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RESUMO

Nos ultimos anos, algumas organizagdes passaram a adotar o gerenciamento estratégico dos
recursos humanos para alcangar maior desempenho organizacional, tornando necessario alinhar
os processos de gestao de recursos humanos ¢ a estratégia da organizagdo. Para tanto, torna-se
pertinente considerar a estrutura, as pessoas, 0s processos € as competéncias para tomada de
decisdo. Essa estratégia pode ser adotada por todas as empresas, independente do porte e do
setor de atuagdo, permitindo que os parques tecnoldgicos, objeto de estudo desse trabalho,
possam aderir a esse método para gerenciar seus recursos. Os parques tecnoldgicos, geralmente
formados por uma parceria entre governo, universidades e empresas, tém se disseminado no
mundo como organizagdes que objetivam fomentar a inovagao, a transferéncia de tecnologia e
o desenvolvimento local. Embora seja crescente o numero de pesquisas que aborde tanto o
gerenciamento de pessoas quanto pesquisas em parques tecnologicos, ainda ¢ escassa literatura
que discorra sobre esses dois temas conjuntamente. Considerando essa lacuna, o presente
trabalho possui como objetivo identificar quais sdo as praticas de gestdo de recursos humanos
adotadas em parques tecnologicos do Brasil. Para alcancgar esse objetivo, foram realizadas
entrevistas online com representantes de quatro parques tecnoldgicos brasileiros em operagao.
As entrevistas, bem como a similaridade desses dados com a literatura de pequenas e médias
empresas, sao detalhadas e discutidas de forma a ilustrar como os parques administram seus
recursos humanos. Como resultado, cabe destacar a presenca de estratégias de gerenciamento
pouco desenvolvidas, a limitacao de recursos financeiros e o pouco uso de praticas formais de
gestdo de pessoas. Além disso, foi possivel constatar a presenga de elevada rotatividade entre
os colaboradores do nivel operacional, justificada pelas restricoes financeiras que
impossibilitam melhores remuneragdes e plano de carreira, mas também motivada por
encerramento de contrato dos estagiarios. Ao final desse trabalho apresenta-se um modelo
teorico-interpretativo contendo as praticas de gerenciamento adotadas pelos parques
entrevistados.

Palavras-chave: Gestao de recursos humanos; Parques tecnolégicos; Recursos humanos.



ABSTRACT

In recent years, some organizations have adopted the strategic management of human
resources to achieve greater organizational performance, aligning human resource
management processes and the organization's strategy. Therefore, it is relevant to consider the
structure, people, processes and competences for decision making. This strategy can be adopted
by all companies, regardless of size and sector, allowing technology parks, object of study of
this work, to adopt this method to manage their resources. Technological parks, generally
formed by a partnership between government, universities and companies, have spread around
the world as organizations that aim to foster innovation, technology transfer and local
development. Although the number of researches that study both the management of people and
research in technology parks is increasing, there is still little literature that discusses these two
themes together. Considering this gap, the present work aims to identify which are the human
resources management practices adopted in technology parks in Brazil. To achieve this
objective, online interviews were conducted with representatives of four Brazilian technology
parks in operation. The interviews, as well as the similarity of these data with the literature,
are detailed and discussed in order to illustrate how parks manage their human resources. It
was possible to find similarities between the management processes in small and medium-sized
companies and technology parks, of which it is worth mentioning the presence of poorly
developed management strategies, limited financial resources and little use of formal people
management practices. In addition, it was possible to verify the presence of high turnover
among employees at the operational level, justified by the financial restrictions that make better
remuneration and career plans impossible, but also motivated by the end of the interns'
contract. At the end of this work, a theoretical-interpretative model is presented containing the
management practices adopted by the parks interviewed.

Keywords: Human resources management, Technology parks; Human resources.
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1 INTRODUCAO

Ao considerar o cendrio competitivo das organizacdes e as mudangas na relagdo pessoa-
empresa torna-se importante o gerenciamento estratégico dos recursos humanos visando
identificar e mapear os obstaculos para desenvolvimento da empresa, auxiliando os gestores a
tomar decisdes em conformidade com o objetivo global (SANTOS; NASCIMENTO;
OLIVEIRA, 2018; ARAUJO et al., 2019).

Para tanto, as corporagdes devem investigar os fatores que motivam os empregados para
que os gestores busquem desenvolver dispositivos que reduzam a rotatividade dos
colaboradores e que os incentive a permanecer e contribuir com o crescimento da empresa (GIL,
2016). Ademais, ¢ necessario considerar o ambiente ao qual a organizagao se encontra para
desenvolver as competéncias necessarias e as melhores praticas de gestdo (DEL CORSO et al.,
2014). Esse dinamismo organizacional também se aplica ao objeto de estudo desse trabalho: os
parques tecnologicos.

Os parques tecnologicos sdao organizagdes administradas por profissionais
especializados cujo objetivo € promover cultura de inovagdo e competitividade em institui¢des
pautadas em conhecimento (IASP, 2021). Esses parques, geralmente, sdo formados pelo
conceito de triplice hélice que consiste em uma alianca entre governo, iniciativa privada e
institutos de pesquisa (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 1995; BENCKE et al., 2019;
BRASIL, 2019).

Por meio da criagdo de estratégias baseadas no capital humano € possivel constatar como
os ativos relacionados ao conhecimento estimulam a inovagdo € como contribuem para a
criacdo de valor, auxiliando os gestores dos parques tecnologicos a organizarem melhor seu
capital humano e a integrar todos os recursos de conhecimento (CAMPANELLA; DELLA
PERUTA; GIUDICE, 2014).

Para compreender melhor a dindmica de gerenciamento de pessoas nos parques
tecnologicos, o objetivo geral desse trabalho consiste em: Analisar a gestdo de recursos
humanos em Parques Tecnolégicos do Brasil.

Para alcancgar o objetivo principal foram descritos objetivos secundarios, sendo eles:

o Identificar as praticas de gestdo de pessoas adotadas nos parques analisados;

e Analisar as praticas identificadas nos parques a partir do modelo tedrico apresentado
na revisao bibliografica;

e Elaborar um modelo teérico-interpretativo que represente as praticas de gestdo de

pessoas adotadas nos parques tecnologicos.
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Além de apresentar os objetivos do trabalho torna-se pertinente apontar a relevancia
desse estudo. Atentando para a crescente preocupacgdo dos gestores e das organizagdes em obter
vantagem competitiva por meio dos recursos humanos, torna-se importante pesquisas que
incentivem e auxiliem os gestores nesse quesito.

Ademais, considerando a auséncia de uma unica definicdo de parques tecnologicos
devido a multiplicidade de atividades executadas, peculiaridades locais e nacionais e as
diferentes estratégias utilizadas em seu gerenciamento, torna-se necessario investigar o
comportamento de parques tecnologicos (VEDOVELLO; JUDICE; MACULAN, 2006).

Desse modo, esse trabalho podera contribuir com a literatura enriquecendo as pesquisas
acerca dos parques tecnologicos e auxiliar seus gestores no processo adocao de praticas para
gerenciamento de pessoas. Além disso, essa pesquisa apresentara um modelo tedrico-
interpretativo que permitird aos gestores identificar as praticas adotadas para gestao de pessoas
nesse ambiente, permitindo que identifiquem as etapas que deverao ser ajustadas para melhorar
o desempenho.

Esse trabalho subdivide-se em:

- Secdo 2: apresenta breve referencial tedrico acerca dos recursos humanos, suas
praticas, e conceitos relevantes acerca de parques tecnoldgicos;

- Secdo 3: apresenta a metodologia utilizada nesse trabalho, incluindo os métodos para
coleta e analise dos dados;

- Secdo 4: apresenta os parques entrevistados e a analise das entrevistas com os gestores
dos parques correlacionado com a literatura;

- Secdo 5: apresenta a discussdo dos resultados encontrados € o modelo tedrico-
interpretativo referente as praticas de gerenciamento de recursos humanos em parques
tecnologicos;

- Secdo 6: apresenta as consideragdes finais da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 EVOLUCAO HISTORICA DOS RECURSOS HUMANOS

Apesar de muitas organizacdes declararem que as pessoas sao seus maiores recursos, as
abordagens de gerenciamento nem sempre possuiram como foco as pessoas. Recentemente, o
gerenciamento dos recursos humanos tornou-se tarefa fundamental para o alcance de maior
desempenho estratégico organizacional ao considerar as pessoas como fontes de vantagem
competitiva das organizagoes (MARQUES, 2016).

Com base no exposto, torna-se pertinente apresentar um breve historico das
transformagdes que ocorreram com o processo de gerenciamento dos recursos humanos ao
longo dos anos possibilitando uma melhor compreensdo de como os recursos humanos se
tornaram t3o importantes para as organizagoes.

Enquanto departamento pessoal, esse setor era responsavel apenas pelo controle dos
registros trabalhistas e de outras atividades burocraticas (WOOD JUNIOR; TONELLI;
COOKE, 2012).

Entre as décadas de 1930 e 1950 ocorre a mudanga do termo Departamento Pessoal para
Administragao de Pessoal (KAUFMAN, 2014). De acordo com Gil (2016), as fungdes
desempenhadas por esse novo departamento consistiam em: aquisi¢ao dos recursos humanos
(criacdo dos cargos, recrutamento e sele¢do), desenvolvimento (programas para formagdo e
avaliagdes) e manutencao dos recursos (avaliacdo de desempenho, criagdo de novas formas de
remuneracao, beneficios e promogoes).

Marques (2016) defende que o governo de Getalio Vargas foi fundamental na mudancga
da concepcdo das relagdes entre empresa e funciondrio, uma vez que esse governo foi
responsavel pela criagdo de leis trabalhistas.

Na fase administrativa, compreendida entre 1965 e 1985, hd mudanga significativa na
responsabilidade pelo gerenciamento dos recursos humanos, tornando necessario reduzir custos
de pessoal e outras despesas gerenciais popularizando conceitos como descentralizacao,
reengenharia, downsizing e reestruturacao (GIL, 2016).

Nos meados da década de 1980, aproximadamente 1985, ocorreu uma nova fase movida
pelo surgimento da automagao nos processos de fabricagdo e, consequentemente, o aumento da
competicdo entre as empresas movida pelo processo de globalizacdo (GIL, 2016). Nesse
periodo ocorreram os primeiros registros de preocupacdes com os trabalhadores a longo prazo.
Isso porque as organizagdes passaram a agir mais estrategicamente, considerando as pessoas

uma importante fonte de vantagem competitiva (MARQUES, 2016).
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No final da década de 1990 surgiu um novo termo para designar o gerenciamento de
recursos humanos (GRH): a gestdo de pessoas. Sovienski e Stigar (2008) definem gestdo de
pessoas como a area responsavel por humanizar as empresas buscando a capacitagcdo, a
participagdo e o desenvolvimento do capital humano.

Enquanto no passado os recursos humanos eram fonte de preocupagdo por conta dos
custos atrelados a sua manutencdo, agora os recursos humanos sdo ativos mais valorizados.
Sovienski e Stigar (2008) creditam o sucesso das organizagdes ao investimento em pessoas, no
aproveitamento e na busca por desenvolvimento do capital intelectual por meio da humanizagao
das empresas, gracas a evolucdo das técnicas de gerenciamento de pessoas.

Apesar de nos ultimos anos ter aumentado o uso de tecnologias digitais nos processos
produtivos, ainda ¢ fundamental investir nos funcionarios porque consistem na parte mais
flexivel dos sistemas produtivos (MIJATOVIC; UZELAC; STOILJKOVIC, 2020).

Para Gil (2016) o maior desafio enfrentado pelos gestores consiste em ver 0s recursos
humanos como pessoas, valorizando-as e considerando-as parceiras da empresa e pegas-chave
para seu desenvolvimento e ndo apenas um patriménio da organizagao.

Considerando a relevancia dessa transformagdo no gerenciamento de pessoas,
apresenta-se na Figura 1 um resumo dos processos de transformagdo apresentados acima,

considerando os aspectos defendidos por Gil (2016) e Kaufman (2014).
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Figura 1- Linha do tempo da administragdo de recursos humanos

. . )
* Visdo mecanicista
*Sem regulamentagdo
Antes 1930 *Foco em custos )
~
*Surgimento de direitos trabalhistas
1930 a 1950 * Torna-se necessario ter um profissional responsavel pelo controle dos recursos humanos
J
. S ., ~ . )
*Inicia-se participagdo dos psic6logos nos processos de selecdo, treinamento e
desenvolvimento
1950 a 1965 *Preocupago com saude, higiene e seguranga no trabalho )
*Inicio do termo "gerente de recursos humanos"
*Incetivo a treinamentos com a Lei n® 6.297, de 15 de dezembro de 1975
1965 a 1985
* Alinhamento dos interesses da empresa e dos funcionarios
Depois de * Gerenciamento de pessoas € visto como estratégia
1985
*Gestdo de pessoas, gestdo de gente
* Os recursos humanos sdo parceiros e nao patrimonio da empresa
Atualmente *Preocupagdo com responsabilidade social e diversidade

Fonte: Elaborado a partir de Gil (2016) e Kaufman (2014)

ApoOs apresentar a evolucao do departamento responsavel por gerenciar 0s recursos
humanos, ¢ pertinente detalhar como esse processo funciona. No préoximo topico serdo
apresentadas as atividades que compdem esse sistema, bem como uma breve explica¢do sobre

as tarefas executadas em cada etapa.
2.2 PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

O departamento de Recursos Humanos torna-se importante nas fungdes de atrair, reter
e desenvolver os talentos adequados para a organizagdo, além de assegurar que as normas €
politicas da empresa sejam cumpridas para alcancar as demandas de exceléncia organizacional
exigidas pelo mercado (BARROS et al., 2019).

Para gerenciar os recursos humanos de maneira estratégica, ha diversos fatores que

podem ser considerados pelas empresas na tomada de decisdo. Para Marras (2016), a
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administragdo de recursos humanos se divide em alguns subsistemas, sendo eles: recrutamento
e selecdo; remuneragdo; beneficios; treinamento e desenvolvimento; avaliacao de desempenho;
departamento pessoal; higiene e seguranca do trabalho; servigos gerais; relacdes trabalhistas;
contencao trabalhista e assisténcia social.

Segundo Gil (2016), as atividades de gestdo de pessoas consistem no planejamento e
avaliagdo; suprimento (recrutamento e selecdo); compensagdo (saldrios, incentivos e
beneficios); desenvolvimento (treinamentos); saude e seguranca; relacdes de trabalho e
equalizacao de oportunidades (garantindo a diversidade e igualdade de oportunidades).

Esse trabalho seguird uma estrutura baseada nas atividades apresentadas em Jabbour et
al. (2012) e Lacombe (2020). No entanto, as praticas de gestdo de pessoas serdo agrupadas em
quatro grupos principais, sendo: planejamento de recursos humanos, atragao, desenvolvimento
e reten¢do dos colaboradores.

A Figura 2 ilustra essas praticas de gerenciamento de recursos humanos.



Figura 2 - Modelo das praticas de gestao de recursos humanos
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Fonte: Elaborado a partir de Jabbour ef al. (2012) e Lacombe (2020)

A primeira etapa consiste no planejamento e envolve atividades como planejamento
estratégico dos recursos humanos e a analise do cargo. Visando antecipar a oferta ¢ demanda
de mao-de-obra nas empresas, as organizagdes fazem planejamento das atividades e do fluxo
de pessoas. Para isso, ¢ necessario manter um banco de dados com informagdes sobre os
recursos humanos da empresa e sobre as necessidades do mercado (GIL, 2016).

O planejamento geralmente envolve o longo prazo, ainda que para dar suporte em
termos operacionais, quanto ao volume e qualidade da mao-de-obra, seu engajamento e
comprometimento (SARSUR et al., 2016).

Por outro lado, o estudo inicial das atividades que serdo desempenhadas no cargo
consiste na andlise de funcao, isto €, a analise das atribuigdes, exigéncias, conhecimentos e

»

outros requisitos necessarios para compor o cargo, ou seja, a definicdo de “como”,

“para que” se faz a atividade (MARRAS, 2016).

o que”’ e

A segunda etapa, a atrag¢do de colaboradores, o subsistema de recrutamento e selecdo de
recursos humanos, consiste em buscar combinagdo entre a fungdo que se encontra com cargo
ocioso e o candidato selecionado em processo seletivo, seja esse processo interno ou externo a

empresa (MOREIRA, 2017; MARRAS, 2016).
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Apesar de “recrutamento” e “selecdo” serem termos que geralmente sdo encontrados
juntos e confundidos como sindnimos, possuem significados bem diferentes. Segundo Moreira
(2017), o recrutamento consiste no processo que ocorre entre 0 momento em que se decide
contratar alguém até o momento em que o candidato ¢ recepcionado para o processo seletivo.
A partir disso, inicia-se o processo de sele¢do, que consiste no processo de escolher o candidato
que mais se adeque as necessidades da organizagcdo e que satisfaga os requisitos pré-
estabelecidos para o preenchimento das vagas ociosas (IVANCEVICH, 2008).

Hé diversas fontes a serem exploradas na busca por recursos humanos. Marras (2016)
apresenta algumas, das quais se destacam: funcionarios da propria empresa; banco de dados de
processos anteriores; indicacdes de funciondrios; escolas e universidades; indicagdo de
fornecedores e clientes; agéncias especializadas em recrutamento e anincios em radio, televisao
e internet.

Depois que a organizacdo identifica suas necessidades e as caracteristicas requeridas
para cada cargo, ¢ necessario decidir como obter os candidatos necessarios. A estratégia de
contratagdo pode recrutar colaboradores de duas maneiras: recrutamento interno, quando se
procura um candidato dentro da propria empresa e, recrutamento externo, quando procura o
candidato no mercado (MOREIRA, 2017). Apods definir o recrutamento, ¢ importante
selecionar as ferramentas a serem utilizadas na sele¢do, que pode consistir em andlise de
curriculos, entrevistas, didlogo com gestores ou dinamicas especificas para cada cargo
(MARRAS, 2016).

Em seguida, tem-se a terceira, etapa de desenvolvimento na qual busca-se a melhoria
continua das habilidades dos colaboradores para o desenvolvimento da carreira e atualizagao
do perfil profissional. Nessa etapa ocorrem os treinamentos ¢ as agdes voltadas para o
desenvolvimento da carreira dos profissionais (LACOMBE, 2020). E nesse momento que sdo
ofertados os treinamentos que serdo necessarios para alcancar o nivel de habilidade e
conhecimentos necessarios € o desempenho esperado.

O treinamento ¢ uma das praticas de GRH mais difundidas. Essa pratica auxilia o
aumento das competéncias e experiéncias dos funcionarios permitindo que desenvolvam
habilidades e comportamentos positivos para o crescimento da organizacdo (NASURDIN;
AHMAD; TAN, 2015).

