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RESUMO

O mundo se desenvolve exigindo das pessoas e organizac¢des cada vez mais capacidade de lidar
com as novas tendéncias do mercado e se manter em um mercado altamente competitivo. As
transformacdes que estdo ocorrendo nas organizacgdes e na propria sociedade estdo demandando
um remodelamento da gestdo de pessoas dentro de uma organizacdo. O reconhecimento do
homem como diferencial competitivo nas empresas faz com que as organizagdes necessitem
cada vez mais do estabelecimento de estratégias, isso faz-se necessario para 0 suprimento,
aplicacdo, desenvolvimento e manutencdo do seu capital humano. Assim, este trabalho
monografico visa estudar os aspectos dos recursos humanos com foco em recrutamento,
selecdo, treinamento, motivacdo e qualidade de vida no trabalho, de forma a entender a
contribuicéo dessas atividades para a gestédo de qualidade. Para alcangar o objetivo principal do
projeto, buscou-se analisar o0s processos de Recursos Humanos (RH); caracterizar a
contribuicdo do RH para a gestdo de qualidade; caracterizar a visdo do RH sobre as
necessidades da Gestdo de Qualidade Total; e analisar a interacdo entre os setores em estudo.
Para conseguir atingir os objetivos e responder a problemaética criada, optou-se por trabalhar
com pesquisa exploratoria e descritiva, quanto a natureza da pesquisa foi escolhido um estudo
de caso tendo uma abordagem qualitativa. A pesquisa de campo ocorreu em uma industria de
bebidas situada no Vale do Sao Francisco, abrangendo os contribuintes do setor de recursos
humanos e o setor de qualidade da empresa. A pesquisa de campo mostrou a estrutura de cada
setor, seus padrdes de trabalho e atribuicdes desempenhadas por cada setor. Com essas
informagdes foi possivel analisar a interagdo entre os dois setores. Recrutamento, selecéo e
treinamento com boa interacdo entre os setores, e motivacdo e QVT necessitando de uma
melhor interagcdo. Concluindo, as acOes de interacdo entre RH e Qualidade abrangem a
simultaneidade que deve existir entre os setores da empresa, deixando claro a importancia que
deve ser dada ao capital humano da empresa. O trabalho dos setores em conjunto é mais
vantajoso e produtivo que os setores trabalhando de forma individual. Dessa forma, conclui-se
que na empresa 0s setores em estudo trabalham em conjunto, refor¢cando ainda mais a relagédo
de fornecedor e cliente interno dentro das organizagdes.

Palavras-chaves: Recursos Humanos, Gestdo Qualidade, Recrutamento, Selecdo,
Treinamento, Motivacdo e QVT.
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ABSTRACT

The world develops people and organizations demanding more and more capacity to deal with
the new market trends and keep in a highly competitive market. The changes that are occurring
in organizations and society itself are demanding an remodeling of people management within
an organization. The recognition of man as a competitive advantage in business makes
organizations increasingly require the establishment of strategies, it is necessary to supply,
application, development and maintenance of human capital. Thus, this monograph aims to
study aspects of human resources with a focus on recruitment, selection, training, motivation
and quality of work life in order to understand the contribution of these activities to the quality
management. To achieve the main objective of the project, it sought to analyze the processes
of Human Resources (HR); characterize the HR contribution to the quality of management;
characterize the HR insight into the needs of Total Quality Management; and analyzing the
interaction between the sectors under study. To successfully achieve the goals and respond to
problems created, we chose to work with exploratory and descriptive, as the nature of research
a case study was chosen taking a qualitative approach. The fieldwork took place in a beverage
industry located in the Sdo Francisco Valley, covering the taxpayers of the human resources
sector and the company's quality sector. The field research showed the structure of each sector,
their work patterns and functions performed by each sector. With this information it was
possible to analyze the interaction between the two sectors. Recruitment, selection and training
with good interaction between sectors, and motivation and QVT need for better interaction. In
conclusion, the actions of interaction between HR and Quality cover simultaneity that should
exist between the sectors of the company, making clear the importance that should be given to
human capital. The work of the sectors together is more advantageous and productive sectors
that working individually. Thus, it is concluded that the company sectors work together in
study, further reinforcing the supplier relationship and internal customer within organizations.

