incorpora esta pratica no seu dia-a-dia, oferecendo-a de
maneira muito esporadica.

E importante mencionar que quando questionados sobre o processo de avaliagio de
desempenho todos consideraram essa etapa relevante para oferecer feedback e acompanhar a
melhora da entrega de seus funcionarios, contudo, poucos empregam esse recurso em suas
empresas.

Como ja ressaltado anteriormente, as empresas incubadas ndo possuem um
departamento de recursos humanos estruturado, e quem geralmente executa a gestdo de
pessoas é o0 proprietario da organizacdo, que possui conhecimento em sua area de formacéo
académica, porém carece de experiéncia e conhecimento na area de administracdo de
empresas. Logo, estruturar a gestao de suas empresas configura-se como um dos motivos dos
empreendedores se incubarem. Mesmo assim, na fase de incubacao, na qual estdo os gestores,
ndo estdo buscando aprendizado na area de gestdo de pessoas, nem tampouco estdo recebendo
suporte da incubadora para se capacitarem nesta area.

Muitas incubadoras estdo inseridas em universidade e entende-se que seja interessante
ampliar o escopo da pesquisa neste tipo de organizacao, enfocando especialmente a gestéo de
pessoas. A realizacdo dessa pesquisa provocou uma aproximacgdo e uma maior compreensao
da realidade de empresas incubadas. Com o propésito de ampliar o escopo dos projetos de
extensdo e de pesquisa dos cursos de administracdo de instituicdes de ensino superior, sugere-
se projetos que objetivem orientar gestores de empresas incubadas e incubadoras a melhor
estruturarem a gestdo dessas empresas, especialmente sob o enfoque da gestdo de pessoas.
Nesse sentido, pode-se citar, inclusive Pefia-Vinces et al. (2011) que ja ressaltaram alguns
fatores primordiais para o sucesso de empresas incubadas, tais como, a capacitagcdo continua
dos membros, a presenca ou convénio com especialistas que possam dar suporte as empresas
em gestdo de pessoas, programas de voluntariado, além de corpo multidisciplinar e
envolvimento da comunidade académica.

Propde-se também outros estudos, tais como: verificar a rotatividade de pessoas em
empresas incubadas; identificar de que forma a gestdo de pessoas pode agregar valor as
organizagOes incubadas; comparar a gestdo de pessoas de empresas incubadas no Brasil com
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as de outros paises; e identificar os ganhos de performance em empresas incubadas que
apliguem os preceitos da gestdo de pessoas.
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