Essa etapa ¢ bastante relevante, afinal o éxito de uma organizagdo ¢ totalmente
dependente da motivagdo e desempenho dos colaboradores e, por isso, nao pode ser feita
considerando apenas a experiéncia dos recrutados e do conhecimento do trabalho a ser realizado

(FRANCA, 2013).
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Segundo Marras (2016), o treinamento possui alguns objetivos, dos quais pode-se

destacar:

e Formagao profissional: busca alcancar um nivel ideal de capacidade laboral, contendo
conhecimento e habilidades especificas para bom desempenho da tarefa;

e Incentivo motivacional: ao permitir que um colaborador seja mais eficiente e eficaz
apods os treinamentos, mais motivado esse profissional fica para cumprir sua fungao;

e Aumento da produtividade: com melhor execug¢ao das atividades, ha menos desperdicio
de tempo, gracas a redugdo de tempos € movimentos desnecessarios;

e Atendimento de exigéncias das mudancas: as empresas fazem do treinamento um
instrumento fundamental para lidar e acompanhar os efeitos das mudangas que afetam
as organizagoes. Além disso, muitas empresas utilizam dos treinamentos para prevenir
de mudangas tecnoldgicas e comportamentais oriundas de um ambiente extremamente
competitivo;

e Reciclagem: objetiva atualizar praticas de trabalho, conceitos e conhecimentos

conforme as necessidades das organizagdes.

Esse treinamento dos funciondrios deve ser realizado periodicamente, como um
processo continuo que pode estar diretamente relacionado a execugao das tarefas ou ao aumento
da diversidade das competéncias dos funcionarios (MIJATOVIC; UZELAC; STOILJKOVIC,
2020).

Ainda na etapa de desenvolvimento, tem-se a Avaliagdo de Desempenho que consiste
em uma ferramenta bastante importante para analisar ¢ melhorar o comportamento dos
colaboradores de uma organiza¢ao (TERENCIANO, 2018).

E vélido ressaltar que todos os colaboradores da empresa devem participar do processo
de avaliacao para obtencao de um resultado mais préximo a realidade. A analise do desempenho
dos gestores também deve ser considerada, uma vez que que suas agdoes impactam diretamente
o desempenho econdmico e financeiro da empresa (JACQUES; RASIA, 2017).

Um sistema de avaliagdo bem formulado e conduzido ¢ uma boa ferramenta para avaliar
a integracdo da equipe e o grau de proximidade entre as necessidades da empresa e os objetivos
dos colaboradores. Segundo Lacombe (2020), ¢ fundamental que se apresente aos
colaboradores a importancia dessa ferramenta e os beneficios que trard para a organizagdo, a
fim de que contribuam com o processo de avaliacdo. Terenciano (2018) defende que essa

ferramenta, além de apresentar os pontos fortes e fracos de um funcionario, auxilia na
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aprendizagem desse individuo, agiliza o desenvolvimento de plano de carreira, aumenta a
qualidade dos servigos prestados e reduz a rotatividade de empregados da empresa.

A avaliagao de desempenho ¢ realizada apos os gerentes de RH definirem, junto ao
proprietario do negocio, quais indicadores de desempenho deverdo ser avaliados, qual o grau
de importancia de cada critério e quais medidas serdo tomadas apos divulgacdo do resultado
(JACQUES; RASIA, 2017). Ou seja, pouca serventia tem em fazer a avaliagdo de desempenho
sem tomar decisdes de mudanca.

Os empregadores podem investir em treinamento para desenvolver questdes cognitivas
e psicologicas dos funciondrios, auxiliando-os a lidar com o esgotamento de recursos causados
por crises, apoiando os funciondrios em suas vidas pessoais €, consequentemente, aumentando
o desempenho deles no trabalho (AGARWAL, 2020).

Por fim, tem-se a etapa de retengdo, composta por fatores que motivam os profissionais
a permanecerem na organizagdo, tais como: remuneragdo, relagdes trabalhistas, satde e
seguranga.

E mediante a remuneragio que as instituicdes visam estimular a producdo, o
desempenho e a evolucdo dos colaboradores da empresa (GIL, 2016). A compensagao
financeira pode ser direta ou indireta, sendo a compensacdo direta o pagamento recebido pelo
funciondrio na forma de remuneragdo, seja saldrio ou outra bonificacdo. Por outro lado, a
compensag¢do indireta envolve as outras recompensas, tais como férias, seguros ou planos de
assisténcia. Torna-se cada vez mais importante investir nessas compensagoes, uma vez que o
salario ndo ¢ suficiente para reten¢ao de bons colaboradores (VIANA et al., 2017).

Marras (2016) apresenta alguns fatores que podem ser utilizados para estabelecer um
plano de cargos e saldrios das organizagdes, tais como:

e Requisitos mentais: estdo relacionados a habilidades racionais, como escolaridade,
habilidades analiticas, criatividade e experiéncia;

e Requisitos fisicos: consideram habilidade manual, capacidade fisica, concentracao,
fadiga e resisténcia a monotonia;

e Responsabilidades: grau de compromisso necessario para ser responsavel por insumos
importantes, como material, produto, ferramentas. Também considera responsabilidade
por erros, valores, quantidade de funcionarios subordinados e dados confidenciais;

e Condi¢des ambientais: considera as condi¢des do local onde o trabalho serad executado,

tais como temperatura, insalubridade, periculosidade.
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O processo de identificag@o de fatores que promovam a motivagdo dos empregados vem
se tornando um dos maiores desafios das organizagdes, mas de extrema importancia, uma vez
que nao ¢ possivel limitar a evasdo de talentos controlando apenas as remuneracdes, mas
criando uma conexao com os funcionarios para que estes desejem permanecer € contribuir com
o crescimento da empresa (GIL, 2016).

Devido a escassez e limitagdo de mao-de-obra qualificada, torna-se necessario investir
em treinamentos e outras formas de desenvolvimento para proporcionar formagao adequada aos
colaboradores, bem como a valorizagao dos recursos humanos pertencentes a organizagao, de
modo a reter mao-de-obra que seja qualificada e capaz de atender as exigéncias da produgao
(MIJATOVIC; UZELAC; STOILJKOVIC, 2020).

Segundo Lacombe (2020), o processo de desligamento de profissionais ¢ tdo importante
quanto o processo de admitir as pessoas adequadas. E importante que as empresas analisem
seus empregados buscando identificar o tipo de colaborador que possui interesse em
permanecer na organizacdo, uma vez que a rotatividade dos funcionarios motivados e
esfor¢ados incorre em maiores custos as organizacdes (MARTIN, 2018).

ApOs apresentar as principais etapas e ferramentas que auxiliam o gerenciamento dos
recursos humanos, € pertinente apresentar alguns conceitos de parques tecnologicos, objeto de

estudo desse trabalho, bem como a defini¢ao de suas principais caracteristicas.
2.3 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS EM PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

A caracterizacdo das empresas segundo seu porte ¢ uma tarefa complexa devido ao
grande numero de variaveis que podem ser consideradas, além de ser necessario determinar
quais parametros serao usados para mensurar essas variaveis. Conforme apresentado pelo
SEBRAE (2019), o porte das empresas pode ser classificado conforme nimero de funcionarios
e setor de atuacdo, dividindo-se em industria ou comércio e servigos. Essa classificagao ¢

melhor detalhada no Quadro 1.
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Quadro 1 - Classifica¢do dos estabelecimentos segundo porte

Setores
Porte
Industria Comércio e Servigos
Microempresa até 19 pessoas ocupadas até 9 pessoas ocupadas
Pequena Empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas de 10 a 49 pessoas ocupadas

Média Empresa de 100 a 499 pessoas ocupadas de 50 a 99 pessoas ocupadas

Grande Empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: SEBRAE (2019)

Em pequenas e médias empresas (PMEs), a gestdo de pessoas possui um papel
importante para melhoria da produtividade e sucesso organizacional (RAUCH; HATAK, 2016;
SUNDIMAN, 2017; SUKARTINI; SUDARMINI; LASMINI, 2018). Afinal, as PMEs nao sao
apenas versdes menores de grandes empresas e, por isso, ha conceitos e ferramentas que nao se
aplicam a diferentes portes de organizagdes (LAL; SARIDAKIS; JOHNSTONE, 2016).

As PMEs sdao organizagdes mais flexiveis, menos burocratizadas e que possuem
estratégias informais de gerenciamento, o que lhes permite respostas mais rapidas e mais
adequadas ao ambiente (SHEEHAN; COOPER, 2011; KITCHING; MARLOW, 2013;
WHYMAN; PETRESCU, 2013; LAIL; SARIDAKIS; JOHNSTONE, 2016).

Algumas deficiéncias comuns em organizagdes menores sao: estratégias de
gerenciamento pouco desenvolvidas, falta de recursos, pouco uso de praticas de RH, baixos
niveis de treinamento formal, dentre outros (ALLEN; ERICKSEN; COLLINS, 2013;
SHEEHAN; COOPER, 2011; SHEEHAN, 2013).

E fundamental que as PMEs desenvolvam praticas de qualidade para o gerenciamento
dos seus recursos, uma vez que estes sao bastante limitados quando comparado a organizacdes
maiores e, por isso, algumas empresas optam por contratar empresas especializadas para
processos de recrutamento ou treinamento (SHEEHAN; COOPER, 2011; GARAVAN et al.,
2015). Considerando essa limitagdo de recursos e a falta de especializagdo de seus gestores, as
PMEs podem se beneficiar de suporte oferecido por orgaos externos, seja esse apoio
governamental ou ndo, permitindo o aprimoramento das praticas gerenciais € mudangas

positivas nas rotinas organizacionais (CAMPOS; MACHADO; FISCHER, 2017).

Apesar de algumas PMEs possuirem recursos e nichos de mercado semelhantes, adotam

praticas de lideranga diferentes devido as demandas dos clientes, auséncia de habilidades ou
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pressdes do mercado e, por isso, ¢ fundamental que os coordenadores/proprietarios decidam

quais estratégias e praticas de gerenciamento adotar (GARAVAN et al., 2015).

Considerando a maior proximidade entre funciondrios e gestores em empresas desse
porte torna-se necessario criar uma cultura do trabalho que mostre desenvolvimento positivo,
para que os funciondrios se sintam confortdveis e seguros no ambiente de trabalho
(SUNDIMAN, 2017). Mas ¢ fundamental que as organizacdes se atentem para essa relagao para
nao se aproximar de uma relagdo paternalista causando transgressdao de hierarquia (SILVA;

SCHEFFER, 2015).

Geralmente, o processo de selecdo de pessoas nessas empresas ocorre apds uma
entrevista com os candidatos a vaga ou andlise da carteira de trabalho (SILVA; SCHEFFER,
2015). Essa entrevista consiste em uma conversa informal para avaliar caracteristicas e
formacgdo dos profissionais, bem como o comprometimento do candidato com o trabalho

(SILVA; SCHEFFER, 2015).

Os gestores de PMEs, ao contrario de grandes organizagdes, optam por selecionar mao-
de-obra qualificada por meio de processos mais rapidos e mais baratos, tais como: aniincios em
jornais, divulgacdo em redes sociais, em site corporativo ou até mesmo por indicacdo de

funcionarios e clientes (SILVA; SCHEFFER, 2015).

Em momentos quando a demanda se encontra fraca, todas as empresas sdo impactadas,
principalmente pequenas e médias empresas devido a sua escala e recursos limitados (ALLEN;
ERICKSEN; COLLINS, 2013). Por isso, Whyman e Petrescu (2013) sugerem a flexibilizagao
de algumas regras para adaptar as condi¢des de trabalho visando manter a producao e proteger

ativos de capital humano.

De acordo com Sheehan (2013), organizagdes que utilizam praticas de GRH possuem
maior taxa de retencao de colaboradores, o que proporciona redugdo em custos de recrutamento
e treinamento. Considerando que houve investimento de tempo e dinheiro nesses profissionais,
as organizagdes desejam que seus funcionarios permanegam em suas empresas 0 maior tempo

possivel, principalmente os que ocupam cargos de especialistas (SUNDIMAN, 2017).

A gestao dessas organizagdes deve garantir que o desempenho no trabalho seja um fator

importante na determinacdo de estimulos e compensagdes, garantindo que o sistema de
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remuneragdo das organizagdes esteja diretamente relacionado aos seus resultados (OTOO;

MISHRA, 2018).

Para continuidade do estudo ¢ fundamental que sejam apresentados alguns conceitos de
parques tecnologicos, objeto de estudo desse trabalho, bem como a defini¢ao de algumas de

suas caracteristicas.
2.4 PARQUES TECNOLOGICOS: CONCEITOS E PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

O primeiro parque tecnoldgico surgiu na Universidade de Stanford, em 1951, sendo
considerado um elemento fundamental para o desenvolvimento do Vale do Silicio (NAHM,
2000). Segundo a [International Association of Science Parks and Areas of
Innovation (IASP, 2019), os parques estao presentes em 78 paises ao redor do mundo e tentam
replicar as singularidades do Vale do Silicio.

No Brasil, o primeiro incentivo para alavancar o desenvolvimento de ambientes para
inovagao ocorreu em 1984 com a criagdo do Programa Brasileiro de Parques Tecnologicos pelo
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), dando origem as
primeiras incubadoras de empresas no pais (ANPROTEC, 2008).

Para IASP (2021), institui¢ao criada em 1984, parque tecnologico:

[...] ¢ uma organizacdo gerida por profissionais especializados, que tem como
principal objetivo aumentar a riqueza da sua comunidade, promovendo a cultura da
inovagdo e da competitividade das empresas associadas e das instituicdes de
conhecimento. Para viabilizar o cumprimento desses objetivos, um Parque Cientifico
estimula e gerencia o fluxo de conhecimento e tecnologia entre universidades,
instituigoes de P&D, empresas e mercados; facilita a criagdo e o crescimento de
empresas de base inovadora por meio de processos de incubacao e spin-off; e fornece
outros servicos de valor agregado juntamente com espago e instalacdes de alta

qualidade (IASP, 2021, s/p, traducdo nossa).

A Associagdo Nacional de Entidades Promotoras e Empreendimentos Inovadores

(ANPROTEC, 2021), criada em 1987, define parque tecnolégico como uma:

organizagdo ou estrutura que objetiva estimular ou prestar apoio logistico, gerencial e
tecnologico ao empreendedorismo inovador e intensivo em conhecimento, com o

objetivo de facilitar a criagdo e o desenvolvimento de empresas que tenham como

diferencial a realizacdo de atividades voltadas a inovagdo (ANPROTEC, 2021, s/p).

Por fim, a Lei N° 13.243, de 11 de Janeiro de 2016, (Brasil, 2016), define os PTs como:
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complexo planejado de desenvolvimento empresarial e tecnologico, promotor da
cultura de inovagdo, da competitividade industrial, da capacitagdo empresarial e da
promocdo de sinergias em atividades de pesquisa cientifica, de desenvolvimento
tecnologico e de inovagdo, entre empresas € uma ou mais ICTs, com ou sem vinculo

entre si (BRASIL, 2016, s/p).

Considerando que a funcdo especifica dos parques varia conforme a localizacao
geografica, as missoes e valores organizacionais dos parques também se tornam diferentes umas
das outras (BERBEGAL-MIRABENT; ALEGRE; GUERRERO, 2020).

Ainda que tenham surgido no Brasil tardiamente, os PTs apresentaram rapida evolugao,
conforme apresentado em relatorio publicado em 2019 pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia
e Inovacgao (Brasil, 2019), que constatou a existéncia de aproximadamente 1300 empresas
instaladas nos parques tecnolégicos gerando mais de 38000 empregos, dos quais a maioria
representa mao-de-obra altamente qualificada.

De acordo com Brasil (2019), os parques tecnologicos nao se encontram distribuidos
uniformemente pelo Brasil. As regides Sudeste e Sul apresentam o maior nimero de PTs, sendo
40% e 37% dos parques, respectivamente. Em seguida tem-se a regido Centro-Oeste com 9%,
Nordeste com 9% e a regido Norte com apenas 6% dos parques em operag¢do no Brasil. A

distribui¢@o por regido encontra-se ilustrada no Grafico 1.
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Grafico 1 - Distribui¢do de Parques Tecnologico por Regido
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Fonte: Brasil (2019)

O Grafico 2 apresenta a distribuicdo dos parques tecnoldgicos por regido geografica
conforme a fase de desenvolvimento em que se encontra. E possivel observar que as regides
Sul e Sudeste sdo as regides que apresentam o maior nimero de PTs em operacao e um nimero
expressivo na fase de projeto sendo que essas duas regides possuem uma quantidade bem

préxima do somatoério de todos os parques das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste.

Grafico 2 - Parques Tecnologicos classificados por fase e regido
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Segundo o Portal Inova Data, iniciativa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes
e Comunicagdes com o apoio do Nucleo de Tecnologias de Gestdo da Universidade Federal de
Vicosa, hd 55 parques em operagao no Brasil (Portal Inova Data, 2021). Considerando que os
PTs sdo ambientes complexos e que necessitam de elevados investimentos, torna-se pertinente

apresentar as principais fontes de financiamento dos recursos. A principal fonte de
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financiamento dos parques tecnoldgicos consiste em investimentos oriundos dos Governos
Estadual e Municipal. Em seguida, encontram-se os fomentos da Iniciativa Privada e, por fim,
financiamentos por parte do Governo Federal (Brasil, 2019).

Além dessas informagdes, ¢ importante apresentar os principais setores de atuagdo dos
parques tecnologicos brasileiros. Segundo Brasil (2019), os PTs apresentam diversas areas de
atuacdo, como: Tecnologia da Informagdo, Energia, Biotecnologia, Satude, Telecomunicagoes,
Materiais, Automacao, Agronegocio, Petroleo e Gas Natural.

Apesar dos investimentos de iniciativas publicas e privadas, a dissemina¢ao de PTs no
Brasil enfrenta alguns desafios como a escassez de recursos para expansdo ¢ melhoria da
infraestrutura, dificuldade nos processos de atragdo de empresas e o estabelecimento de
melhores praticas de gestio (FUNDACAO CERTI, 2013)

A metodologia CERNE (Centro de Referéncia para Apoio a Novos Empreendimentos)
¢ uma iniciativa da ANPROTEC que vem sendo utilizada por alguns parques para auxiliar na
gestdo. Ela consiste em “uma plataforma que visa promover a melhoria expressiva nos
resultados das incubadoras de diferentes setores de atuacao. Para isso, determina boas praticas
a serem adotadas em diversos processos-chave, que estdo associados a niveis de maturidade”.
Segundo a ANPROTEC (2021), os principios nos quais 0os processos e praticas se baseiam sio:
foco nos empreendimentos; foco nos processos; ética; sustentabilidade; responsabilidade;

melhoria continua; desenvolvimento humano e gestdo transparente e participativa.

Além das dificuldades expostas anteriormente, os parques tecnoldgicos lidam com outro
desafio: a falta de métricas para avaliagdo que permitam comparar os diferentes parques de
forma sistematica, ainda que ndo haja consenso sobre o que € um parque tecnologico de sucesso
(DABROWSKA, 2011). Para tentar minimizar os impactos desse desafio, esse trabalho busca
apresentar as praticas de gestdo de recursos humanos mais adequadas para parques
tecnologicos. Para tanto, a proxima se¢do apresentara alguns trabalhos relacionados a essa

tematica.

2.4.1 Recursos humanos em parques tecnolégicos

Para acelerar a transferéncia de conhecimento e tecnologias entre universidades e
industrias, além do desenvolvimento de habilidades no campo da inovagdo, ¢ importante que
se invista em capital humano nos parques tecnologicos (CHEBA; HOLUB-IWAN, 2014). E,
para isso, Lin, Tung e Huang (2006) defendem que a boa qualidade dos recursos humanos pode

auxiliar os gestores dos PTs a aumentar a produtividade organizacional.
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Apesar de pequenas e médias empresas possuirem a tendéncia de adotar abordagens
informais para controle de desempenho das organizagdes, para Khavandkar et al. (2016) a
utilizacao de estruturas de medigdo de capital intelectual baseadas em modelos de grandes
organizagoes representa um elevado risco para os parques. Isso porque ha um elevado risco de
incompatibilidade entre as caracteristicas do modelo e da empresa, levando a falha do modelo.