Keywords: Human Resources, Quality Management, Recruitment, Selection, Training,
Motivation and QVT



LISTA DE FIGURAS

Figura 01: Historico do setor de refrigerantes .........cccccevveeveiieieeie s, 13
Figura 02: Participacdo de empresas no mercado de refrigerantes ............cccoccvverennnnne 15
Figura 03: Situagéo do setor de refrigerantes ...........cocoovvreiniiiineinneee s 16

Figura 04: Distribuicdo regional do emprego nos segmentos que compdem o setor de

Bebidas e da populacéo brasileira em porcentagem (2012) .......ccccoevvvevieiiievveneerie s 17
Figura 05: As mudancas e transformacfes na areade RH ..., 19
Figura 06: Organograma de R&S ..o 22
Figura 07: Os quatro tipos de mudancas de comportamento atraves do treinamento .... 25
Figura 08: PDCA adaptado para gerenciamento da educacéo e treinamento .................. 28
Figura 09: Necessidades — Teoria de Maslow ...........ccccooiiiiiiiniiicicn e, 39
FIgura 10: CICIO PDCA ...ttt 40
Figura 11: Fluxograma de processos para selecdo de um funcionario .............ccccceeueeen. 45

Figura 12: Estrutura ferramenta PDCAL...........ooi i 55

viii



ABIR
AD
AFREBRAS
AMBEV
ARH
BNDES
CAGED
CCQ
CDEIC
D.P
GQT
IBGE
1ISO
MRH
MT

PIB

POF
QVT

RH

RP

R&S
TFC
TQM
T&D
UNIVASF

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Associacdo Brasileira das Industrias de Refrigerantes e Bebidas ndo Alcdolicas

Avaliacdo do Desempenho

Associacdo dos Fabricantes de Refrigerantes do Brasil

Companhia de Bebidas das Américas

Administracdo de Recursos Humanos

Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

Cadastro Geral de Empregados e Desempregados

Circulos de Controle de Qualidade

Comissao de Desenvolvimento Econémico Industria e Comércio

Departamento de Pessoas

Gestdo pela Qualidade Total

Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Organizacdo Internacional para Padronizacao
Mercado de Recursos Humanos