Normalmente, o capital intelectual corresponde a grande parte do valor de mercado e
principal fonte de vantagem competitiva das PMEs (KHAVANDKAR et al., 2016). Ao
considerar os parques tecnologicos de alta tecnologia, percebe-se que os recursos humanos sao
a base do conhecimento, sendo importante que se avalie a qualidade e os vinculos entre os
diversos autores para os processos de atracdo e retengdo de talentos obtenham maior sucesso
(KHAVANDKAR; KHAVANDKAR; MOTTAGI, 2013; CADORIN; JOHANSSON;
KLOFSTEN, 2017).

Por meio da criagdo de estratégias baseadas no capital humano € possivel constatar como
os ativos relacionados ao conhecimento estimulam a inova¢do e como contribuem para a
criacdo de valor, auxiliando os gestores dos PTs a organizarem melhor seu capital humano e a
integrar todos os recursos de conhecimento (CAMPANELLA; DELLA PERUTA; GIUDICE,
2014).

Ao considerar as pesquisas voltadas para analisar os recursos humanos dos parques
tecnologicos, poucos trabalhos sdo encontrados. No entanto, Cadorin et al. (2019) e Cadorin,
Johansson e Klofsten (2017) realizaram estudos de caso com parques tecnologicos investigando
os processos de atracdo e desenvolvimento de profissionais para atuarem nas empresas
instaladas nesses parques. Os autores destacam que, embora seja importante a aquisicao de
talentos, essa tematica ainda ¢ pouco explorada. Além disso, considerando a existéncia das
diferentes caracteristicas dos parques ¢ fundamental que os gestores se atentem as reais
necessidades de cada empresa ao recrutar os profissionais.

Para Cadorin, Johansson e Klofsten (2017) os processos de recrutamento devem levar
em consideracdo os desejos dos stakeholders, seus relacionamentos e suas motivacdes. Os
resultados dessa pesquisa confirmam a importancia da parceria entre universidades e empresas,
de modo que fornegam as organizagdes ndo apenas tecnologia de pesquisa, mas também
estudantes para atuar como trabalhadores qualificados. Para isso, ¢ necessario investir em
treinamento especializado, principalmente para os que desempenham atividades que exigem
conhecimento técnico (CHEBA; HOLUB-IWAN, 2014).

Conforme apontado por Brasil (2019), devido a elevada rotatividade de funciondrios em

parques tecnoldgicos torna-se necessario o desenvolvimento de métodos que reduzam a
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frequéncia de novos processos de atragdo, treinamento e capacitacdo de funcionarios. Além
disso, o desenvolvimento de ferramentas que identifiquem o motivo de desligamento dos
colaboradores pode ser um grande aliado dos gestores.

Por isso, as agéncias governamentais devem desenvolver seus recursos humanos, por
meio do desenvolvimento de uma for¢a de trabalho mais qualificada e especializada, uma vez
que as habilidades exigidas variam conforme o contexto (drea de atuacdo e tamanho das
empresas) em que sao aplicadas (SUN, 2011). Devido a essa variabilidade, Vedovello, Judice
e Maculan (2006) defendem que ndo ¢ possivel estabelecer um conceito inico nem uma unica
ferramenta capaz de analisar todos os PTs.

Conforme apresentam Lecluyse, Knockaert e Spithoven (2018) ¢ necessario que se
realizem mais pesquisas para analisar as caracteristicas da equipe de gestdo das empresas dos
parques e relacionar aos ganhos potenciais dos empreendimentos instalados nos parques
tecnoldgicos. Infelizmente, o processo de alinhar as habilidades e talentos das pessoas
recrutadas com as reais necessidades das empresas instaladas nos parques ainda ¢ um desafio

percebido para os parques (CADORIN et al.; 2019).
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3 METODOLOGIA

Apresentam-se nesta se¢do os procedimentos metodologicos que norteardo o
desenvolvimento desta proposta. Tal apresentagdo atribui ao projeto rigor cientifico e confere
legitimidade aos futuros resultados. Para isto, tem-se a descricdo do delineamento do projeto e
dos processos de coleta e analise de dados.

O estudo de caso, método escolhido para execugdo desse trabalho, apresenta como
vantagem a possibilidade de trabalhar com multiplas fontes de evidéncias, como documentos,
entrevistas e observacdes, embora nio represente uma amostragem nem objetive enumerar
frequéncias, mas expandir e generalizar teorias (YIN, 2001).

Para essa pesquisa, foi realizado um estudo de multiplos casos com quatro parques
tecnologicos em operagao no Brasil. Quando comparado a projetos de caso unico, estudos de
multiplos casos apresentam resultados que sdo considerados mais convincentes € que permitem
a visualizacdo de um estudo mais robusto que ilustra globalmente o tema tratado (HERRIOTT;
FIRESTONE, 1983).

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso ¢

a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, mas
quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes. O estudo de caso conta
com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas historicas, mas acrescenta duas
fontes de evidéncias que usualmente ndo sdo incluidas no repertério de um
historiador: observagdo direta e série sistematica de entrevistas. Novamente, embora
os estudos de casos e as pesquisas histdricas possam se sobrepor, o poder
diferenciador do estudo ¢ a sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de
evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observagoes - além do que pode estar
disponivel no estudo histdrico convencional.

Seguindo a classificacdo proposta por Gil (2016), em relacdo aos objetivos, esse
trabalho ¢ do tipo descritivo que se aproxima da pesquisa exploratdria por buscar descrever as
caracteristicas da populagdo estudada e proporcionar maior familiaridade com o problema
proposto, além de estabelecer relagdes entre diversas variaveis do processo de gestao de
pessoas.

A Figura 3 apresenta o processo para estudos de caso seguido por essa pesquisa, cujas

etapas serdo detalhadas a seguir.

Figura 3 - Processo de pesquisa em estudos de caso
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Fonte: YIN (2001)

Os parques tecnologicos, objeto de estudo deste trabalho, sdo ferramentas importantes
para o progresso local por possibilitar que regides se desenvolvam economicamente, além de
garantir a existéncia de uma cultura local compartilhada (BENCKE et al.,2019). Além disso,
gerenciam o fluxo de conhecimento e tecnologia entre universidades, instituicdes de pesquisa,
empresas ¢ mercados (IASP, 2021).

Inicialmente foram levantadas informag¢des no Portal do InovaData a respeito dos
parques tecnoldgicos brasileiros que se encontram na fase de operagdo. Para esta pesquisa os
critérios utilizados para sele¢do dos parques a serem considerados no estudo de caso foram a
quantidade de colaboradores, possuir origem publica e a localizagdo geografica. Os
entrevistados foram profissionais dos parques tecnoldgicos que possuem conhecimento e
autonomia suficiente para responder sobre o funcionamento dos processos de gerenciamento
dos recursos humanos.

Para coleta de dados optou-se pelo método de entrevista, que consiste no método mais
comum para coletar informagdes em estudos de multiplos casos (GIL,2018). O roteiro da
entrevista foi elaborado embasado no gerenciamento de recursos humanos apresentado em
Lacombe (2020), além de incluir uma se¢do para a caracterizagdo do entrevistado e do parque

tecnologico.
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O roteiro da entrevista dessa pesquisa foi submetido a avaliagio do Comité de Etica da
Universidade Federal de Ouro Preto (CEP — UFOP), cujo codigo de identificagdo CAAE ¢
39017520.9.0000.5150. Apds a aprovagao, conforme parecer n® 4.998.316, as entrevistas foram
agendadas com os gestores dos parques para serem realizadas na plataforma do Google Meet®.

E pertinente ressaltar que essa pesquisa considera apenas os colaboradores diretos dos
parques tecnoldgicos, sejam eles do nivel estratégico, tatico ou operacional, sejam eles
profissionais efetivos ou contratados temporariamente.

As entrevistas ocorreram no segundo semestre de 2021 e possuiram duracdo média de
noventa minutos. Apos o ciclo de entrevistas, as informacdes referentes a cada caso foram
transcritas e as analises serdo apresentadas na proxima se¢do. Também foram utilizados
documentos oficiais disponibilizados pelos parques, consistindo em técnicas indiretas para
coletar dados.

Para o processo de analise dos dados serdo realizadas andlises intracasos e analises
cruzadas entre os casos. Segundo Miles e Huberman (1994), a andlise intracaso consiste em
descrever e explicar o que acontece em um Unico caso, em seu contexto unico e limitado. Por
outro lado, a analise intercaso tem por objetivo mais amplo ao descrever, explicar e cruzar os
conteudos e os resultados de um determinado fendmeno em um contexto de multiplos casos,
permitindo elaborar conclusdes mais detalhadas acerca de todos os casos analisados.

As analises serdo realizadas seguindo as etapas do modelo de gerenciamento de recursos
humanos proposto nessa pesquisa. Apos apresentar essas analises sera apresentado um modelo

tedrico-interpretativo equivalente as praticas adotadas pelos parques entrevistados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS
A seguir serdo apresentadas as observacdes e analises acerca das informagdes levantadas
nas entrevistas. As informagdes serdo apresentadas caso a caso e, por fim, serd realizada uma

analise entre os casos.

4.1 PARQUE TECNOLOGICO A

O Parque Tecnologico A, fundado em 2006, esta localizado na regido Sudeste e atua
como incubador e acelerador de empresas, pesquisa € desenvolvimento, arranjos produtivos
locais, projetos com universidades e empresas, empreendimentos imobilidrios, laboratorios
multiusuérios e empreendedorismo social. Possui aproximadamente 140 empresas instaladas,
52 colaboradores diretos ¢ orgamento anual estimado em R$12 milhoes.

O entrevistado do Parque Tecnologico A ocupa, hd dois anos e meio, o cargo de
coordenador executivo de desenvolvimento de negocios, sendo responsavel pela captagao,
contratacdo e coordenacdo de novos negocios que atendam os interesses estratégicos do parque
tecnologico. O entrevistado possui contato direto com o parque desde a fundagdo, inicialmente
atuando como parceiro em operagdes fruto do contato entre uma empresa privada e o parque,

depois trabalhando em empresa residente no parque e, por fim, como coordenador do parque.

4.1.1 Planejamento de recursos humanos

O primeiro grupo de questdes relacionadas a tematica de recursos humanos consiste no
planejamento de recursos humanos. Quando questionado sobre a quantidade de colaboradores
do parque ser suficiente para realizar as atividades e atender a demanda, o entrevistado afirma
que:

“Eu acho que a gente tem um limite razoavel. O contrato de gestdo com a prefeitura
permite que esse numero de 50 pessoas seja sustentavel, mas a carga de trabalho é elevada.
Entdo todo mundo chega cansado... tem que acordar cedo e chega em casa cansado a noite. E
tudo aquilo que a gente quer fazer a mais [...] precisamos de mdo de obra extra. Nos ndo temos

folga de mao de obra”.
Esta restricao esté atrelada ao limite financeiro:

“Eu ndo posso ter um excesso de mado de obra de disponivel porque isso custa muito

caro e eu ndo tenho tanto dinheiro assim. O dinheiro é sempre curto”.

Desse modo, a quantidade de recursos humanos disponivel fica sujeita a quantidade de
projetos simultdneos e a liberacdo de novos recursos para contratacdo de mao de obra

temporaria para auxiliar nessas atividades. Em relacdo ao planejamento estratégico, o
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Entrevistado A ressalta a importancia de manter uma estratégia de sucessao considerando que

ndo ¢ possivel determinar quando os colaboradores se desligardo do parque.

“ Eu preciso ter uma estratégia de sucessores e substitutos. Se eu tenho 50 pessoas,
em teoria, pelo menos 5 estdo de férias. Entdo eu tenho que manejar e criar uma rotatividade
ou uma associagdo de pessoas para fazer tarefas especificas de maneira que eu tenha um
substituto natural e de maneira que as pessoas hoje, tendo uma mobilidade muito maior, se
elas sairem, ndo vao trazer um impacto definitivo. Evidentemente cada pessoa que sai traz um

impacto, mas eu consigo repor e substituir”.

\

Assim, o parque reduz o volume de problemas relacionados a rotatividade de
colaboradores, o alocar mais de um profissional para cada atividade e garantir que o
conhecimento ndo se perca quando o colaborador ¢ desligado da empresa.

Além de identificar como os parques realizam a etapa de planejamento ¢ importante
compreender como ocorrem os processos de atragdo dos recursos humanos, que serd exposto

no topico a seguir.

4.1.2 Atracio de recursos humanos

Apos planejar e definir as atividades dos cargos ¢ importante apresentar as atividades
relacionadas ao recrutamento e selecdo de novos colaboradores.

Em relacdo a contratagdo de novos colaboradores, o parque possui um regulamento que
estabelece como deverdo ocorrer as etapas de recrutamento e sele¢do no parque. Esse protocolo
se justifica porque esse parque tecnoldgico ¢ de origem publica e sem fins lucrativos. Segundo
esse protocolo, a divulgagdo das vagas ocorre na pagina oficial do parque tecnoldgico, em
jornais e outros meios de comunicagdo. Para a sele¢do, dependendo do cargo, poderdo ser
realizadas analise de curriculo, teste de conhecimento especificos, testes situacionais, avaliacao
psicoldgica e exame médico pré-admissional.

A quantidade de mao-de-obra fixa € especifica para atender a demanda diaria do parque.
Sempre que possivel, os gestores buscam realocar os colaboradores para evitar novas
contratacdes e evitar sobrecarga de algum setor. Porém, quando hé novas demandas ou novos

projetos, torna-se necessario realizar a contratagdo de mao-de-obra extra:

“Eventualmente a gente langa mdo de uma pessoa que jad esta no parque para fazer
alguma atividade e contrata um refor¢o para aquela equipe que vai ficar temporariamente
desfalcada. Ou a gente aloca pessoas especificamente para fazer frente a uma demanda

especifica. Entdo esse jogo é constante. Esse equilibrio de demanda e oferta de mdo de obra é
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constante [...] Via de regra, a gente contrata pessoas para compor algum projeto que a gente
faca [...], mas ai sempre temos que trazer mdo-de-obra, seja ela em contrato tempordario, seja

i3]

através da contratagdo de servigos de pessoa juridica

Embora seja importante recrutar as pessoas certas, ¢ fundamental que esses talentos
sejam treinados durante sua atuagao no parque para melhorar seu desempenho e aproximar das

habilidades que o parque deseja.

4.1.3 Desenvolvimento de recursos humanos

Considerando a importancia de capacitar os recursos humanos para atuar nos parques, ¢
pertinente avaliar como esses aspectos sao trabalhados no Parque A.

Em relacdo ao nivel de qualificacio minima necessdria para atuar no Parque
Tecnologico A, constata-se a dificuldade em contratar pessoas com todas as habilidades
necessarias, uma vez que o mercado e as atividades desempenhadas em um parque tecnoldgico

sdao bem especificas:

“A qualifica¢do dessa mdo de obra ¢ extremamente especifica. Vocé ndo encontra,
via de regra, profissionais com expertise que a gente necessita. Nos temos que formar as
pessoas [...] A gente traz pessoas com boa qualificacdo prévia, capacidade de gestdo e de
trabalho, mas esse conhecimento e essa capacidade de trabalho precisam ser lapidadas para

atender a nossa demanda ”
O entrevistado ainda ressalta que:

“E dificil vocé encontrar no mercado alguém que conhega todos esses sistemas e
domine todo esse ambiente. Entdo a gente procura contratar alguém, quando a gente precisa

de mdo-de- obra, que conheca o ambiente, mas as atividades especificas a gente vai fazer la..."

Portanto, para adequar as habilidades dos colaboradores a necessidade do parque, ¢
necessario investir em treinamentos. Devido a especificidade da mao-de-obra para atuar nesses
ambientes, ¢ importante realizar treinamentos para deixar toda equipe alinhada aos principios
da organizagdo. Quando questionado sobre a oferta de treinamentos a equipe, o entrevistado
afirma ndo haver um programa formal nem periodicidade especifica para capacitacdo dos

colaboradores:

“A gente tem um programa ndo-formal de capacitagdo dessas pessoas, ou seja,
sempre que alguém vai a Brasilia, a gente pega um dos novinhos e leva junto para que as

pessoas compreendam a complexidade da atuag¢do. A gente evita deixar as pessoas
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simplesmente executando tarefas especificas. Evidentemente isso no dia a dia ndo é facil. Isso

custa muito caro. Entdo a gente faz a capacitagdo on the job”.

Apesar de ndo haver um cronograma para realizar treinamentos, quando possivel, o
parque oferta treinamento para toda a equipe. Geralmente algum membro do parque, que possui
mais conhecimento sobre o assunto, ¢ quem ministra realiza essa gestao do conhecimento. Em
casos especificos, o parque também financia treinamento externo para membros que precisam
de novas capacitagoes.

Quando questionado sobre a utilizacdo de alguma ferramenta que mensure o nivel de
desempenho dos colaboradores, contata-se que ainda ndo ha nenhum mecanismo para avaliar
os colaboradores formalmente. Mas, apesar da informalidade, profissionais com desempenho

abaixo do esperado sao desligados do parque:

“A gente ndo tem um sistema formal de avaliagdo [...] entdo essa avaliagdo é feita no

dia a dia”.

Entretanto, essa avaliagdo informal nao proporciona beneficios diretos aos
colaboradores. Fatores como tempo de servi¢o e quantidade de atividades desempenhadas sao

aspectos importantes para bonificagao:

“Como associagdo sem fins lucrativos, a gente ndo paga bonus e nem receitas outras
além do salario. Entdo, os funcionarios da associa¢do estdo sujeitos aos avangos nas carreiras
e promogoes a medida que forem adquirindo senioridade e assumindo mais responsabilidades,
mas nos ndo temos um programa de remunera¢do por desempenho ou por atingimento de

metas”.

Assim como o desempenho positivo proporciona beneficios, um desempenho ruim

implica em penalidade:

“As vezes vocé contrata e tenta qualificar a pessoa e buscar oportunidades de
desenvolvimento e etc. E aquele profissional ndo corresponde, entdo a gente também desliga

pessoas por baixa performance”.

Além de considerar a avaliacao de desempenho para bonificar ou desligar profissionais
do parque, ha outras medidas que devem ser consideradas com relacdo aos colaboradores, tais

como remuneracdes e beneficios ofertados com o objetivo de reter talentos.
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4.1.4 Retencao de recursos humanos
A ultima etapa do modelo de gerenciamento de recursos humanos consiste na retengdo
de colaboradores. E nessa etapa que se encontram aspectos relacionados a remuneragdo, planos

de satde e outros beneficios ao colaborador.

No parque A, além do salério, sdo fornecidos alguns beneficios de acordo com o nivel

de responsabilidade e o tempo de servigos prestados:

6«

0s temos uma escala de salario [...] Os aumentos ndo sdo automdticos, mas sao
por performance e por responsabilidade assumida. E como beneficio nos temos um auxilio
transporte. Vocé pode comprar combustivel ou usar no transporte em geral. Temos um vale
refei¢cdo para a gente comer dentro do parque, nas lanchonetes, ou em outro lugar que a gente
quiser. Temos um convénio médico, que destacadamente é muito bom, temos um convénio

odontologico também. Entdo, em termos de beneficios nos somos muito bem assistidos ™.

Quando questionado sobre a rotatividade dos colaboradores, o entrevistado aponta que
a rotatividade ocorre com maior frequéncia nos cargos ocupados por profissionais com menor

qualificacdo e em areas que nao sao estratégicas:

“[...] a gente tem destacado uma rotatividade maior no pessoal mais jovem e menos
qualificado. Isso é comum aqui na regido porque a gente tem uma regido muito industrializada,
com muitas oportunidades de trabalho, entdo as pessoas saem, tem uma mobilidade grande.
Mas no nivel estratégico e de coordenag¢do a gente tem uma rotatividade muito baixa. Entdo

eu diria que a rotatividade é aceitavel”.

Apesar de ndo haver uma avaliacdo formal para mensurar desempenho dos

colaboradores, profissionais com baixo desempenho sao desligados do parque:

[z . . r . r .

Eu diria que nos ultimos 3 anos eu acho que pouquissimas pessoas, 2 ou 3 pessoas
sairam por baixa performance. As vezes vocé contrata e tenta qualificar a pessoa e buscar
oportunidades de desenvolvimento e aquele profissional ndo corresponde. Entdo a gente

desliga pessoas por baixa performance”.

Mesmo com as restricdes or¢amentdarias, que limita a contratagdo de novos

colaboradores, ndo ocorre demissdo por escassez de recursos financeiros:

“Entdo nesses ultimos anos a gente ndo teve que desligar ninguém por falta de

recursos financeiros, ou seja, por redu¢do das nossas atividades”.
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O entrevistado afirma que a rotatividade deve ser encarada como algo normal, sendo

importante que o parque esteja sempre preparado para ndo sofrer impactos em suas operagoes:

“A gente tem que ter maturidade para conviver com esse tipo de coisa. Desde que isso
ndo impacte definitivamente na opera¢do que vocé esta fazendo e nem elimine oportunidades

futuras, é uma coisa que vocé tem que estar atento para gerir no dia a dia”.

Conforme apontado na etapa de planejamento estratégico, uma estratégia adotada por
esse parque consiste em ter sempre um sucessor natural para cada atividade. Assim, caso um
colaborador seja desligado, haverd sempre algum outro profissional que saiba desempenhar a
atividade enquanto ndo contrata outro substituto.

Ao ser questionado sobre a possibilidade de trabalhar com planos de carreira, o

entrevistado afirma ser muito caro investir nessa estratégia devido a limitagao financeira:

“Vocé ter um plano onde se use de cargos instalados, vocé precisa de uma fonte de
receita muito forte. E ao invés de vocé sofrer com um turn over por iniciativa dos funciondrios
vocé vai ter que provocar esse turn over sendo a sua folha chega no final de um periodo ela é

impagavel”.

Porém, quando questionado a possibilidade de cobrir propostas dos concorrentes na
tentativa de reter o colaborador, o entrevistado afirma ser importante avaliar o cargo ocupado,

se a atividade ¢ estratégica ou ndo, para verificar financeiramente:

“Se eu ficar cobrindo oferta de todo mundo, daqui um tempo, eu estou pagando o topo
do salario em todas as fungoes e ndo é isso o nosso objetivo. Nos temos algumas fungoes
estratégicas que a gente quer manter a todo custo. E a gente paga melhor, remunera melhor

esses profissionais...”

Por fim, o entrevistado destaca a importancia de trabalhar com pessoas motivadas e

reconhecidas:

“Para que as pessoas se sintam atraidas pelo parque e reconhecidas pelo esfor¢o que
elas fazem entdo eu preciso pagar bons salarios e dar bons beneficios, criar um ambiente bom
de trabalho que as pessoas percebam que elas sdo reconhecidas e que elas tenham ali um
ambiente de progresso, festejar os sucessos e estar sempre atento ds pessoas de baixa

performance”.

E complementa destacando ser importante observar a performance, a fim de evitar que

os profissionais permane¢am no parque apenas pelo interesse nos beneficios ofertados:
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“Uma pessoa desmotivada que ndo se sente reconhecida, ndo se sente prestigiada,
ficaria ali so por causa do bom salario e a performance seria mediocre do mesmo jeito. A gente

precisa ficar atento, é importante ter pessoas altamente qualificadas, engajadas e motivadas,

mas o salario ndo é fundamental”.

Apos apresentar detalhadamente como o Parque Tecnoldgico A geréncia seus recursos

humanos, tem-se no Quadro 2 o resumo dessas atividades segundo as etapas do modelo

proposto no referencial tedrico.
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Quadro 2 - Gerenciamento dos recursos humanos no parque tecnoloégico A

Planejamento » [Estratégia de sucessao de cargos

* Manual com descri¢ao dos cargos

* Recurso financeiro restrito

* Possui departamento formal para gerenciar
recursos humanos

Atracao * Regimento para recrutamento externo e selegdo

* Analise de curriculo, entrevistas ¢ dindmicas
para selegao

* Divulgagao de vagas no site corporativo e nas
redes sociais

* Formagao ¢ importante, mas ndo ¢ prioridade na
selecao

Desenvolvimento » Capacitagdo on the job: treinamento imediato

apo6s contratacdo devido a dificuldade em
encontrar mao-de-obra especializada

* Treinamento periddico ministrado por membro
da equipe (Gestao do conhecimento)

* Avaliagdo informal de desempenho

Retencio + Salario compativel com o mercado

* Reajustes salariais conforme performance e
cargo ocupado

* Vale Refeicao

* Auxilio transporte

* Plano Odontologico

» Elevada rotatividade no nivel operacional,
sendo o desligamento por iniciativa do
colaborador

Fonte: Elaborado pela autora

42 PARQUE TECNOLOGICO B

O Parque Tecnologico B, fundado em 1984, estd localizado na regido Nordeste. Atua
nos setores de tecnologias da informag¢dao e comunicagdo, eletroeletronica, petroleo e gas
natural, biocombustiveis agroindustria e tecnologias ambientais. Possui 33 colaboradores
diretos e 7 empresas instaladas.

O entrevistado do Parque Tecnolégico B trabalha no parque desde 2009, quando ainda
atuava como estagidrio. Atualmente trabalha no setor responsavel pelo gerenciamento dos

recursos humanos desempenhando atividades como: desligamento de colaboradores,
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processamento e fechamento de folha de pagamento, geracdo dos impostos € envio para o

contador. Além disso, monitora os outros colaboradores do setor de RH.

4.2.1 Planejamento de recursos humanos

Embora exista setor formal para gerenciamento de recursos humanos, sendo liderado
por profissional que possui formacao nessa area, quando questionada sobre o planejamento dos
recursos humanos, o entrevistado afirma nao haver nenhum plano, sendo as atividades
realizadas conforme a demanda.

Em relagdo a quantidade de recursos humanos disponiveis para atender a demanda do

parque, o entrevistado aponta que ha elevada carga de trabalho:

“A gente tem trabalhado no limite. Depois que veio para casa trabalhar de casa, a
demanda aumentou muito. Mesmo se a gente tivesse la na Funda¢do a gente ja estava
trabalhando no limite, todo mundo trabalhando sobrecarregado. Muito trabalho mesmo para

pouca gente”.

Embora esse parque ndo foque na etapa de planejamento ¢ importante compreender
como ocorrem 0s processos de atragdo dos recursos humanos, que serd exposto no topico a

seguir.

4.2.2 Atrac¢ao de recursos humanos

O processo de contratacdo de novos colaboradores ocorre quando ndo ¢ possivel
remanejar um colaborador de um setor para outro ou quando hé abertura de novos projetos. As
vagas disponiveis sdo divulgadas nas redes sociais e nas paginas oficiais do parque. Porém, no
Parque Tecnoldgico B a selecdo de novos colaboradores ¢ feita pela coordenagdo e nao pelo

setor de recursos humanos. Esse processo ocorre da seguinte maneira:

“O setor de RH prepara o edital, manda para o setor juridico junto com a
coordenacgdo, eles fazem a avaliagdo para ver se estd tudo ok, se atende ao que ela estd
precisando. Manda para publicagdo e depois de passado o prazo de inscrigdo a gente, o setor
de RH, 50 é responsdvel mesmo por baixar a documentagdo, preparar a planilha com todos os
inscritos e mandar para a coordena¢do. O RH ndo fica responsavel pela parte técnica de
entrevista porque nos ndo temos o conhecimento do que o projeto precisa. Entdo, por
determinagdo da nossa diretoria, isso fica a cargo da coordenagdo, porque nos ndo teriamos
como selecionar uma pessoa para atender as expectativas da coordenacgdo. Entdo eles fazem a

entrevista e depois que ela analisa quem atende melhor ao projeto, ao que ela esta precisando,
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elas nos mandam os nomes dos classificados, a gente prepara a documenta¢do e manda para

a publicag¢do”.

E possivel observar que, embora as praticas de gestio de pessoas venham sendo
aprimoradas ao longo dos anos, esse parque ainda adota medidas arcaicas em seu processo de
gerenciamento. Esse fato ¢ evidenciado ao constatar que o profissional responséavel pela gestao
dos colaboradores nao possui autonomia nem para realizar contratagdes e demissdes.

O maior desafio encontrado nessa etapa consiste em encontrar mao de obra qualificada

para atender as necessidades do parque:

“A gente tem bastante mdo-de-obra, mas ndo tem o conhecimento que a gente

precisa”.

Para solucionar esse problema, o parque precisa investir na capacitagdo €

desenvolvimento dos seus colaboradores. Essas medidas serdo apresentadas no topico a seguir.

4.2.3 Desenvolvimento de recursos humanos

Nessa etapa de gerenciamento dos recursos humanos estdo os aspectos relacionados ao
desenvolvimento dos colaboradores, como treinamento e avaliagao de desempenho. Em relagcdo
aos treinamentos, o entrevistado destaca que os colaboradores sdo treinados logo apos serem

selecionados:

“A gente tem que selecionar a pessoa e comegar todo um treinamento para que a
pessoa venha a ter o conhecimento das atividades que a gente realiza. [...] s na pratica mesmo
que vai aprender [...] dependendo para qual area ele for, vai ser direcionado para um
treinamento ou até um curso externo, para poder comegar a se engajar, ter conhecimento para

onde ele vai, do que ele precisa saber, para poder iniciar as atividades”.

Porém, devido a pandemia do COVID-19, as atividades de treinamento foram

impactadas:

“Antes da pandemia a gente estava com ciclo mensal de treinamentos para todos os
funcionarios, mas ai teve a pandemia e ndo tivemos mais treinamento. Alias, teve um em julho
[...] ndo foi bem um treinamento, foi um minicurso. Foi so um dia e pronto. Geralmente era
uma semana. A gente se afasta uma semana para fazer o treinamento ou participar de um curso

direcionado para area da gente”.

Além de considerar o treinamento, ¢ importante considerar o desempenho alcangado

pelos colaboradores e suas métricas.
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O entrevistado aponta que ndo h4 uma avaliagdo formal para mensurar o desempenho
dos colaboradores. Esse processo, geralmente, ¢ feito pelos gestores que avaliam se as

expectativas estdo sendo atendidas:

“ Essa avaliagdo, esse retorno, feedback se esta dando certo ou se ndo esta dando
certo é diretamente com a geréncia. Se deu certo, se ndo... se solicita uma coisa, se fez, se ndo

fez ... tem uma reunido com a geréncia para saber como se pode melhorar”.

Esse fato corrobora com a auséncia de autonomia dos gestores de pessoas desse parque
apontados nas etapas anteriores, demonstrando o quanto esse parque precisa evoluir nos
processos de GRH.

Embora a avali¢do ndo seja formal, € a partir desses resultados que os gestores decidem
quando os colaboradores devem ser desligados por apresentar desempenho abaixo do esperado.
Esse aspecto esta diretamente relacionado a etapa seguinte de gestdo de recursos humanos: a

retencao.

4.2.4 Retencao de recursos humanos

Nessa etapa estdo aspectos relacionados a bonificagdo dos colaboradores, plano de
carreira ¢ demais fatores que auxiliem a incentivar os colaboradores a permanecer na
organizagdo. O primeiro aspecto abordado diz respeito a rotatividade.

Quando questionado sobre as causas mais comuns de desligamento dos colaboradores,
o entrevistado afirma estar relacionado a baixo desempenho, portanto, a maioria das demissdes
ocorre por iniciativa do parque. Além disso, o entrevistado refor¢ca que desde que estd na
fundacdo foram poucos os casos de desligamento por iniciativa do colaborador, inclusive

destaca que ha colaboradores que trabalham h4 muito tempo na empresa:

“Desde que estou na fundag¢do so duas pessoas pediram para sair. Uma trabalhava
comigo, que foi por questdo da universidade que ela tinha passado num curso e ndo dava para
conciliar com o emprego que ela tinha, que era menor aprendiz. E outro que era para assumir
outro cargo, em outro local. Os demais que foram demitidos por decisdo da diretoria mesmo,
ndo estavam dando mais certo e eles demitiram. Mas nds temos celetistas com mais de 27 anos

de casa’”.

O entrevistado reitera:
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“Agora recente, esse més, teve um corte de um funciondario que ndo estava atendendo
as expectativas da empresa. A geréncia mandou demitir. Mas ele ja estava na fundagdo desde

2016".

Em relagdo ao plano de carreira e outros beneficios para os colaboradores, o entrevistado

afirma ndo ser viavel devido a limitagdo de recursos financeiros:

73

as atualmente o nosso setor administrativo esta muito inchado. Nao tem como um
funcionario da drea técnica ou da drea de infraestrutura terminar um curso e passar para o
setor administrativo porque vai chegar um ponto que a gente ndo tem recurso financeiro para

cobrir a folha”.
Porém, o parque oferece alguns beneficios para alguns cargos:

“Para algumas pessoas tem gratificagoes. Por exemplo, as chefias de setores tém
gratificagdo ... quem tem pos-graduacgdo recebe gratificacdo e a cada 5 anos a gente recebe

um percentual de 5% em cima do salario base”.

Quando questionado sobre a possibilidade de cobrir a oferta recebida pela colaboradora
que se desligou para mudar para a outra empresa, o entrevistado afirma que o parque
tecnoldgico fez uma proposta de remuneragdo maior, mas a colaboradora ndo aceitou. Como
nao ¢ comum o desligamento por parte dos colaboradores, ndo ¢ possivel saber se essa pratica
seria viavel para outros cargos ou colaboradores.

Apos apresentar detalhadamente como o Parque Tecnologico B gerencia seus recursos
humanos, tem-se no Quadro 3 o resumo dessas atividades segundo as etapas do modelo

proposto no referencial tedrico.
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Quadro 3 - Gerenciamento dos recursos humanos no parque tecnologico B

Planejamento * Setor de GRH ¢ responsavel apenas pelo
desligamento dos colaboradores e processamento
da folha de pagamento

* Possui um departamento formal para
gerenciamento recursos humanos
Atracio * Preferéncia por recrutamento interno
* Divulgacao de vagas em site e rede social
* Contratagao realizada mediante entrevista com a
coordenagao do parque
Desenvolvimento * Capacitacdo on the job: treinamento imediato apos
contratagdo devido a dificuldade em encontrar
mao-de-obra especializada
* Treinamento periddico ministrado por membro da
equipe (Gestao do conhecimento)
* Treinamentos externos
* Avaliacdo de desempenho informal (sem
periodicidade ou critérios formais)
Retencao * Bonus salarial a cada 5 anos
* Gratificagdes salariais para cargos de chefia
* Rotatividade alta nos niveis tatico e operacional,
sendo o desligamento por iniciativa do parque
Fonte: Elaborado pela autora

43 PARQUE TECNOLOGICO C

O Parque Tecnologico C ¢ um parque publico, fundado em 2011 e custeado pela
Universidade ao qual faz parte. Para contratar mao-de-obra extra conta com editais de fomento,
como FAPEMIG. Desse modo, ¢ possivel contratar bolsistas para auxiliar nos projetos que
desenvolve. Isso porque, o numero de servidores disponiveis para o parque tecnoldgico ndo €
suficiente para sua demanda. E, como nao ¢ pessoa juridica, o parque ndo consegue contratar
mao-de-obra diretamente, em regime CLT (consolidacao das leis trabalhistas) por exemplo.
Atualmente, possui cerca de 30 empresas instaladas no parque, sendo dez graduadas.

A entrevistada do Parque Tecnologico C trabalha no parque hé sete anos. Iniciou sua
carreira no parque trabalhando na parte administrativa, sendo responsavel pelos contratos com
as empresas vinculadas ao parque. Em 2016, passou a cuidar da gestdo de pessoas e dos
bolsistas. Em poucos meses se tornou responsavel pelo relacionamento com as empresas
graduadas. Em 2018 se tornou coordenadora da incubadora do parque tecnolodgico e, desde

Novembro de 2019, atua na coordenacdo do parque tecnologico. Dentre suas atividades, ¢
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responsavel pelo gerenciamento de recursos humanos realizando atividades de recrutamento e

selecdo, analise de desempenho e desligamento dos colaboradores.

4.3.1 Planejamento de recursos humanos

Os recursos humanos desse parque tecnoldgico sdo geridos de duas formas: os
servidores da universidade seguem o regimento interno da universidade e os bolsistas seguem
as normas de bolsistas, mas sdo gerenciados diretamente pelas coordenadoras do parque. O
parque possui poucos colaboradores e, por isso, ainda ndo possui um setor especifico para
gerenciamento de recursos humanos.

Devido ao historico de elevada rotatividade dos bolsistas, o parque optou pela gestdo do
conhecimento para tentar minimizar os impactos decorrentes da constante troca de equipe.
Desse modo, antes de terminar o contrato dos bolsistas, registram-se acdes importantes que
ocorreram no periodo de atuagdo desse profissional, permitindo que os novos profissionais
saibam o que fazer quando ocorrerem situagdes semelhantes. Além disso, alguns profissionais,
mesmo apds se desligarem do parque, retornam para realizar treinamentos de outros
colaboradores, além de disponibilizar o contato telefonico para auxiliar em possiveis duvidas.

Quando questionada sobre a quantidade de colaboradores ser suficiente para a demanda
do parque, a entrevistada afirma que o nimero ndo ¢ suficiente, mas acredita que isso seja

comum em ambientes de inovagao:

“Para tudo que a gente quer fazer ndo [é suficiente], porque acaba que a gente
sobrecarrega com algumas atividades. Mas, o que eu vejo... porque assim, as vezes eu vejo tao
comum isso, que... sempre que a gente vai conversar com outros ambientes de inovagdo, as
dores sao muito parecidas. Entdo, se vocé for olhar outros ambientes de inovagdo, a gente tem
um quadro de pessoal as vezes muito parecido, as vezes até maior. Mas é porque a gente

realmente faz muita coisa”.

O Parque Tecnologico C nao possui um setor especifico para gerenciamento dos
recursos humanos. A profissional entrevistada reconhece a importancia que esse departamento

tem para as organizagdes e destaca que:

“Seria ideal se a gente tivesse um setor de gestdo de pessoas ali, de cuidar de gente.
Inclusive da gente, também. Ter alguém ali pensando em algo para trabalhar o clima, para
trabalhar o desempenho de todo mundo, para motivar. Enfim, preocupado inclusive, com a

saude mental também, dos colaboradores. Nesse momento também de pandemia e de trabalho
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remoto. Assim, seria bem interessante que seria algo voltado nesse sentido. Hoje a gente ndo

tem pessoal suficiente para fazer isso”.