Mercado de Trabalho

Produto Interno Bruto

Pesquisa de Orcamento Familiar

Qualidade de Vida no Trabalho

Recursos Humanos

Requisigdo de Pessoal

Recrutamento e Selecéo

Trabalho Final de Curso

Gestdo da Qualidade Total

Treinamento e Desenvolvimento

Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt sttt sttt 01
N o (=TT | Uo% o TSRS 01
A o 0] o] [ T o WP PRSP 02
1.3 ODJELIVO ..ttt bbbt 03
1.3.1 ODJELIVO GIAl......cviieieceiee ettt ne e 03
1.3.2 ODjetiVo ESPECITICO....cviuiiiiieiiiiesieieee s 03
1.4 JUSEITICAEIVAL ...ttt bbbt et 03
1.5 Estrutura do trabalno ..........ccoiiiiiiiiii s 04
2. METODOLOGIA . ...ttt sttt reera e nae s 06
2.1 CONCEITO A PESQUISA......eeueereeteieiteiie sttt bbb 06
2.2 ClasSIfiICACAD A PESOUISA .......coveveveiiiiiiiieieeie ettt 07
2.3 Quanto & NAtUreza da PESOUISA ......c.eiverieeriirieieiieie et 07
2.4 Quanto a forma de abordagem do problema .........ccccvevevieiicic i 08
2.5 SUJEITO da PESOUISA ... .cveeuieitieie ettt ettt re e ste e reeee e 09
2.6 Procedimentos de coleta de dadosS........cccvueieiiiininesissee e 10
2.7 ANALISE & AUOS .......oeivieeieieieie e et 11
3. REFERENCIAL TEORICO ....c.ouieieeeceeeeeeeeeeee s 13
3.1 IntroduGa0 A0 SELOr €M ESTUD ....c.veveiiiieieeieeie et 13
3.1.1 Mercado brasileiro de bebidas ............ccovieiiiiiiei e 13
3.1.2 Demanda de méo-de-obra no setor de bebidas ............ccccevveiiiiiiniiiieiieceeen, 16
3.2 Recursos HUMANOS(RH) ......ooiiiiiiiiiiseeeee s 18
3.2.1 ApresentaGio dO RH .......ooiiiiiiii e 18
3.2.2 Importancia dos Recursos HUMan0os em emMpPresa .......ccceevveeveveeiieeveseesieeneennens 19
3.2.3 RECrutament0 € SEIECAD .......ccceciuiiieie ettt 21
3.2.3.1 Recrutamento INTEINO. .......ccooiuiiie it 23
3.2.3.2 ReCrutamento EXIEINOS .......ccouiiieiiiiiie it 23
3.2.4 Treinamento € MOTIVAGAD ........c.coiiriiiiniiieieie et 25
3.2.5 Avaliacio do deSEmMPENNO .......cccoiiiiiiieiiieiee e 29
3.3 Gestao da QUAlITAE...........oieeeeie et 31
3.3.1 Conceituando a qualidade ..o 32
3.3.2 Gestdo da QUAIAAAE .........eeeivieecie e 33
3.3.3 Controle da QUalIdAdE .........ccueeeiiiiieiie e 34
3.3.4 Avaliacéo da qualidade com base na Mao-de-obra ..........cccocevoveviienenncninnnn, 36
3.4 Qualidade de Vida no Trabalno...........cccoiiiiiiiiii e 37
35 IMIOLIVAGAD ...ttt 38
4. RESULTADOS E DISCUSSAOD ....cosmrvveerreeesinssessssessesssssssssssssssssssssssssssssssesees 40
4.1 Setor de RecUrsos HUMANOS ........ccoovviueiiiiiiiiiiis s 40
4.1.1 Estrutura do setor de RH............coooiiiiiiiiiii 40

4.1.2 ReCrutamento € SEIEGAD ........cceiiiiriiieice et 41



4.1.3 TTEINAMENTO ...cuviivieitie ittt ettt et e et e aseesreesteereesbeenbeaneenreas 44
4.2.4 Motivacdo e Qualidade de Vidano Trabalho ..o, 46
4.2 Setor de Gestdo da QUAlIdAE .........ceoviiiiiiiiiie e 46
4.2.1 Estrutura do setor de Qualidade...........cooveiiiiiiiiiiie e 46
4.2.2 ReCrutament € SEIECAD .......ccviveiieiieie e se e 48
4.2.3 TIEINAMENTO ...veviviitieiietieie ettt ettt bttt et e bbbt be b e e e e 48
4.2.4 Motivacdo e Qualidade de Vidano Trabalho ...........cccooveiiiiiiiccicccccecen, 49
4.3 Analise da interacdo RH/Qualidade na empresa em estudo ...........ccevveveeieerieinenen, 49
4.4 SUQeStA0 0 IMEINOITA .......ooeiiiieee e 55
5. CONCLUSAO .....ooorriricrvvensssssssssessssssesssses s 58
REFERENCIAS ...ttt bbbt 60
ANEXO QL. et e et et et beereene et e e et nn e e nnens 64

ANEXO 2. s 69

Xi



1. INTRODUCAO

1.1 Apresentacao

Discorrer sobre gestdo significa entrar num campo composto por pessoas e envolvendo
diversas variaveis, nos mais diversos contextos e posi¢fes, como entradas, processamentos,
saidas e pessoal que comp&em a organizagdo, que no conjunto de sua misséo, prestam servicos,
ofertam produtos, tendo a qualidade como parametro para a competitividade, voltada para os
pré-requisitos da satisfacdo dos clientes (ROCHA, 2011).

Assim, gerir € um termo, segundo Ferreira (2010 apud Rocha, 2011), proveniente do
latim gerere, denotativo de trazer, produzir, criar, executar, administrar, permanece em voga na
linha do tempo, devido a dindmica da administracdo se constituir em algo mutével, sempre
aprimorando seus fazeres. A gestdo da qualidade, como pré-requisito para a sobrevivéncia das
modernas organiza¢@es num cenario produtivo a cada dia mais exigente e competitivo, impde
criar, executar, recriar formas de conduzir os diversos setores das organiza¢des, com foco na
satisfacdo do cliente.

O mundo se desenvolve exigindo das pessoas e organizag¢des cada vez mais capacidade
de lidar com as novas tendéncias do mercado e se manter em um mercado altamente
competitivo. Portanto, conforme Rocha (2011), forte concorréncia fez com que o0s
consumidores tivessem um leque maior de alternativas para escolher, exercendo assim, seu
poder de escolha. As organizac@es mais do que nunca estdo voltando-se para os clientes, a
qualidade dos produtos e dos servicos. O relacionamento satisfatério e uma boa imagem € um
fator significante para um futuro promissor.

De acordo com Sousa (2009), a Era da Informagéo, uma nova era em que 0s ativos
intangiveis estdo ocupando o pdédio e tomando conta das prioridades organizacionais que
precisam ser planejados, administrados e controlados pelas industrias para o alcance de sua
visdo. As transformacgdes que estdo ocorrendo nas organizacfes e na propria sociedade estdo
exigindo um remodelamento da gestdo de pessoas dentro de uma organizagao, exigindo uma
nova formatagéo e um novo papel.

Conforme Campos (1996, p. 96), “um produto ou servico de qualidade é aquele que
atende de forma aceitavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo as necessidades
do cliente”. Assim, em outros termos pode—se dizer: projeto perfeito, sem defeitos, baixo custo,

seguranga do cliente, entrega no prazo certo no local e qualidade certa. Para alcangar estes



objetivos, € necessario um Sistema de Gestdo da Qualidade, no qual, utiliza-se um conjunto de
recursos para planejar e gerenciar a garantia da qualidade dos produtos e dos servicos.

De forma sucinta, este trabalho visa trazer os resultados de um estudo realizado em uma
industria de bebidas localizada no Vale do sdo Francisco. A pesquisa terd foco no setor de
recursos humanos e no setor de qualidade, fazendo uma relagdo de fornecedor interno e cliente
interno entre os dois setores.

A empresa em estudo tem seus setores organizacionais bem definidos. Por este motivo
e pelo fato do grande porte da organizacao, foi escolhida essa empresa para que consiga ter um
quantidade satisfatoria de informacdes. Uma vez que o setor de bebidas representa um dos

principais segmentos da economia.

1.2 Problematica

Muito se tem falado em gestdo de qualidade e de pessoas. Ambas tém um papel
fundamental para a empresa, dando suporte aos funcionario e tendo um setor produtivo eficiente
e eficaz. Para Tegon (2008), no Brasil, como em todo o mundo, a atividade realizada pelo
recurso humano vem se transformando a cada dia. Atualmente, seu principal desafio €
acompanhar a evolugdo na forma como se administram as empresas em uma economia
globalizada em um mundo ligado pela tecnologia da informacéo.

Planejar a area de RH hoje tem grande importancia, pois 0 ambiente empresarial esta
cada vez mais exigente e rigoroso com as organizacfes. Ndo ha mais espaco para as empresas
gue seguem modelos desatualizados. As mesmas precisam adequar-se as necessidades
humanas, de uma certa forma integradas, sejam elas clientes, proprietarios, fornecedores,
colaboradores, dirigentes, entre outros. O equilibrio dindmico entre todas as areas da industria
e do ambiente passa a ser fundamental, pois as mudancas estdo mais rapidas, constantes e
significativas (TEGON, 2008).