A entrevistada detalha ainda a dificuldade em conseguir novos colaboradores para o

parque:

“A gente apresenta a demanda e a quando a gente tem condi¢oes de ter um servidor
da universidade - o que é muito raro acontecer, normalmente agora é so quando aposenta
alguém ou pede remocgdo para outro setor, a gente pede... E isso é via o departamento de
pessoal daqui da universidade. Mas assim, o mais comum é quando a gente consegue recurso

para contratar pessoal através de bolsas desses orgaos de fomento”.

Desse modo, ¢ possivel observar que a maioria dos colaboradores desse parque sao
bolsistas e a remuneracao provém das bolsas de projeto de fomento. Essa forma de pagamento
auxilia os parques na realizacdo de alguns projetos mas, em relacdo a remuneragdo e
rotatividade ¢ um fator prejudicial. Isso porque as bolsas ndo possuem valor competitivo quando
comparado a empresas particulares, além disso, ndo sofrem reajustes frequentemente. Outro
fator limitador € a auséncia de direitos trabalhistas e oportunidades de crescimento no parque.
Portanto, sempre que surgem novas oportunidades com remuneragdes melhores, os

colaboradores optam por se desligar do parque.

4.3.2 Atracao de recursos humanos

Em relagdo as etapas de recrutamento e selecao dos colaboradores, a entrevistada, apesar
de atuar ha muito tempo nesse ramo, afirma encontrar alguns desafios ao selecionar novos
profissionais, embora possua formag¢ao em administracdo de empresas. Isso porque, nem
sempre os melhores curriculos equivalem aos melhores profissionais.

Os colaboradores do parque, em sua maioria, sdo bolsistas e a selecdo desses

profissionais ocorre da seguinte maneira:

“Normalmente a gente langa a chamada dentro do nosso site. Com as descrigoes das
vagas la e a gente faz todo o processo de sele¢do. Que é a andlise de curriculo, dinamica,
entrevista e faz a contratagao via FAPEMIG, que é a contratagdo do bolsista. A gente envia o

plano de trabalho e é implementada a bolsa para a pessoa que foi selecionada”.

Quando questionada sobre os critérios considerados no processo seletivo, a entrevistada

afirma que ¢ importante a qualificacdo do colaborador, mas o parque prefere recrutar
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profissionais comprometidos com o parque a contratar exclusivamente profissionais

qualificados:

“A gente tem, cada vez menos, buscado pessoas pela formacdo. E légico que a
formagdo ‘super’ conta, a gente tem a descri¢do ali das atividades da vaga, do perfil que a
gente quer. E a gente avalia sim o perfil da pessoa, a formagdo também. As habilidades que
ela tem ali, se fala inglés, se ndo fala, se tem habilidade no software X ou Y, mas para ser bem
sincera, o que a gente tem buscado cada vez mais é o comprometimento da pessoa do que a

habilidade porque normalmente a gente treina depois a habilidade que ndo tenha”.

Embora seja importante recrutar as pessoas certas, ¢ fundamental que esses talentos
sejam treinados para se adequar as atividades dos parques e apresentar melhor desempenho em

suas fungoes.

4.3.3 Desenvolvimento de recursos humanos

Considerando a importancia de desenvolver e capacitar os recursos humanos do parque,
¢ pertinente avaliar como esses aspectos sdo trabalhados no parque.

Em relagao ao treinamento ofertado aos colaboradores, a entrevista afirma ocorrer dois
tipos de treinamento: o treinamento interno € o treinamento externo. Quando um novo
profissional ¢ contratado, o parque oferta um treinamento inicial realizado por algum bolsista
do parque. Também sdo ofertados treinamentos periddicos para toda equipe, conforme

necessidade dos projetos e do parque:

“Normalmente é um bolsista mesmo que faz esses treinamentos. A gente apresenta o
modelo de qualidade que a gente trabalha, do CERNE, onde tem ali todo o mapeamento de
processos, o fluxograma da atividade, o POP da atividade para que a pessoa tenha condigoes

de absorver o maximo de informagoes possiveis”.

Como a maioria dos profissionais se desliga do parque de forma amigavel, os
colaboradores realizam um treinamento com o novo bolsista antes de sair oficialmente do

parque. Desse modo, a gestdo do conhecimento garante que ndo haja perda das informagdes:

“De preferéncia, a pessoa que esta saindo, treina também essa nova pessoa antes de
entrar. E uma das formas que a gente considera mais efetivas, de fato, para o negécio dar
certo. O treinamento especifico para a vaga a gente tem até treinar a pessoa e ela estar
confortavel e segura nas atividades. E a gente tem também treinamentos de acordo com a

demanda. Entdo, as vezes a gente tem rodada de treinamento sobre lideran¢a mesmo, sobre
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gestdo de equipe, que realmente é algo bem desafiador vocé liderar pessoas, é.... gestdo de

conflitos e a gente tem, também, de acordo com a demanda”.

Porém, quando necessario, o parque também investe em treinamento externo:

“Dependendo das habilidades que o colaborador precisa adquirir, a gente paga
também, cursos para ele desenvolver aquela nova habilidade que ele precisa exercer dentro
das atividades. Por isso que a gente ndo preocupa muito com habilidades quando a gente

contrata’”.

Além desses treinamentos, os colaboradores também podem participar de todas as
capacitacOes ofertadas as empresas do parque. Antes da pandemia o Parque Tecnolédgico C
realizava avaliagdes periodicamente para mensurar o desempenho dos colaboradores. Porém,
devido ao sistema hibrido de trabalho, dividido entre trabalho presencial e home office, tornou-
se inviavel realizar avaliagao de desempenho. As avaliacdes eram realizadas com toda a equipe
com o objetivo de avaliar todos os profissionais e propor feedbacks para melhorar os aspectos

considerados ruins:

“A gente fazia avalia¢do de desempenho 360° com o pessoal e também a gente fazia
feedbacks. Depois que fazia a avalia¢do 360° a gente buscava sempre um dar feedback para o
outro nas atividades para sempre ficar mais transparente mesmo e para o pessoal treinar dar

feedback sempre e treinar as habilidades de receber feedback”.

Essa pratica do feedback esté tao enraizada que, mesmo com o trabalho remoto devido

a pandemia, alguns colaboradores continuam dando retorno para seus colegas:

“A gente, na verdade, chegou a contratar um coach uma vez. Ele até deu um
treinamento para a gente e depois ele fez uma avalia¢do também do DISC, ndo sei se vocé
conhece. E uma avaliagdo que avaliava se vocé é influente, se vocé é muito autoritario,
submisso, obediente, é.... esqueci o nome da avalia¢do, mas ele rodou duas avaliagdes com
toda a equipe [...] a gente tinha contratado esse coach tanto para as empresas, quanto para a

equipe”.

Porém, a entrevistada destaca que essas contratagdes ndo eram rotineiras. As
contratagdes externas para esse tipo de demanda eram condicionadas a necessidade de melhorar
aspectos que os proprios coordenadores nao conseguiam gerenciar ou quando era necessario

contratar para alguma empresa e os colaboradores do parque aproveitavam essa contratacao.
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Além de considerar a avaliagdo de desempenho e as capacitagdes, ha outras medidas
que devem ser consideradas com relacdo aos colaboradores, tais como remuneragdes e

beneficios ofertados com o objetivo de reter talentos.

4.3.4 Retencao de recursos humanos
Nessa etapa estdo aspectos relacionados a bonificacdo dos colaboradores, plano de
carreira ¢ demais fatores que auxiliem a incentivar os colaboradores a permanecer na

organizacgao. O primeiro aspecto abordado diz respeito a rotatividade.

Um dos maiores problemas enfrentados por esse parque tecnologico consiste na elevada
rotatividade dos seus colaboradores no nivel operacional:

“A rotatividade era uma dor, assim, insuportavel... E ndo deixa de ser, né. Ndo
adianta eu querer florear e falar que a rotatividade é positiva. Nao é positiva. So que a gente
consegue hoje olhar com bons olhos”.

Para lidar com esse problema constante, o parque tecnolégico encontrou medidas para

minimizar os impactos decorrentes da rotatividade:

“Eu até brinco que a gente trabalha tanto no desenvolvimento de empresas quanto no
desenvolvimento de pessoas. Porque as bolsas ndo sdo tdo competitivas para que a pessoa,
como se fosse um emprego para ficar ali muito tempo, entdo a gente tem uma rotatividade
grande. [...] A gente treina o pessoal para entregar valor. Entdio é uma mdo-de-obra,
normalmente, muito qualificada, saindo da universidade e vindo direto para a gente. Pessoas
que tem um potencial muito grande que nos treinamos e saem direto para outros empregos,
que ¢ o normal disso acontecer. Entdo, normalmente, a gente trabalha desenvolvendo pessoas,
porque a maioria das pessoas que passam pelo parque, as vezes elas nem vdo atuar na darea
delas de formacdo. As vezes elas vio atuar nessa drea mesmo de empreendedorismo e inovagio

tecnologica. E isso tem sido bem positivo também ™.

E esse processo € visto de maneira positiva:

6«

sso é importante, porque... por conta da gestdo do conhecimento. A gente sabe que
a rotatividade vai acontecer, porque é um parque publico. [...] A gente sabe que a gente vai ter
que contar com os bolsistas. Melhor com eles do que sem. Entdo, a gente tem que saber lidar
com isso. Entdo, tendo uma gestdao do conhecimento bem organizada e de fato implementada,
a gente ja vé a rotatividade com uns olhos, que assim, que estou ajudando, na verdade, na

formagdo desses jovens que passam por aqui”’.
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Portanto, apesar da rotatividade ser um aspecto negativo para muitas organizagdes, o
parque busca minimizar os impactos sofridos pela rotatividade ao encarar esse aspecto como

algo positivo para os colaboradores:

“A gente fez um levantamento que, a maioria das pessoas que passaram por aqui,
quase 100% das pessoas que passaram pelo parque, estdo empregadas em algo relacionado a
inovagdo... trabalhando nas melhores aceleradores do pais ou trabalhando dentro de fundo de
investimento ou trabalhando em startups bem-sucedidas. Entdo dificilmente alguém sai daqui
para algo menor. Enfim, pensando nessa carreira, é como se o parque fornecesse uma carreira

externa’.

Quando questionada sobre a existéncia de um plano de carreira para os colaboradores

do parque, a entrevistada responde que:

“A gente ndo tem plano de carreira por dois motivos: quem é servidor tem o plano de
carreira do servidor, da universidade mesmo. E, os bolsistas, a gente tem uma politica interna.
Como é bolsista a gente ndo consegue ficar com a pessoa muito tempo. O que acontece é: se
eu tenho uma vaga e, por exemplo, o estagiario esta formando, e a gente tem uma vaga ali para
bolsista, aquele estagiario que ja atua ali na incubadora e ja conhece bem os processos, a
gente da preferéncia para contratar ele como bolsista e contratar um novo estagiario para ser
treinado por ele. Entdo assim, é informal que isso acontece, mas a gente tem trabalhado dessa
forma, até porque vocé valoriza e, também, para o parque, a pessoa ja estd treinada. Entdo,

ha facilita”.

Portanto, formalmente ndo ha plano de carreira para os colaboradores além do plano de
carreira do servidor publico federal, limitando a oferta de beneficios e incentivos aos
profissionais.

Apos apresentar detalhadamente como o Parque Tecnologico C gerencia seus recursos
humanos, tem-se no Quadro 4 resumo dessas atividades segundo as etapas do modelo proposto

no referencial teorico.
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Quadro 4 - Gerenciamento de recursos humanos no parque tecnologico C

Planejamento *  Praticas/planejamento de Gestdo do conhecimento

*  Manual com descri¢ao dos cargos

*  Recurso financeiro restrito

*  Metodologia CERNE

*  Na&o possui um departamento formal para recursos
humanos, mas a GRH ¢ feita pela coordenadora geral que
possui formagao em administracao

Atracio *  Anadlise de curriculo, entrevistas e dindmica em grupo para

selecdo

*  Formacao ¢é importante, mas ndo ¢ prioridade na selecao

»  Divulgagdo das vagas no site corporativo

Desenvolvimento *  Gestdo de conflitos

»  Capacitagdo on the job: treinamento imediato apds
contratagdo devido a dificuldade em encontrar mao-de-obra
especializada

*  Os colaboradores podem participar das capacitacdes
ofertadas as empresas instaladas nos parques

»  Avaliagoes de desempenho formal

Retencao *  Vale transporte

*  Programas de incentivo a educagio

*  Plano de satde opcional

* Rotatividade alta no nivel operacional

Fonte: Elaborado pela Autora

44 PARQUE TECNOLOGICO D

O Parque Tecnolégico D, fundado em 2015, esta localizado na regido Sudeste e,
atualmente, 60% das empresas que estdo no parque tecnoldgico e nas incubadoras sdo de
biotecnologia ou agronegécios, justamente por conta da universidade local. Dentro do parque
tecnologico e das incubadoras sdo 44 empresas e o parque possui apenas onze colaboradores,
sendo dois estagiarios.

O entrevistado do Parque Tecnologico D trabalha no parque desde 2017 como assistente

de inovacgdo e, desde 2019, ¢ responsavel por coordenar as duas incubadoras do parque.

O prédio onde o parque esta instalado ¢ da prefeitura municipal, mas quem faz gestao ¢
uma associagdo. Essa associagdo ¢ uma organizacao social que, através de um chamamento
publico da prefeitura, foi selecionada em 2012 para gerenciar o parque. Apesar de ndo ser
diretamente gerido pela prefeitura, atualmente, 60% do orgamento total ¢ custeado pela
prefeitura. E os outros 40% sdo gerados pelo proprio parque. O parque possui trés diretores,
sendo o diretor-presidente remunerado e os outros dois diretores, o administrativo financeiro e

o cientifico, sdo voluntarios.
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4.4.1 Planejamento de recursos humanos

O parque tecnoldgico ndo possui um setor especifico para o gerenciamento dos recursos
humanos. Quando necessario, os diretores resolvem as questdes relacionadas a esse aspecto.
Quando questionado sobre a quantidade atual de funcionarios ser suficiente para atender a
demanda do parque, o entrevistado afirma ser necessario, pelo menos, mais um colaborador

para auxiliar nas atividades relacionadas a incubadora:

“Ndo, ndo é suficiente. Até na questdo da diretoria, pelo fato de um diretor so ser
remunerado os outros dois voluntarios ndo estdo aqui diariamente, né. Eles participam uma
ou duas vezes por semana com a gente. A intengdo é criar esses cargos de diretoria como
remunerados para que eles tenham mais presenca aqui. E também a intengdo é ter mais um

funcionario pelo menos para dar suporte nas incubadoras”.

Em relagdo ao processo de contratacdo, o entrevistado afirma ter um regimento interno
do parque orientando como devem ocorrer as contratacdes e o regime de trabalho, sendo CLT

ou estagiarios, carga horaria fixa e beneficios de cada cargo.

Além de identificar como os parques realizam a etapa de planejamento ¢ importante
compreender como ocorrem o0s processos de atragdo dos recursos humanos, que serd exposto

no topico a seguir.

4.4.2 Atracio de recursos humanos

Quando questionado sobre os processos de recrutamento e selegdo de novos
colaboradores, o entrevistado afirma que essas atividades sdo realizadas em etapa tnica pelos
diretores do parque e, dependendo do cargo de atuacdo, pode ser que o assistente de inovagao

também participe:

“Tem uma entrevista que é feita antes, mas ndo tem dinamica. Na verdade, é feita uma
selegdo de curriculos e a gente publica falando que necessita de funcionario para tal cargo. Ai
a gente marca um dia aqui, e as pessoas trazem o curriculo e participam de uma entrevista.
Quem conduz geralmente é um diretor e que, se for para incubadora, eu participo. Agora se
for para o proprio parque, ai eu ja ndo participo. Ai é so o diretor. Os diretores, né. Geralmente

o administrador-financeiro e o diretor-presidente sdo os que participam”.

As divulgagdes ocorrem no site e nas redes sociais do parque. Além disso, o parque

tecnologico possui parceria com as faculdades de tecnologias préximas ao parque. Desse modo,
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o parque realiza contratagdo de estagiarios, inicialmente, por um ano, podendo ser renovado até
tré€s anos ou até a pessoa se formar no tecnodlogo. Os demais profissionais seguem o regime
CLT.

Além de apresentar os processos de atracao dos profissionais, ¢ importante compreender

com esses profissionais sdo treinados e como suas habilidades sdo desenvolvidas nos parques.

4.4.3 Desenvolvimento de recursos humanos

O parque tecnologico oferta treinamentos para seus colaboradores em dois momentos:
na contratagdo e ao longo de sua carreira na empresa. Quando o profissional ¢ contratado para
0 parque tecnoldgico, inicialmente recebe um manual com informagdes importantes para o
cargo que ira desempenhar, bem como detalhamento das atividades. Além disso, o colaborador

recebe um treinamento inicial diretamente com seu superior:

“A gente tem um manual para cada setor, detalhando como deve trabalhar em cada
local e para o setor em que foi designado. E também tem um treinamento, geralmente feito
pelo superior dele...ele é contratado, ai a gente coloca a pessoa responsavel por aquele setor
para acompanhar aquele funcionario até o desenvolvimento dele. Mas ndo tem nada muito

formal”.

Além disso, oferta cursos para aprimorar a qualificacdo dos seus funcionarios:

“O parque oferta sim. Por exemplo, quem trabalha no financeiro, o parque oferece
cursos para parte de gestdo financeira, para que ganhe conhecimento. Por exemplo, na parte
que eu atuo, de incubadoras. Eu faco cursos na drea de ambientes de inovagdo [...] também
tem os cursos que a ANPROTEC fornece para a gente. [...] O proprio CERNE que é uma
certifica¢do que a gente estda buscando para a incubadora, eu acabo participando também. E,
as especializa¢oes na parte de gestdo da inovagdo, o proprio parque subsidia uma parte dos
valores, a gente acaba ficando com uma parte pequena para pagar. Entdo a gente tem esse

incentivo aqui dentro”.

Em relacdo a avaliagdo de desempenho, o colaborador afirma ser necessario apresentar

os resultados conquistados trimestralmente:

“A cada 3 meses a gente tem que apresentar um relatorio de atividades com o que foi
desempenhado. E esse relatorio deve seguir os objetivos e metas que foram contemplados para

aquele ano. Entdo, a partir dai a gente sabe nosso desempenho. 'Vocés cumpriram 50% do que
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foi planejado, ah, vocés cumpriram...' e a gente tem que atingir uma nota no final de cada ano
para ter essa aprovagdo. A gente tem sim, uma regra, que tem pesos...cada atividade, cada
acdo que a gente executa aqui tem pesos diferentes. Por exemplo, trazer empresa para o
parque, tem peso grande... eventos, eventos de carater regional e estadual tem um peso grande

também, para dar visibilidade para o parque”.

Considerando a existéncia dessas metas, ¢ importante verificar em que impacta o nao-

cumprimento desses objetivos. O entrevistado afirma:

“Antigamente, quando eu entrei aqui, o salario do diretor estava muito ligado a isso.
Ele recebia 75% do salario e, se ele cumprisse a meta, ele recebia os outros 25%. Hoje ndo
esta mais ligado a isso. Isso porque no comego a gente tinha sé6 uma empresa aqui dentro,
quando o parque iniciou... E hoje ndo estd mais vinculado a isso. A penalidade que... a gente
sempre atingiu as metas. Mas eu creio que a penalidade maior seria a demissdo da equipe do
parque. A prefeitura tem esse poder de falar ‘oh, vocés ndo cumpriram com os objetivos. Entdo

2

vocés estao fora da equipe e a gente vai contratar pessoas novas para trabalhar’.