O setor de Recursos humanos, por exemplo, executa servigos de recrutamento, sele¢ao
e treinamento de novos funcionarios, atendendo as solicitacfes de diversos outros setores dentro
da empresa, que sdo seus clientes internos. De acordo com Corréa (2011), as atividades
prestadas pelo RH podem incluir: interpretacdo das necessidades de um cliente interno
(funcionario), treinamento de novo funcionario nas atividades de seu novo cargo ( por meio de
seus proprios recursos ou por intermédio de uma empresa especializada, a qual deve ser

identificada, controlada e avaliada), identificacéo de candidatos com a atitude e as competéncias



certas para ocupar a vaga, desenvolvimento e aplicacdo de métodos de avaliagcdo, motivacgdo e
recompensa.

Assim, é fundamental atender as necessidades dos colaboradores e da empresa, Vvisto
que se de alguma maneira ambos se sentirem lesados, podem gerar insatisfacdo e desmotivacéo,
dentro da organizacdo gerando conflitos internos e consequentemente também externos. Desta
forma, busca-se responder a seguinte questdo: Qual a importancia de analisar as relagdes de

gestdo de pessoas relacionada a gestdo de qualidade dentro de uma empresa?

1.3 Objetivos

Tendo contextualizado a situacdo atual, segue, a apresentacéo dos objetivos da pesquisa.

1.3.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo analisar os aspectos da gestdo de pessoas (com foco em
recrutamento e selecdo, treinamento, motivacdo e QVT), de forma a entender a contribuicao

dessas atividades para a Gestdo de Qualidade.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, delineou-se o0s seguintes objetivos especificos:
+ Analisar as atribui¢des do setor de Recursos Humanos e do setor de Qualidade;
+ Analisar o nivel de interacdo entre os dois setores;
+  Caracterizar a contribuicdo de um setor para o outro;

+  Propor melhorias para o processo de treinamento.

1.4 Justificativa

Segundo Salermo (1992 apud Rocha, 2011), as organizac¢des tém passado por uma série
de mudangas no @mbito da producédo de seus bens e servicos, buscando se ajustar a um mercado
globalizado e, portanto muito mais competitivo. Desta forma, as transformacgdes nos sistemas
de producédo e a prépria globalizacdo da economia provocaram um aumento na competicdo

mundial colocando mais competidores no mercado com produtos cada vez mais inovadores.



Entdo, a atuacdo nas variaveis competitivas, qualidade, RH, custo e principalmente tempo
tiveram um maior enfoque, e com uma maior aten¢do quando relacionadas a area de producéo.

Vale ressaltar, segundo Melloni (2008), que o objetivo de reduzir os tempos para
alcancar um maior lucro ou uma nova colocacdo a frente do mercado, as vezes levava as
empresas a trabalhar sobre seus proprios processos. Porém, em muitos casos, ndao é possivel
conseguir uma solucdo adequada e assim, ao invés de simplesmente alterar o produto, mudar o
método de trabalho pode ser a solucéo.

Sendo assim, a principal funcdo dos gestores de recursos humanos consiste em
promover a eficiéncia e a eficacia dos trabalhadores de uma dada organizacao, para que esta
consiga atingir os seus objetivos da melhor forma possivel. Para isso, planejam, dirigem e
coordenam atividades que visam proporcionar aos trabalhadores condi¢Bes que contribuam
para a sua melhor producdo, de modo a que tenham uma atitude perante o trabalho mais
empenhada e motivada. Essas atividades baseiam-se, assim, em conciliar os interesses da
organizacdo com os interesses de quem nela trabalha (MELLONI, 2008).

Entre outros beneficios que a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade
baseado na ISO 9001 podem esta o aumento da produtividade. Lembrando que produtividade
ndo é somente produzir com rapidez e em grande quantidade, mas produzir com qualidade a
custo baixo e no menor tempo possivel. Com os processos e as responsabilidades melhor
definidos e o acompanhamento e a atuacdo sobre os indicadores estabelecidos, é possivel
diminuir o retrabalho e os custos e, consequentemente, entregar um produto ou servigo que
satisfaca as necessidades e expectativas dos clientes, promovendo sua satisfacdo (DEMING,
2014).

A motivacao inicial para trabalhar o tema foi o interesse em aprofundar o conhecimento
sobre sistema de gestdo da qualidade apoiado por um sistema de recursos humanos e a
oportunidade de analisar essa problematica em uma unidade de uma empresa multinacional

atuante no Vale do Sdo Francisco.

15 Estrutura do trabalho

Para melhor discorrer sobre o estudo realizado, o trabalho foi estruturado em cinco
capitulos, no inicial, a introducéo, definicdo da problemaética, objetivos e justificativa, no qual,
se fez o direcionamento de todo o trabalho.



No segundo capitulo, desenhou-se a metodologia da pesquisa, demonstrando a
caracterizagdo da pesquisa, 0 plano de coleta de dados, plano de anélise e tratamento de dados.

No terceiro capitulo o referencial tedrico abordando inicialmente o recursos humanos e
a gestdo da qualidade, tratando-se de uma explicacdo tedrica, embasada em autores como:
Corréa, Araujo, Chiavenato, Marras e Rocha, no sentido de estabelecer uma melhor
compreensdo acerca dos temas que serdo abordados no decorrer da pesquisa, notadamente
fazendo uma relagéo entre os dois principais temas citados.

No quarto capitulo os resultados e discussoes, foi apresentado os resultados da pesquisa
de campo, suas devidas analises.

E por final no quinto capitulo, foi apresentado as conclusdes respondendo todas os

problemas abordados no decorrer do projeto.



2. METODOLOGIA

A metodologia utilizada elucidou a linha de trabalho, o caminho escolhido, os métodos
e as técnicas propostas, como também esclarecer o tipo de pesquisa, a natureza e o objeto de

estudo, como foram coletados os dados e a forma de interpretacéo das informacdes adquiridas.

2.1 Conceito de pesquisa

Partindo da elementar nocdo de que pesquisar € procurar respostas para indagacoes
propostas, a pesquisa cientifica pauta-se pela rigorosidade do método, pela aplicagdo de um
conjunto de técnicas que possibilitem com seguranca, aferir hipdteses e responder as
proposi¢des formuladas, atingindo os objetivos pretendidos (ROCHA, 2011).

Gil (2002, p. 17) confirma esse raciocinio nos seguintes termos: “pesquisa como 0
procedimento racional e sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos”. A pesquisa € requerida quando a informacdo disponivel se
encontra em tal estado de desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada ao problema
(REALLI, 2004).

A pesquisa é desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a
utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. Na realidade, a
pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que envolve inimeras fases, desde a adequada
formulacdo do problema até a satisfatoria apresentacao dos resultados (GIL, 2002).

De acordo com Cervo (2007), a pesquisa € uma atividade voltada para a investigacao de
problemas teodricos ou praticos por meio do emprego de processos cientificos. Ela parte, pois,
de uma davida ou problema e, como o uso do método cientifico, busca uma resposta ou solugéo.
Os trés elementos: problematica, método cientifico e resposta solugdo — sdo imprescindiveis,
uma vez que uma solucéo podera ocorrer somente quando algum problema levantado tenha sido
trabalhado com instrumentos cientificos e procedimentos adequados.

A pesquisa pode ser qualificada sob diferentes prismas. Sua classificacdo depende dos
critérios que o pesquisador adota para tal, a exemplo, meios, fins, procedimentos, finalidades,
enfim, um conjunto que expressa desde 0 porqué ao como realiza-la (ROCHA, 2011).