Considerando a gravidade das penalidades, observa-se a importancia de cumprir o

planejamento trimestral.

Além de considerar a avaliacdo de desempenho para bonificar ou desligar profissionais
do parque, ha outras medidas que devem ser consideradas com relagcdo aos colaboradores, tais

como remuneracdes e beneficios ofertados com o objetivo de reter talentos.

4.4.4 Retencao de recursos humanos

Nessa etapa estdo aspectos relacionados a bonificagdo dos colaboradores, plano de
carreira ¢ demais fatores que auxiliem a incentivar os colaboradores a permanecer na
organizagdo. O primeiro aspecto abordado diz respeito a rotatividade.

Quando questionado sobre a rotatividade, constata-se que ¢ mais frequente em cargos
menos estaveis e que possuem um prazo maximo para recontratagdo, como os estagiarios e em

cargos operacionais:

“Os cargos intermediarios, que nem o meu, por exemplo, sdo mais estaveis. Os cargos,
que eu sinto, que rodam mais. diretoria, que é um cargo bem almejado e também tem um prazo.
No meu cargo ndo tem prazo, depende muito de como estd o andamento do parque. O que roda

muito aqui sdo os estagios porque estdgio geralmente é prazo determinado. E, eu sinto que os
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cargos mais baixos rodam mais. Provavelmente por dois fatores: um é que ndo tem um plano
para crescimento, né, nao tem nada assim que diga 'oh, se vocé se desempenhar bem aqui vocé
vai subir de cargo e tal' e também porque os cargos mais baixos ganham menos, né. Entdo,
geralmente, é muito mais facil a pessoa querer trocar de emprego. Entdo os mais baixos e

diretoria [tem maior rotatividade]. Os intermedidrios sdo mais estaveis ”.

Quando questionado sobre a possibilidade de, estrategicamente, cobrir uma proposta de
emprego recebida por um colaborador que se destaca no parque, o entrevistado afirma ser uma

situagao dificil devido as restrigdes orgamentarias:

“O parque tem limita¢do [...] porque anualmente, a gente precisa apresentar uma
planilha or¢amentaria para prefeitura. Ja falando 'oh, fulano vai ganhar tanto, ciclano vai
ganhar tanto... tantos estagiarios serdo contratados...". Entdo é meio que engessado. A gente
ndo pode alterar. Teria que ter uma boa justificativa para fazer uma altera¢do or¢camentaria.
Entao, se for para ter aumento salarial, tem que esperar a virada do ano, criar um novo

planejamento or¢amentario e ali incluir um saldario maior”.

Portanto, a rotatividade dos parques ¢ algo esperado, ja que os contratos dos estagiarios
possuem prazo maximo, € com 0s cargos operacionais nao ¢ possivel flexibilizar as propostas
financeiras.

Em relacdo aos beneficios ofertados pelo parque, o entrevistado afirma que:

“A gente tem os salarios. Em alguns cargos existe uma compensa¢do também de
combustivel. Por exemplo, eu rodo as incubadoras, entdo eu recebo por km rodado, por esse
combustivel gasto, gasto também do carro, depreciagcdo e tudo mais, eu recebo por isso. E
quem roda de carro também. Vale alimentagdo todos os funcionarios possuem. Os estagiarios
recebem a bolsa de estagio e vale transporte. Uma coisa que a gente esta pleiteando seria o

auxilio saude, uma UNIMED, ou alguma coisa desse tipo”.

O entrevistado afirma que ndo ha plano de carreira no parque, mas que hé intengdo em
desenvolver para beneficiar os colaboradores. Segundo ele, ainda nao ha plano de carreira pois
€ necessario aumentar um pouco mais a equipe e diversificar mais os cargos.

Apos apresentar detalhadamente como o Parque Tecnoldgico D gerencia seus recursos
humanos, tem-se no Quadro 5 o resumo dessas atividades segundo as etapas do modelo

proposto no referencial tedrico.



Quadro 5 - Gerenciamento de recursos humanos no parque tecnologico D

Planejamento

Atracao

Desenvolvimento

Retencao

Nao possui um departamento formal para
gerenciar recursos humanos

Manual com descri¢ao dos cargos
Metodologia CERNE

Regimento interno para contratagdes

Andlise de curriculo e entrevistas para sele¢ao
Contratagdo realizada mediante entrevista com a
coordena¢ao do parque

Divulgacao das vagas no site corporativo € nas
redes sociais

Capacitagao on the job: treinamento imediato
apos contratacao devido a dificuldade em
encontrar mao-de-obra especializada
Treinamentos externos

Cursos ofertados pela ANPROTEC
Pagamento parcial de especializa¢des
Avaliagao de desempenho formal realizada
trimestralmente

Vale alimentagao

Vale transporte

Plano de satde (em fase de implementacao)
Incentivo a capacitagao

Reembolso de combustivel gasto e manutengao
do veiculo para deslocamento no parque
Rotatividade elevada em cargos operacionais e
estratégico, sendo a maioria dos desligamentos
por iniciativa do colaborador

Fonte: Elaborado pela autora
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Na proxima se¢do serdo apresentadas as analises referentes as similaridades e

discrepancias relacionadas ao modo de gerenciamento dos recursos humanos nos parques

tecnologicos estudados.
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4.5 ANALISE INTERCASOS
Apos apresentar detalhadamente cada caso € pertinente apresentar os aspectos comuns
e as divergéncias entre os parques correlacionando as etapas do modelo proposto no referencial

tedrico. O Quadro 6 apresenta um resumo das principais caracteristicas dos parques

tecnoldgicos entrevistados:

Quadro 6- Principais caracteristicas dos parques entrevistados

Ano de Fundacao 2006 1984 2011 2015
Regiio Sudeste Nordeste Sudeste Sudeste
Quantidade de Colaboradores 32 33 50 11
Empresas instaladas 140 30 30 44
Origem Publica Publica Publica Publica
Responsavel pela Gestiao do Organizagao Organizagdo Conselho da Organizagdo
parque social em social em Universidade social em
parceria com | parceria com Federal parceria com
prefeitura prefeitura prefeitura
Possui setor formal para GRH? Sim Sim Nao Nao

Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo ao ano de fundacao dos parques, nao foi encontrada nenhuma evidéncia que
esse seja um fator que influencie diretamente o gerenciamento dos recursos humanos.

Os parques A, B e D s3o gerenciados por uma fundagdo, que consiste em uma
organizagao social selecionada em concurso pela prefeitura municipal. Por outro lado, o parque
C ¢ gerenciado pela Universidade Federal local. Embora todos os parques entrevistados sejam
de origem publica nota-se a presenga de algumas caracteristicas bastante discrepantes.

A localizagdo geografica desses parques ¢ um fator que influencia esse aspecto, dado
que as regides Sul e Sudeste apresentam maior volume de empresas e maior desenvolvimento
econdmico. De maneira analoga, ¢ possivel comparar os Parques B e C que, apesar de
possuirem a mesma quantidade de empresas instaladas, apresentam uma quantidade de
colaboradores diferentes. Esses fatores impactam diretamente no or¢gamento dos parques € no
desenvolvimento de suas atividades.

Em relagdo a existéncia de um setor dedicado exclusivamente para o gerenciamento dos
recursos humanos, apenas os Parques A e B apresentam um setor formal para realizar essas
atividades. Nos outros parques, as atividades relacionadas a esse setor ocorrem de maneira
informal, geralmente realizada pelos gestores de outras atividades e a medida que surge a

demanda.
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A fim de destacar as praticas de gerenciamento de recursos humanos adotadas pelos

parques tecnoldgicos entrevistados, a seguir serdo apresentadas as analises intercasos.

4.5.1 Planejamento de recursos humanos

Os parques tecnoldgicos tendem a concentrar a administragdo dos recursos humanos em
gestores e/ou diretores que lidam com as fun¢des de GRH, mas que, geralmente, ndo possuem
formacao na area. Mazzarol (2003) afirma que essa pratica também ¢ comum em PMEs, sendo
que a maioria das organizagdes sdo gerenciadas pelo socio ou administrador que nao possui
habilidades nem conhecimentos necessarios para realizar essa gestao.

Um aspecto comum a todos os parques tecnologicos entrevistados consiste na restricao
or¢amentaria. Os Parques A, B e D sdo gerenciados por uma fundacao, selecionada por meio
de concurso publico e que se torna responsavel por fazer o gerenciamento do parque, inclusive
dos aspectos financeiros.

Todos os parques analisados s3o de origem publica possuindo, portanto, recursos
bastante limitados. Geralmente dependem do apoio de organizagdes de fomento e da criagdo de
novos projetos em parceria com empresas privadas para captar maiores investimentos. Além
disso, ¢ comum que parques tecnoldgicos recebam o auxilio financeiro por parte da prefeitura,

como apresentado nos Parques Tecnologicos A e D.

Esse financiamento ¢ esperado segundo o conceito da Triplice Hélice que defende que
a interacdo entre universidade-indistria-governo é a chave para melhorar as condi¢des de
inovacdo em organizagdes baseadas em conhecimento. Nessa relacdo, a industria opera como
locus de produgdo, o governo como fonte de relagdes contratuais que garantem interagoes € a
universidade como fonte de novos conhecimentos e tecnologias (ETZKOWITZ, 2003).

Infelizmente nem todos os parques tecnoldgicos possuem conhecimento sobre a
importancia do planejamento dos recursos humanos para obten¢do de melhores resultados e os
impactos que proporciona no desempenho da organizagdo. Muitos ainda acreditam que as
atividades dos gestores dos recursos humanos se limitam a contratacdo e demissao dos
colaboradores, como ocorria nos primeiros departamentos criados para controlar funcionarios.
Essa cultura ¢ facilmente identificada ao analisar as atividades executadas pelo gestor de
recursos humanos do Parque Tecnoldgico B, posto que as atividades desse profissional se
limitam a langar edital para contratacdo, controlar folha de pagamento e realizar demissdes no
parque.

Embora o Parque B possua essa limitagdo, ¢ possivel observar que ha gestores de

parques tecnologicos que ja reconhecem a importancia de possuir um gerenciamento eficaz dos
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recursos humanos, como o Parque C. Esse parque se preocupa com seus colaboradores desde o
momento do planejamento das atividades a serem executadas, passando por treinamentos e
outros incentivos ao desenvolvimento e se encerrando com o desligamento dos funcionarios de
maneira amigavel.

Ao abordar o planejamento dos recursos humanos, apenas os Parques A e C afirmam
possuir um documento formal com a descri¢ao das atividades a serem desempenhadas em cada
cargo. Esse documento ¢ importante para os processos de recrutamento e sele¢do, ao explicitar
as atividades de cada cargo e dar suporte aos treinamentos.

Como os parques tecnologicos trabalham com dois tipos de colaboradores (servidores e
bolsistas) ha planejamento diferente para cada tipo de mao-de-obra. Em alguns casos esse
planejamento ¢ informal, sendo utilizado para estabelecer como e quais atividades serdo
desempenhadas por cada colaborador.

O Parque A utiliza como estratégia a sucessdo de cargos que consiste em sempre ter
pelo menos duas pessoas em cada setor realizando tarefas similares. Assim, caso uma dessas
pessoas se desligue do parque, o know-how ¢ mantido. De maneira andloga, o Parque C adota
um planejamento de longo prazo ao utilizar a gestdo do conhecimento como estratégia para
retengdo de informagdes e das praticas adequadas para cada atividade.

E pertinente ressaltar que as praticas de gestio do conhecimento sdo definidas como
“praticas de gestdo organizacional voltadas para a produgdo, reten¢do, disseminagdo,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das organizacdes, assim como na
relacdo com o mundo exterior” (BATISTA, 2004, p. 15). Desse modo, todas as medidas
adotadas pelos parques com o intuito de compartilhar e reter conhecimento na organizagdo, sao
consideradas praticas de gestdo do conhecimento e sdo um fator que influencia bastante a
competitividade das organizacoes.

Além da utilizac¢ao da gestao do conhecimento, os parques C e D adotam a metodologia
CERNE para planejamento estratégico e gerenciamento de pessoas. Considerando a
proximidade fisica entre parques e incubadoras ¢ frequente a realizagdo de um gerenciamento
em comum entre essas organizagoes.

Em algumas etapas do gerenciamento dos recursos humanos, o Parque B age de forma
instintiva. Esse posicionamento reflete diretamente a auséncia de um planejamento estratégico
eficaz que auxilie as organizagdes em diversos conflitos. Os reflexos dessa auséncia serdo
detalhados nas proximas secdes.

Considerando essas caracteristicas e as informagdes anteriormente expostas, ¢ possivel

constatar o quanto o planejamento dos recursos humanos em parques tecnologicos ¢ voltado
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para minimizar os impactos causados pela elevada rotatividade inerente ao sistema de
contratacdo dos parques. Isso porque os parques dependem diretamente de financiamento
publico ou de projetos com a iniciativa privada, os quais permitem ofertar bolsas temporarias
para os colaboradores.

Ap0s apresentar as principais caracteristicas dos parques tecnoldgicos relacionadas ao
planejamento dos recursos humanos ¢ pertinente verificar como ocorrem 0s processos de

recrutamento e sele¢do dos colaboradores dessas organizagoes.

4.5.2 Atracao de recursos humanos

Conforme apontado anteriormente, a limitagdo de recursos financeiros influencia
diretamente nos investimentos dos processos de recrutamento e selecdo. Devido a essa
restri¢ao, os gestores dos parques optam por selecionar mao-de-obra qualificada por meio de
processos mais rapidos e mais baratos, tais como: divulgacdo em redes sociais, no site
corporativo e até mesmo indicag¢do de funcionarios e clientes.

Por meio das entrevistas com os colaboradores responsaveis pela gestao de pessoas nos
parques foi possivel constatar a predominancia de dois tipos de contratagdo para atuagao nos
parques: colaboradores diretos e bolsistas.

Em relagdo a contratacdo de bolsistas, devido as parcerias dos parques com as
universidades locais, as vagas sao divulgadas diretamente nos departamentos das universidades.
Também ha a possibilidade de realizar recrutamento a transferéncia de um estagiario para outro
setor e, em seguida, realizar recrutamento externo para preencher a vaga ociosa. Essa
transferéncia para outro setor consiste em um processo informal de plano de carreira, uma vez
que os parques nao possuem recursos financeiros para proporcionar melhorias nos beneficios
ou maiores remuneragdes aos colaboradores, mas ¢ possivel aloca-los para atividades que se
sintam mais confortaveis ou atraidos.

Esse tipo de contratagdo ¢ esperado para os parques, conforme o conceito de Triple Helix
proposto por Etzkowitz (2003), apresentado anteriormente, que relaciona governo,
universidade e iniciativa privada.

Para os outros colaboradores, ha possibilidade de contratar profissionais
temporariamente ou permanentemente, por meio de contratos, regime CLT ou concurso
publico. Nos parques entrevistados, ocorre os trés tipos de contratacdo. Nos Parques A, Be D
os profissionais sao contratados seguindo o regime CLT, enquanto no Parque C os profissionais
sao servidores publicos federais. O Parque A afirma contratar temporariamente profissionais

especificos para projetos sempre que necessario.
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Para Marras (2011) dois aspectos deverdo ser considerados ao realizar recrutamento e
selecdo de novos colaboradores: caracteristicas dos candidatos, que consiste nas experiéncias
que cada pessoa apresenta para desempenhar as atividades, geralmente atrelado a
conhecimentos prévios e a exigéncia do cargo: atributos relacionados a conhecimentos e
habilidades necessarias para desempenhar as fung¢des do cargo.

Os Parques A e C possuem um processo seletivo mais abrangente para selecdo de
bolsistas no qual realizam andlise de curriculo, entrevista com os candidatos selecionados na
primeira etapa e, por fim, realizam uma dindmica para selecionar o candidato que ocupara a
vaga. Os Parques B e D se limitam a realizar entrevistas com os candidatos. Geralmente, essas
entrevistas sdo conduzidas pelos diretores dos parques.

Segundo Melo e Machado (2015) a captacao de pessoas € simples, o que compromete a
sua eficiéncia. Isso porque esse processo geralmente ¢ executado pelos proprios
administradores e geralmente precisam de respostas rapidas e ndo possuem verba para investir
na publicidade da vaga.

Como consequéncia de um bom planejamento estratégico, o Parque A também se
destaca em relagdo a contratacdo de novos colaboradores ao apresentar um protocolo para
recrutamento e selecdo dos colaboradores. Desse modo, todo o processo de atragdo ¢
padronizado.

No Parque Tecnoldgico C, os bolsistas sdo selecionados em editais para estagio ou bolsa
e os colaboradores fixos sdo servidores publicos concursados na Universidade local. Desse
modo, os colaboradores do parque sdo servidores publicos selecionados por concurso publico.
Devido a esse tipo de contratagdo, sdo raros os processos seletivos para colaboradores do
parque, pois dependem da remocdo ou aposentadoria de algum servidor da universidade. Por
outro lado, os bolsistas sdo contratados periodicamente via edital publicado em redes sociais ou
site. Geralmente esses cargos possuem prazo maximo de 2 anos para permanéncia no cargo ¢
possuem menos direitos que os outros colaboradores. Enquanto isso, o Parque B tem
preferéncia por realizar recrutamento interno, ou seja, sempre que possivel opta por remanejar
colaboradores de um setor para outro evitando a contratagao de novos colaboradores. Desse
modo, contratagdes externas sao realizadas em casos extremos.

Para Lacombe (2020), esse recrutamento interno ¢ vantajoso, uma vez que:

e Motiva todos os colaboradores, sinalizando a possibilidade em promover pessoas que
se destaquem;

e Permite criar perspectivas de carreira;

e Facilita o recrutamento de pessoas qualificadas a um custo praticamente nulo;
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e Aproveita-se o treinamento de pessoal.

Apesar de ser um requisito importante, possuir mao-de-obra com elevada formacgao, ndo
¢ um fator essencial para os processos seletivos dos Parques A e C. Os gestores desses parques
defendem que possuir pds-graduacdo ¢ algo positivo para ocupar as vagas ofertadas pelos
colaboradores, porém, devido a especificidade de conhecimentos necessarios para trabalhar no
parque, ha outros requisitos mais importantes como comprometimento e empenho. Afinal, para
esses gestores, a habilidade ¢ algo que € possivel treinar e desenvolver, mas valores e
comprometimento sdo caracteristicas que nao podem ser moldadas.

Portanto, o processo de recrutamento e selecdo ¢ um elemento fundamental para o
gerenciamento estratégico dos recursos humanos, uma vez que € nessa etapa que ocorre a
escolha dos colaboradores que formario a equipe de trabalho. E importante que nessa etapa a
empresa apresente clareza sobre as caracteristicas essenciais para ocupar 0s cargos 0ociosos, a
fim de evitar rotatividade de pessoal e gastos com novos processos seletivos.

Conforme apresentado anteriormente, os parques tecnoldgicos analisados adotam tanto
recrutamento interno quanto externo. Embora a prioridade dos parques seja a realocacdo dos
colaboradores para as vagas ociosas ha possibilidade de novas contratagdes caso haja demanda,
sendo fundamental a realizacdo de recrutamento externo para ocupar essas vagas. Para a
divulgacdo dessas oportunidades, os gestores utilizam os sites institucionais e as redes sociais
dos parques tecnoldgicos. Por fim, para a sele¢do dos colaboradores ¢ comum o processo
ocorrer em duas etapas: analise de curriculo e entrevista com os diretores responsaveis pela area
de atuagdo da vaga ou pelo parque.