Tem sido comum mencionar as pesquisas decorrentes desses dois grupos, segundo Gil
(2002, p. 46):



Questdes como “puras” e “aplicadas” e discuti-las como se fossem mutuamente
exclusivas. Essa postura é inadequada, pois a ciéncia objetiva tanto o
conhecimento em si mesmo quanto as contribui¢des préaticas decorrentes desse
conhecimento. Uma pesquisa sobre problemas préticos pode conduzir a
descobertas de principios cientificos. Da mesma forma, uma pesquisa pura pode
fornecer conhecimentos possiveis de aplicacdo pratica imediata.

2.2 Classificagédo de pesquisa

De acordo com Gil (2002), a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, visando torna-lo mais explicito ou a construir hipétese.
Pode-se dizer, que esse estudo tem como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou
descoberta de intuicGes. Seu planejamento €, portanto, bastante flexivel, de modo que
possibilite a consideragdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado.

O objetivo de uma pesquisa exploratdria é familiarizar-se com um assunto ainda pouco
conhecido, pouco explorado. Ao final de uma pesquisa exploratoria, 0 autor conhecera mais
sobre aquele assunto, e estara apto a construir hipoteses. Como qualquer exploracao, a pesquisa
exploratoria depende da intuicdo do explorador (neste caso, da intuicdo do pesquisador). Por
ser um tipo de pesquisa muito especifica, quase sempre ela assume a forma de um estudo de
caso (CERVO, 2008).

2.3 Quanto a natureza da pesquisa

Encontra-se em Silva (2001) que a pesquisa aplicada objetiva produzir conhecimentos
para aproveitamento pratica na solucdo de problemas especificos, mas com relevancia social.
Yin (2005) define o estudo de caso como Unico e multiplo. J& André (2005) reline o

estudo de caso em quatro grandes grupos:

+  Etnografico: caso é estudado em profundidade pela observacéao participante;

+ Avaliativo: caso ou um conjunto de casos € estudado de forma profunda com o
objetivo de fornecer aos atores educacionais informacdes que os auxiliem a julgar
méritos e valores de politicas, programas ou instituicdes;

*  Educacional: quando o pesquisador esta preocupado com a compreensdo da agao
educativa,;

* Acao: busca contribuir para o desenvolvimento do caso por meio de feedback.



Ao comparar o Método do Estudo de Caso com outros métodos, Yin (1989) afirma que
para se definir o método a ser usado € preciso analisar as questfes que sdo colocadas pela
investigacdo. De modo especifico, este método é adequado para responder as questfes “como™
e "'porqué” que sdo questdes explicativas e tratam de relacGes operacionais que ocorrem ao
longo do tempo mais do que frequéncias ou incidéncias.

O Método do Estudo de Caso é um metodo das Ciéncias Sociais e, como outras
estratégias, tem as suas vantagens e desvantagens que devem ser analisadas claramente do tipo
de problema e questdes a serem respondidas (YIN, 1989). Segundo Garcia (2015), as vantagens

do estudo de caso sao:

+  Pode constituir um arquivo de material descritivo suficientemente rico para permitir
reinterpretacdes subsequentes;

+  S&o mais acessiveis ao publico em geral do que outros dados de investigacéo;

*  Relacionam a teoria a pratica;

*  Proporcionam uma percepcao através de exemplos especificos, acontecimentos ou

situacoes.
Ainda de acordo com Garcia (2015) as desvantagens sdo:

*  E um estudo muito complexo, demorado e cansativo;

*  Oacesso aos dados levanta problemas, assim como a sua publicagéo, o investigador
tem de ter conta os problemas de confidecialidade dos dados, os limites entre o
publico e o privado, preservando o anonimato dos sujeitos;

+  Levanta também problemas quanto aos efeitos da implicacdo do investigador na
realidade na realidade que estuda e seus reflexos nos resultados obtidos;

*  Quem desenvolve os curriculos tende a formar juizos de valor sobre a validade de

conhecimento de um caso particular;

2.4 Quanto a forma de abordagem do problema

Quanto a abordagem do problema, a mesma pode-se destacar como uma pesquisa de
carater qualitativo, pelo fato de ser mais adequada para apurar opinides e atitudes explicitas e
conscientes dos entrevistados, pois utilizam instrumentos estruturados (entrevistas). Devem ser

representativas de um determinado universo de modo que seus dados possam ser generalizados



e projetados para aquele universo. Em muitos casos geram um conjunto de informagoes que
podem ser comparados ao longo do tempo, permitindo tracar um historico (GIL, 2002).