Ap0s selecionar os colaboradores que irdo compor a equipe ¢ importante apresentar as
funcdes a serem executadas. Para que colaborador realize essas atividades ¢ fundamental que o
parque oferte treinamentos e desenvolva as habilidades do empregado. Esse processo, bem

como aspectos relacionados ao desempenho do colaborador, serdo detalhados na se¢do a seguir.

4.5.3 Desenvolvimento dos recursos humanos

A etapa de desenvolvimento dos recursos humanos engloba atividades relacionadas ao
treinamento e desempenho dos colaboradores. Para Lacombe (2020), os recursos humanos sao
os mais importantes em qualquer organizacdo e, por isso a capacitacdo e a motivagdo sdo

elementos fundamentais para garantir a execugao do trabalho com eficiéncia e eficacia.

Os Parques C e D utilizam a Metodologia CERNE seguindo o principio do

desenvolvimento humano. Esse principio afirma que “a incubadora deve dar prioridade a
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evolucdo pessoal e profissional dos membros da equipe de gestdo, enfatizando a autogestao e o
autocontrole” (ANPROTEC, 2021).

Devido a especificidade das tarefas a serem desempenhadas no parque, apos a
contratagdo, todos os parques realizam capacitacdo on the job. Também conhecida como
treinamento no trabalho, essa capacitagdo consiste no treinamento que ocorre no dia a dia,

geralmente orientado por diretores/chefes ou outros mentores (LACOMBE, 2020).

O Parque B, apesar de adotar a capacitagao on the job, nao possui conhecimento que
essa € uma estratégia relacionada ao GRH. Isso porque nao ha um planejamento inicial sobre
essas atividades e a responsavel por esse setor ndo possui conhecimento sobre as possiveis
técnicas de capacitagdo, mais uma vez mostrando como o GRH ¢ realizado de forma instintiva

nesse parque.

Em PMEs essa pratica de treinamentos também ¢ frequentemente adotada devido a
escassez de mao-de-obra qualificada, tornando necessario investir em treinamentos e outras
formas de desenvolvimento para proporcionar formagdo adequada os colaboradores que seja

capaz de atender as exigéncias da produgio (MIJATOVIC; UZELAC; STOILJIKOVIC, 2020).

Devido as restri¢gdes or¢amentarias e visando a gestdo do conhecimento, a maioria dos
treinamentos ofertados sdo ministrados por membros da equipe. O Parque A também oferta
treinamentos externos, mas isso ocorre com menor frequéncia devido aos custos. Os Parques C
e D ofertam treinamentos externos sempre que necessario aprimorar algo na equipe e, o Parque
B, apesar de ndo possui um planejamento estratégico para gerenciar os colaboradores, oferta
treinamentos mensalmente para toda a equipe.

Segundo Jonck (2020), em organizagdes menores, a formag¢do de profissionais ¢
caracterizada por ser informal e realizada através da transferéncia de conhecimento entre os
colaboradores. Além disso, em empresas desse porte ¢ comum que 0s gestores € proprietarios
ofertem treinamentos e supervisionem o desempenho das atividades a serem executadas por
novos colaboradores. Isso corrobora com as caracteristicas encontradas nos parques
tecnoldgicos entrevistados.

Além de ofertar treinamentos interna e externamente, o Parque Tecnoldgico D também
incentiva seus colaboradores em cursos de especializagao auxiliando no pagamento parcial do
valor do curso, enquanto o Parque Tecnologico C permite que seus colaboradores participem
dos treinamentos ofertados as empresas instaladas no parque. Desse modo, qualquer

colaborador pode participar dos treinamentos contratados.
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Apoés ofertar treinamento para os colaboradores ¢ importante, tanto para esses
profissionais quanto para a organizacdo mensurar se essas atividades estdo sendo
desempenhadas de maneira correta e satisfatoria. Para isso as organizacdes utilizam avaliacdes
de desempenho.

Todos os parques entrevistados realizam avaliagdes para mensurar o desempenho dos
seus colaboradores. Porém, apenas os Parques C e D possuem métricas formais para realizar
essas avaliacoes periodicamente. Os Parques A e B também avaliam o desempenho dos seus
colaboradores, mas de maneira informal. Essa avaliagdo sem parametros ¢ consequéncia da
falta de planejamento da gestdo dos recursos humanos. Isso porque, para realizar avaliacdes de
desempenho alguns requisitos devem ser atendidos.

A avaliacdo de desempenho ¢ realizada apds os gerentes de RH definirem quais
indicadores de desempenho deverao ser avaliados, qual o grau de importancia de cada critério
e quais medidas serdo tomadas apos divulgacdo do resultado (JACQUES; RASIA, 2017). E,
independentemente do método escolhido, ¢ importante que os propdsitos pretendidos com a
implantacao da avaliacao de desempenho estejam claros, que os avaliados tenham oportunidade
de colaborar com as decisdes e que possam expor a sua opinido durante o feedback
(CERIBELI; PEREIRA; ROCHA., 2019).

Devido as restrigdes financeiras, mesmo que um estagiario apresente um excelente
desempenho ou possua as caracteristicas desejadas pelo parque, caso nao haja vaga para
profissional efetivo, esse profissional ¢ automaticamente desligado apos o término do periodo
de vigéncia da bolsa (geralmente dois anos). Essas restrigdes também impossibilitam a criacao
de um plano formal de carreira para estimular a permanéncia dos colaboradores. Portanto, ¢
fundamental que os diretores/gestores dos parques se organizem para lidar com essa
rotatividade natural, sendo algo a ser planejado desde o momento da contratagdo dos
colaboradores.

Considerando que os Parques A e B realizam demissdes por baixo desempenho, mas
ndo possuem um sistema para avaliacdo de desempenho estruturado e com requisitos claros,
percebe-se que os colaboradores estdo sujeitos a subjetividade dos avaliadores. Este ¢ um
reflexo claro da auséncia de GRH estratégico. Por outro lado, os Parques C e D avaliam o
desempenho dos colaboradores e o resultado impacta diretamente os profissionais, seja por
meio de feedbacks positivos (destacando o bom trabalho desempenhado), feedbacks negativos
(apontando melhorias para que o processo ocorra melhor) ou medidas mais extremas como

demissdes no caso de ndo cumprimento das metas.



69

Nota-se também a auséncia de planejamento das atividades dos parques, na oferta de
treinamentos sem descricdes formais sobre cada atividade, sem definicdo de métricas para
avaliar a eficacia do método e sem periodicidade para realizagdo novos treinamentos.

ApoOs apresentar como ocorre o processo de desenvolvimento dos recursos humanos ¢
relevante apresentar a Gltima etapa de GRH: a retengio dos colaboradores. E nessa etapa que

se apresentam os mecanismos utilizados na busca pela reteng@o de bons profissionais.

4.5.4 Retencio dos recursos humanos
Para Meirinhos e Barreto (2018), os processos de atracdo e retencdo dos profissionais

sdo diferenciais competitivos para as organizagdes por trés motivos:

e Reter talentos implica em manter os melhores colaboradores e que possuem os melhores
resultados;

e Um profissional, ao ser desligado da organizagdo, leva consigo toda a experiéncia e
conhecimento adquiridos;

e Os gastos para substituicdo de profissionais sdo elevados, uma vez que envolvem um

novo processo de recrutamento e desenvolvimento.

Considerando esses aspectos, os gestores devem investir em mecanismos que
incentivem a permanéncia de bons colaboradores na organizacdo. Segundo Martin (2018) e
Eriksson e Kristensen (2014), os empregadores constroem o ambiente de trabalho para
estimular o esfor¢o dos funcionarios, por meio de compensagdes monetarias € nao-monetarias,
visando aumentar sua utilidade e tornar as demissdes uma opgao desinteressante.

Em relagdo aos incentivos monetarios ofertados aos colaboradores algumas diferencas
podem ser observadas no gerenciamento dos parques. Os Parques A, B e D adotam o regime
CLT, enquanto o Parque C adota como sistema de remuneracao os protocolos do plano de
carreira do servidor publico. Por isso, o Parque C nao oferta beneficios além do plano de carreira
do servidor publico que engloba saldrio, vale transporte facultativo, programa de bolsa de
estudos e auxilio a satde.

O Parque A, fornece salario compativel com o mercado, auxilio transporte, vale
refeicdo, plano odontoldgico e reajustes salariais conforme performance. O Parque B oferta
bonus salarial a cada 5 anos e bonificacdo salarial aos cargos de lideranga. Por fim, o Parque D
fornece vale alimentacdo, vale transporte, compensag¢do por combustivel e estd em fase de

implantacao a inclusdo de plano de saude.
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Todos os parques apresentam um fator em comum em relagdo a rotatividade: o contrato
maximo para bolsistas ou estagiarios ¢ de dois anos. Desse modo, a rotatividade entre esses
colaboradores ¢ algo recorrente, sendo fundamental que os gestores desenvolvam técnicas para
que os profissionais se dediquem ao méaximo nesse periodo. O Parque C apos alguns periodos
lidando com essa realidade conseguiu desenvolver uma maneira positiva de lidar com essa
situagdo. Esse parque percebe-se como um impulsionador de carreiras, auxiliando os estagiarios
e bolsistas a desenvolverem habilidades que os auxiliam em processos seletivos de grandes
organizagoes.

O Parque A aponta que as demissdes dos niveis estratégico e tatico ocorrem por
iniciativa do colaborador que, geralmente, encontra oportunidades mais atraentes no mercado

e opta por migrar de trabalho. Isso corrobora com Meirinhos e Barreto (2018) que afirmam que

a capacidade para reter funcionarios qualificados apresenta-se cada vez mais como
problematica, ndo s6 pela maior exposicdo a empresas concorrentes internacionais,
como também pelo novo paradigma na gestdo de carreiras, passando-se de carreiras
estaveis, lineares e estruturadas verticalmente, para carreiras transitorias, dindmicas e
multidirecionais.

Os Parques B e D apontam também para elevada rotatividade ocasionada por demissdes
por iniciativa dos colaboradores. Além disso, o Parque B também apresenta elevada
rotatividade em cargos operacionais, mas afirma que em determinado periodo houve demissao
por baixo desempenho do colaborador. O Parque D afirma que ha maior rotatividade entre
cargos operacionais e cargos de diretoria. Para o entrevistado, os cargos de diretoria apresentam
elevada rotatividade por serem cargos que ndo possuem remuneragdo € 0s cargos operacionais

apresentam elevada rotatividade devido a falta de oportunidade para crescimento na empresa.

No Parque C a rotatividade ¢ elevada apenas entre os bolsistas, devido ao término do
contrato, que geralmente ¢ de dois anos. Em relag@o aos outros colaboradores, considera-se uma

rotatividade baixa, dado que os colaboradores sdo servidores publicos federais.

Considerando a realidade dos parques tecnologicos que atua com um sistema hibrido de
colaboradores (profissionais diretos e bolsistas) torna-se necessario buscar mecanismos para
atuar na retencao de cada um dos tipos de profissional. Como os bolsistas possuem um contrato
com prazo maximo e nado-prorrogavel, independente do desempenho e das habilidades do
profissional, os parques devem ofertar possibilidades para que esses profissionais se sintam

atraidos e se dediquem ao maximo em suas atividades durante o periodo que atuardo no parque.

O Parque C, ao entender essa relagdo com os bolsistas percebe a rotatividade desses

profissionais de forma diferente e interpreta como uma possibilidade de atuar como um



71

impulsionador para a carreira desses profissionais, uma vez que, segundo a profissional
entrevistada, os bolsistas ao se desligarem desse parque sdo contratados em empresas de grande

relevancia para os setores de empreendedorismo, inovagdo e areas afins.

Em relagdo aos outros profissionais, os parques buscam atrativos em aspectos
relacionados a remuneracdo e beneficios, como salério atraente e compativel com o mercado,
planos de saude e odontoldgicos, vales transportes e bonificagdes conforme cargo ocupado.
Considerando a limitagdo dos recursos financeiros dos parques, nao ¢ possivel que atuem com
plano de carreira para incentivar seus profissionais, mas buscam, dentro do limite or¢amentario,
ofertar melhores condigdes trabalhistas. Desse modo, tentam se manter proximo a realidade de
outras empresas, evitando que seus colaboradores pecam demissao por fatores relacionados a

remuneracao.

Como ndo ¢ possivel ofertar planos de carreira devido as restrigdes financeiras, deve-se
investir em mecanismos que reduzam a rotatividade. Afinal, a reten¢do também esté ligada ao
nivel de treinamento ofertado com intuito de aprimorar o conhecimento e as qualificagdes dos
colaboradores, além da oferta de oportunidades para que os colaboradores desenvolvam ideias

no trabalho (SUNDIMAN, 2017).

Apos expor as caracteristicas dos parques entrevistados e correlaciona-las a literatura é

importante evidenciar alguns aspectos que serdo discutidos na sec¢do a seguir.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Embora as organizacdes sejam formadas por pessoas responsaveis pela tomada de
decisdo ¢ complexo compreender o motivo pelo qual as empresas relutam em investir em
gerenciamento de recursos humanos.

Para Lacombe (2020), essa resisténcia em investir nas pessoas esta atrelada a
inseguranca sobre a habilidade em reter bons profissionais; a necessidade de privilegiar
aspectos que apresentam resultados no curto prazo e at¢ mesmo a dificuldade em mensurar a
capacidade dos recursos humanos.

Algumas similaridades foram encontradas entre 0 GRH em parques tecnoldgicos e em
pequenas empresas. Para auxiliar na comparagao entre esses dois modelos organizacionais, as

principais caracteristicas de GRH dos parques tecnologicos estao dispostas no Quadro 7 e serdo

discutidas a seguir.
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Quadro 7 - Gerenciamento de recursos humanos nos parques tecnoldgicos entrevistados

Parque A Parque B Parque C Parque D
. Metodologia )
Sucessdo de cargos Nio realiza CERNE Metodologia
Gestio do planejamento CERNE
conhecimento estratégico Gestao do
Planejamento conhecimento
Protocolo para Nao ha protocolo Protocolo para
recrutamento ara recrutamento recrutamento
~ ’ p ~ ’ ~ ’ Detalhamento dos
selecdo e selecdo ou selecdo e carcos
detalhamento dos descri¢do dos detalhamento dos &
cargos cargos cargos
Divulgagdo das Divulgagdo das Divuleacio das Divulgagdo das
vagas no site vagas no site £acao. vagas no site
. . vagas no site .
corporativo e redes | corporativo e redes ) corporativo e redes
.. .. corporativo . .
sociais sociais sociais
Analise de Entrevista com a Analise de (1
Atracio . < . Analise de
¢ curriculo, coordenacdo do curriculo, ,
X . curriculo e
entrevistas € parque entrevistas € .
A s A entrevistas
dindmicas dindmica em grupo
Bolsistas, celetistas . . Bolsistas, celetistas
Bolsistas e Bolsistas e
e contrato . . 1 e contrato
L. celetistas servidores publicos g
temporario tempordario
Capacitagdo on the | Capacitacdo on the | Capacitagdo on the | Capacitagdo on the
job job job job
Treinamento .
. D 1 Treinamento . .
interno periodico; . - Treinamentos Treinamentos
. interno periodico; | . .
treinamentos . Internos € externos Internos € externos
externos sempre raros treinamentos eriodicamente eriodicamente
Desenvolvimento P externos p P
que necessario
Avaliagdo de
Avaliacdo de Avaliagdo de Avaliacdo de desempenho
desempenho desempenho desempenho com realizada
informal: auséncia | informal: auséncia critérios e trimestralmente e
de periodicidade ¢ | de periodicidade e periodicidade com critérios pré-
critérios formais critérios formais definidos estabelecidos
Compensagao Compensacao Compensagao Compensacao
financeira direta e financeira direta e financeira direta e financeira direta e
indireta indireta indireta indireta
. Elevada Elevada Elevada Rotatividade
Retengao rotatividade no rotatividade nos rotatividade no elevada no nivel
nivel operacional e niveis tatico e nivel operacional e | operacional, baixa
baixa rotatividade | operacional, sendo | baixa rotatividade no nivel tatico e
no nivel tatico e o desligamento no nivel tatico e média no nivel
estratégico iniciativa do parque estratégico estratégico

Fonte: Elaborado pela autora

Nos parques analisados ¢ possivel constatar a presenca de um gerenciamento de pessoas
imaturo, com estratégias de gerenciamento pouco desenvolvidas, falta de recursos, pouco uso
de praticas de RH e baixos niveis de treinamento formal, sendo esses fatores comuns ao
processo de gestao de pessoas em organizagdes menores (ALLEN; ERICKSEN; COLLINS,
2013; SHEEHAN; COOPER, 2011; SHEEHAN, 2013).
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Para Sant’ Anna, Diniz e Paiva (2018), embora o termo “RH estratégico” seja usado com
frequéncia no meio académico, na pratica as organizagdes brasileiras ainda ndo colocam os
seres humanos como foco de suas estratégias organizacionais. Yang (2019) ressalta que a gestao
de recursos humanos no setor publico, especialmente nas areas de recrutamento e retengao de
colaboradores ¢ essencial para o sucesso organizacional. No entanto, embora os parques
analisados adotem algumas praticas de GRH, percebe-se que parte do planejamento estratégico
ainda ocorre de modo informal, corroborando com Lai, Saridakis e Johnstone (2016) que
afirmam que organizacdes menores tendem a ser regidas por regras informais, nao registradas
e entendimentos tacitos.

Foram identificadas limitagdes financeiras nos parques devido a dependéncia de
recursos publicos e de o6rgdos de fomento. Devido a restricdes financeiras e a falta de
especializacao dos diretores torna-se benéfico para as organizagdes menores buscar apoio
externo para auxiliar no gerenciamento das rotinas organizacionais (MALTA; MACHADO;
FISHER, 2017). Alguns parques tecnoldgicos recorrem a esse apoio ao utilizar a metodologia
CERNE, desenvolvida pela ANPROTEC, que auxilia no planejamento das atividades dos
parques, uma vez que essa ferramenta, embora desenvolvida para incubadoras, direciona os
gestores e coordenadores dos parques para as melhores praticas de gestdo em ambientes de
inovagao

Os parques utilizam a gestdo do conhecimento como estratégia para evitar que se perca
o conhecimento adquirido em projetos anteriores, seja pelos bolsistas, que possuem curto prazo
de permanéncia no parque ou por profissionais efetivos que por diversos motivos podem se
desligar do parque. Essa pratica ¢ voltada para a reten¢do e disseminagdo do conhecimento
dentro das organizacdes (BATISTA, 2004).

E pertinente ressaltar que, embora todos os parques analisados utilizem algumas
ferramentas para gestdo de pessoas, € comum que o gerenciamento de pessoas nem sempre
ocorra por profissional adequado para essa fungdo. Silva e Torres (2011) defendem que, embora
o profissional desse setor deva entender o negocio da empresa, € necessario possuir
conhecimento sobre as praticas especificas da area de GRH, contribuindo para a formagao de
pessoas e para o desenvolvimento da organizagao.

Ao considerar as contratagdes, na etapa de atragdo dos colaboradores, os parques lidam
com uma realidade bastante especifica devido a parceria com as universidades. Embora
consigam um volume maior de colaboradores a um custo menor quando comparado a
contratagdo de profissionais efetivos, ha a desvantagem de possuirem prazo maximo contratual

de dois anos para atuar como bolsistas ou estagidrios. Em virtude disso, precisam lidar com a
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elevada rotatividade desses profissionais, sendo fundamental que busquem aproveitar esses
colaboradores no periodo que se encontram no parque, extraindo 0 maximo que essas pessoas
tém a oferecer de conhecimento e habilidades.

Segundo Silva e Scheffer (2015) empresas de pequeno ¢ médio porte optam por
processos menos complexos, com meios mais rapidos e baratos para recrutar as pessoas e, para
a sele¢do, geralmente sdo realizadas entrevistas com os candidatos e o proprietario/gestor
responsavel pela area. Geralmente, essa entrevista consiste em uma conversa informal para
avaliar o candidato e seu comprometimento. Esses processos de atragdo, recrutamento e selecao
sdo similares a realidade dos parques tecnoldgicos analisados que, devido as restricdes
or¢amentarias e a auséncia de um profissional capacitado para contratar pessoas, opta por
ferramentas mais simples, mais baratas e que ndo exigem alto grau de capacitagdo para
utilizagdo.

Outro aspecto importante e que deve ser considerado ¢ a oferta de treinamentos. Embora
sejam menos formais e realizados diretamente nos postos de trabalho, os parques, de modo
similar a pequenas empresas, se encontram dispostas a investir no desenvolvimento de seus
colaboradores para manter a competitividade e reduzir a rotatividade (SUNDIMAN, 2017).

Todos os parques estudados optam pelo treinamento no posto de trabalho, a capacitacao
on the job, devido aos elevados custos para ofertar treinamentos externos aos colaboradores.
Porém, os treinamentos externos ocorrem quando ha algum projeto especifico que necessite de
aprimorar as habilidades dos profissionais do parque. Também ha oferta de treinamentos
internos nos quais um profissional mais experiente ¢ o responsavel por ofertar curso ou
ministrar palestra para os outros profissionais da equipe, compartilhando o conhecimento
existente.

Considerando os treinamentos internos e a capacitacdo on the job, percebe-se a
importancia de realizar gestdo do conhecimento a fim de registrar informagdes relevantes sobre
cada projeto e garantir que as melhores praticas sejam adotadas, sem que seja necessario buscar
novas especializa¢des para realiza-los ou despender tempo buscando solugdes para atividades
jé& executadas em outro momento.

Esses treinamentos ofertados nos parques tecnologicos, a principio, atendem as
necessidades que possuem em relacdo a capacitagdo dos seus colaboradores, no entanto, nao ha
nenhuma ferramenta ou mecanismo para mensurar a efetividade desses treinamentos. Desse
modo, a Unica métrica para avaliar se o treinamento foi efetivo consiste em verificar se o

profissional ¢ capaz ou ndo de realizar as atividades que foram designadas.
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Uma ferramenta que serve como suporte para avaliar a eficacia dos treinamentos ¢ a
avaliacdo de desempenho. Segundo Jacques e Rasia (2017) para garantir sucesso ao usar essa
ferramenta ¢ fundamental que as avaliagdes de desempenho apresentem quais os indicadores
de desempenho deverdo ser avaliados, qual o grau de importancia de cada critério e quais
medidas serdo tomadas apds analisar os resultados encontrados.

No entanto, ao observar os processos de avaliagdo de desempenho dos colaboradores,
nota-se que essa ferramenta nem sempre € utilizada da maneira correta. Em alguns parques nao
ha periodicidade padrao nem ferramenta para mensurar o desempenho dos profissionais e, na
maioria dos casos, os colaboradores desconhecem os critérios considerados na avaliagdo.
Portanto, a tendéncia ¢ que avaliagdes sejam realizadas subjetivamente, o que € injusto para os
profissionais avaliados, afinal ndo conseguem mensurar se o que estdo fazendo esta correto,
ndo sabem quais metas deveriam ser alcancadas e desconhecem a penalidade para as agdes
negativas. Essas praticas informais e arbitrarias de GRH, cujas decisdes sdo essencialmente
baseadas em critérios subjetivos, refletem uma gestdo centrada nos administradores (ADLA;
GALLEGO-ROQUELAURE; CALAMEL, 2020).

As PMEs nem sempre possuem politicas de compensagao (WAPSHOTT; MALLETT,
2015). De modo similar, os parques entrevistados ndo ofertam muitos beneficios além do
pagamento dos salarios e de vale-transporte, devido as restri¢des orgamentarias. No entanto,
Haider et al. (2015) afirmam que colaboradores podem se desligar das organizagdes por
questdes financeiras melhores, mas remuneragcdes maiores nao necessariamente garantem a
retencao desse profissional, sendo fundamental que os gestores observem os interesses desses
colaboradores. Além disso, compensac¢des podem ser ofertadas na forma de reconhecimento ou
apreciagdo pelo trabalho (SEPAHVAND; KHODASHAHRI, 2021), mas também como
acordos de trabalho flexiveis e programas de bem-estar para aumentar a moral e o
comprometimento dos funcionarios (PATIAR; WANG, 2020).

Em relagdo a existéncia de plano de carreira, pode-se afirmar que alguns parques
possuem politicas que se aproximam dessa pratica, mas condicionam os beneficios a tempo de
permanéncia na organizacdo ou a ocupagao de cargos estratégicos. Por isso, sdo poucos
profissionais que conseguem obté-los, uma vez que a maioria dos colaboradores ou sao bolsistas
ou pedem demissdo do parque em busca de melhores oportunidades de trabalho. Constata-se
entdo que essa forma de ofertar beneficios, vinculada ao tempo de trabalho, visando reter
colaboradores ndo ¢ eficaz.

Apesar de ser um fator que se destaca no GRH dos parques tecnologicos, principalmente

no nivel operacional, ndo hd um controle formal para mensurar os indices de rotatividade nem
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quais sdo as suas motivagdes. Todos os parques destacaram que a rotatividade ¢ um dos maiores
problemas relacionados a gestao de pessoas, porém esses parques nao investem em ferramentas
para avaliar as causas das demissoes, controlar o desligamento dos colaboradores ou evitar que
ocorra.

Para Yao, Qiu e Wei (2019) a retencdo de funciondrios estratégicos da organizagio
depende das praticas adotadas no recrutamento, no desenvolvimento e dos beneficios ofertados
pela empresa. Por isso, € importante investir em treinamentos sobre os objetivos da organizacao,
no reconhecimento dos funcionarios € em sistemas de recompensa.

Para Patias et al. (2015, p.154) “o custo total da rotatividade de pessoal ¢ composto pelo
somatorio dos valores dos custos de desligamento, reposi¢do e treinamento”. Ou seja, € ideal
que os parques busquem reter seus colaboradores, ndo s6 pela perda do profissional e do
conhecimento que ele detém, mas para evitar novos custos de contratagdo e treinamento, uma
Vez que 0S recursos ja sao escassos.

Devido ao pagamento de salarios ndo-competitivos e a impossibilidade em ofertar
alguns beneficios que tornem o cargo mais atraente € competitivo, muitos colaboradores tendem
a buscar oportunidades melhores em outras empresas. Essa realidade foi retratada por todos os
parques tecnoldgicos entrevistados, demonstrando o quanto as restri¢cdes financeiras impactam
0s parques.

Considerando que essas restrigdes existem porque os parques entrevistados dependem
de recursos publicos, a tendéncia ¢ que parques da iniciativa privada ndo apresentem
dificuldades em relagdo a rotatividade por ser possivel ofertar melhores condi¢des de trabalho
do que parques publicos.

Em relagdo a rotatividade natural dos bolsistas, ¢ importante que os gestores tracem
planos para aproveitar ao maximo esses colaboradores durante o periodo que permanecerem no
parque, como por exemplo, investimentos nao-monetarios. Afinal, o objetivo da retengdo ¢
manter os funcionarios qualificados da empresa pelo maior tempo possivel porque funcionarios
qualificados sdo ativos inestimaveis da organizacdo (SEPAHVAND; KHODASHAHRI, 2021).
Além disso, embora ndo seja possivel prorrogar o tempo de contrato ¢ possivel registrar o
conhecimento que adquiriram nesse periodo e compartilha-lo com novos profissionais.

A seguir, na Figura 4, h& um modelo tedrico-interpretativo que representa as
caracteristicas relacionadas ao gerenciamento dos recursos humanos em parques tecnologicos.
Esse modelo foi elaborado conforme as etapas de gerenciamento de recursos humanos
apresentadas no referencial tedrico e busca apresentar as principais caracteristicas desse

processo de gestdo em parques tecnologicos conforme discutido acima.
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Figura 4 - Modelo para gerenciamento de recursos humanos em parques tecnologicos

;
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Fonte: Elaborado pela autora

Considerando o processo de gerenciamento dos recursos humanos em parques
tecnoldgicos, antes de se pensar em seguir um modelo de gestdo ¢ necessario ressaltar a
importancia em dedicar um setor para gestdo de pessoas. E fundamental investir em um
departamento formal, com pessoas qualificadas para realizar a gestao dos seus colaboradores,
que conhega e adote as principais ferramentas para selecionar bons profissionais, para garantir
treinamentos efetivos e que permita que o desempenho seja mensurado baseado em critérios
explicitos para toda a equipe. Além disso, ao adotar as melhores praticas, obtém-se melhor
gestdo de recursos financeiros e de materiais.

Na etapa de planejamento estratégico dois aspectos merecem destaque: a gestdo do
conhecimento e o uso da metodologia CERNE. Por se tratar de um ambiente de inovagdo que
lida com inumeros projetos € empresas com caracteristicas bem particulares € pertinente
garantir que seja realizada, de modo eficiente, a gestdo do conhecimento. Ao considerar a
elevada rotatividade no setor operacional ¢ fundamental que as melhores praticas sejam
registradas. Desse modo, experiéncias antigas podem contribuir bastante para eficiéncia e

eficacia em projetos futuros.
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Considerando que os parques que adotam a metodologia CERNE, mesmo que em sua
fase inicial, conseguem perceber melhorias na gestdo do parque, recomenda-se que essa
metodologia seja utilizada como ferramenta suporte para sistematizagao das operagoes.

Em relacdo a atragdo de profissionais, os parques utilizam sites e redes sociais
corporativas para divulgar as vagas, o que ¢ tendéncia hoje no mercado e funciona de modo
eficaz. Para a selecdo dos profissionais recrutados a entrevista e andlise de curriculo sdo
processos que funcionam bem para esse tipo de ambiente, no entanto, sugere-se a participacao
do gestor de pessoas nessas atividades, de modo a otimizar a selecdo de pessoas, garantindo
que as pessoas certas para a organizagao sejam contratadas.

A contratacdo de bolsistas ¢ uma boa solu¢do para lidar com a elevada demanda de
projetos e as restricdes financeiras impostas aos parques de origem publica, apesar de impactar
diretamente nos indices de rotatividade organizacional.

Para o desenvolvimento dos colaboradores, sugere-se a adocao de ferramentas formais
para ofertar treinamentos & equipe e para avaliar o desempenho dos profissionais. E
fundamental que as pessoas saibam que estdo sendo avaliadas, quais os critérios utilizados e as
possiveis penalidades e bonificacdes. Por meio de uma gestdo mais transparente, conquista-se
maior confianga e aprovacao da equipe de trabalho.

Considerando a impossibilidade em ofertar melhores remuneragdes ou beneficios
financeiros, recomenda-se a adocdo de outros estimulos para os colaboradores, como
valorizacdo e reconhecimento constante. Também ¢ recomendado que haja espago para o
colaborador se expressar e apresentar as suas ideias, criando uma gestdo participativa e
integrativa. Conforme apresentado anteriormente, nem sempre sdo os fatores financeiros que
motivam as pessoas. Além disso, essa pratica contribui diretamente para melhor clima
organizacional e otimizagao da gestao do conhecimento.

Ao investir nesses quesitos, tende-se a reduzir o nivel de rotatividade dos colaboradores
que se desligam do parque por iniciativa propria ou por baixo desempenho, dado que as
principais causas da rotatividade serdo eliminadas. No entanto, os parques precisam
compreender que mesmo adotando um protocolo para gerenciar pessoas havera sempre um

determinado nivel de rotatividade correspondente aos bolsistas e estagiarios.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa permitiu analisar as praticas adotadas pelos parques tecnologicos no
gerenciamento dos recursos humanos por meio das entrevistas realizadas com quatro parques
brasileiros. Nesse trabalho foi possivel identificar quais as praticas sdao adotadas pelos parques
nos processos de planejamento, atracdo, desenvolvimento e reten¢do de seus colaboradores.
Apods andlise das entrevistas foi possivel elaborar um modelo teodrico-interpretativo para
representar como esses parques gerenciam seus recursos humanos.

As andlises permitiram constatar algumas similaridades entre a gestdo de pessoas em
pequenas e médias empresas e a forma como os parques gerenciam seus colaboradores. Devido
as restricdes orgamentarias e falta de conhecimento sobre a importincia de adotar um
gerenciamento estratégico, essas organizagdes tendem a concentrar seus recursos e esforcos em
atividades que sdao o foco da empresa, de modo que proporcionem retorno rapido e de facil
visualizagao.

Ademais, tanto as empresas de pequeno e médio porte quanto os parques tecnoldgicos,
nao realizam um planejamento estratégico dos seus recursos humanos, o que reflete em diversos
aspectos, tais como treinamentos ineficazes, auséncia de parametros para controle de
desempenho e elevada rotatividade.

Embora nem todos os parques entrevistados possuam um departamento formal para
gerenciar os recursos humanos, os resultados encontrados permitiram constatar a presenca de
elementos que fazem parte das praticas de gestdo apresentadas em Jabbour ef al. (2012) e
Lacombe (2020). Foi possivel constatar que nem todos os gestores dos parques conhecem as
ferramentas disponiveis para essa gestao e tendem a executa-la de forma instintiva. Além disso,
ndo ha exigéncia de qualificagdo para gerenciar os recursos humanos, mesmo quando ha um
setor formal para realizar essa atividade no parque.

Para as atividades de recrutamento e selegdo, os parques tém adotado medidas que estao
sendo bastante utilizadas por outras organizag¢des, que consistem em divulgacdes nos sites
corporativos ou redes sociais, além de adotar um processo de selecao mais rapido, se limitando
a analisar os curriculos e encaminhar os profissionais para entrevistas com os gestores.

Devido a especificidade da organizagao, apos ser contratado, o colaborador participa de
uma capacitacao on the job e, eventualmente, os parques ofertam treinamentos para auxiliar em
atividades especificas. Esses treinamentos podem ser realizados externamente ou liderados por
algum colaborador mais experiente. Porém, ndo ha nenhum indicador para mensurar a

efetividade dos treinamentos.
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Ao longo do periodo de atuacdo no parque também ocorrem avaliagdes de desempenho,
porém, na maioria dos parques, ndo ha métricas definidas nem beneficios ou penalidades apos
o resultado das avaliagdes. Constata-se que, apesar de possuirem as ferramentas, os parques as
utilizam de maneira incorreta, realizando o gerenciamento de pessoas de forma intuitiva,
implicando em conflitos entre os colaboradores e ocasionando demissdes injustas.

Em relacdo a retengdo dos colaboradores, a limitacdo financeira restringe a oferta de
beneficios ¢ melhores oportunidades aos colaboradores. E possivel notar que a gestdo do
conhecimento, mesmo sendo realizada de modo informal, se destaca como um método
fundamental para minimizar os impactos causados pela rotatividade inerente ao funcionamento
dos parques.

Embora existam muitas similaridades com pequenas e médias empresas, também foram
encontrados resultados caracteristicos da gestdo de pessoas em parques tecnologicos. Essa
especificidade ¢ ocasionada pela dependéncia de recursos publicos e 6rgaos de fomento, das
quais verifica-se a elevada rotatividade dos colaboradores, principalmente de bolsistas e
estagiarios que possuem contrato maximo de dois anos.

Outro fator exclusivo dos parques tecnoldgicos consiste na impossibilidade do parque
em ofertar melhores remuneracdes, beneficios ou plano de carreira a seus profissionais,
ocasionando elevada rotatividade por iniciativa dos colaboradores devido a busca por melhores
oportunidades de trabalho. Desse modo, cabe aos parques buscar mecanismos que maximizem
a colaboragdo dos bolsistas durante o periodo que permanecem no parque, tornando
fundamental investir em gestdo do conhecimento a fim de evitar que se perca o dominio das
atividades a serem executadas sempre que os colaboradores optem por migrar para outras
organizagdes ou quando sdo desligados.

Expostas as deficiéncias dos parques, constata-se a importancia em ter um departamento
de recursos humanos atuando alinhado a gestao do parque e ligado a alta administragao, visando
a otimizacdo da utilizagdo dos recursos disponiveis € a minimiza¢do dos impactos de
rotatividade de bolsistas. Embora a maioria dos parques apresentados ndo possua um
gerenciamento estratégico, € possivel verificar que esse ¢ um caminho viavel ao observar as
praticas adotadas pelo Parque Tecnologico C, que demonstra compreender a relevancia dessas
atividades e que busca utilizé-las da melhor maneira, seguindo as limitagdes impostas a esses
ambientes de inovagao.

Ao analisar o Parque Tecnologico C contata-se uma preocupacdo com 0S Tecursos
humanos que se inicia no planejamento estratégico, mesmo antes de ter os profissionais

contratados, e vai além do desligamento desses profissionais da empresa que, independente do
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motivo da saida, possuem colaboradores interessados em compartilhar o conhecimento
adquirido no parque por meio de treinamentos. Embora apresente elevada rotatividade de
estagiarios, esse parque atua como um propulsor para a carreira dessas pessoas ao direciona-las
para o mercado de trabalho e, apos alguns meses, fazer o rastreamento desses profissionais e
verificar que atuam em empresas influentes na area em que atuam. Embora ndo possua um
departamento formal para gerenciar pessoas, nota-se na fala da entrevistada a preocupacdo com
os seres humanos ao destacar a importancia de um setor para cuidar das pessoas e ao possuir na
rotina rodadas de feedbacks constantes para auxiliar no crescimento dos profissionais.

Ha pouca literatura sobre essa tematica, embora seja crescente a preocupacio das
organizagdes em realizar gerenciamento estratégico dos seus recursos. Os trabalhos
encontrados que se aproximam da tematica abordada nesse trabalho, como Cadorin et al. (2019)
e Cadorin, Johansson e Klofsten (2017), se limitam a retratar os processos de atracdo e
recrutamento de recursos humanos para atuar nas empresas instaladas nos parques tecnologicos,
o que ¢ importante, dada a influéncia que o desempenho das empresas possui nos resultados
dos parques.

No entanto, a gestdo de recursos humanos ¢ um processo complexo e, conforme
apresentado anteriormente, analisar apenas uma de suas etapas ndo ¢ suficiente para garantir
uma gestao estratégica nas organizagdes. Desse modo, esse trabalho apresenta todo o processo
de gestdo, desde o planejamento até o desligamento dos colaboradores.

E pertinente ressaltar que esse trabalho ndo visa uma generalizagio, mas um
apontamento sobre parques tecnologicos brasileiros de origem publica e que possuem
caracteristicas similares a realidade apontada nessa pesquisa. Isto posto, esse trabalho cumpre
o papel de acrescentar a literatura informagdes que permitam compreender o processo de
gerenciamento de recursos humanos nos parques tecnologicos auxiliando a evolugao do campo
da pesquisa.

Para contribuir com esse campo ainda pouco explorado na literatura, sugere-se que
futuramente sejam realizadas pesquisas quantitativas com parques tecnoldgicos brasileiros
permitindo a generalizacdo das etapas adotadas no processo de gerenciamento de recursos

humanos dos parques.
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