Para Neves (1996), a pesquisa qualitativa é traduzida por aquilo que ndo pode ser
mensuravel, pois a realidade e o sujeito sdo elementos indissocidveis. Assim sendo, quando se
trata do sujeito, levam-se em consideracdo seus tracos subjetivos e suas particularidades. Tais
pormenores ndo podem ser traduzidos em numeros quantificaveis.

Com base nesses principios, ainda conforme Neves (1996), afirma-se que a pesquisa
qualitativa tem um carater exploratério, uma vez que estimula o entrevistado a pensar e a se
expressar livremente sobre o0 assunto em questéo. Na pesquisa qualitativa, os dados, em vez de
serem tabulados de forma a apresentar um resultado preciso, sdo retratados por meio de
relatorios, levando-se em conta aspectos tidos como relevantes, como as opinides e comentarios

do publico entrevistado.

2.5 Sujeito da pesquisa

Para Vergara (2005), os sujeitos de uma pesquisa sdo aqueles que fornecerdo os dados
que 0 autor necessita para fazer a pesquisa.

A empresa em estudo é uma unidade fabril pertencente a uma multinacional que atua no
mercado de bebidas, possui duas linhas de producéo: envaze em garrafa pet e garrafas de vidro,
e conta com um quadro efetivo de 304 funcionarios.

O estudo de caso tratou do comparativo dos conhecimentos tedricos com a realidade
pratica da empresa em estudo. Deu enfoque no setor de recursos humanos e no setor de
qualidade, fazendo uma relacdo de fornecedor interno e cliente interno entre os dois setores.
Obijetivando caracterizar os dois setores e analisar a influéncia que um causa ao outro.

A escolha pela empresa analisada consiste no fato desta apresentar eficiéncia produtiva,
além de ser reconhecida em termos de qualidade, e ter organograma estruturado possibilitado e
facilitando a execucéo do projeto.

Assim, os sujeitos desta pesquisa foram os gestores do setor de recursos humanos e do
setor de qualidade da empresa. Esses profissionais, foram os responsaveis pelo fornecimento

das informacGes para o desenvolvimento do projeto.
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2.6 Procedimento de coleta de dados

Conforme Gil (2002), a coleta de dados na pesquisa exploratoria é feita mediante a
manipulacdo de certas condices e a observacdo dos efeitos produzidos. Na pesquisa
psicoldgica, o experimento geralmente envolve a apresentacao de certos valores de um estimulo
e 0 registro da resposta. Essas duas fungdes podem ser efetuadas pelo pesquisador das mais
diversas maneiras. A mais simples consiste na aplicacdo de questionario ou entrevistas.

A coleta de dados foi feita através de pesquisa de campo, a qual teve um embasamento
teorico a partir do referencial bibliografico.

A pesquisa de campo ocorreu por meio de entrevistas, no qual foram realizadas com os
sujeitos selecionados a responder as perguntas. Antes da finalizacdo da pauta dos itens a serem
questionados, as perguntas que fazem parte da pauta foram testadas a fim de averiguar o nivel
de eficiéncia das perguntas e se eram suficientes para responder os problemas da pesquisa. Apds
esse passo, pauta da entrevista estava pronta para ser aplicada aos sujeitos selecionados.

Antes da entrevista foi informado ao entrevistado o objetivo da pesquisa, como também
a relevancia da sua participacdo, garantindo confidencialidade, para que ndo haja respostas
falsas com o desejo de mascara a realidade. No inicio de cada entrevista, foi solicitada a
autorizacdo para gravar as respostas da pesquisa, caso nao tivesse sido aceitado a gravacdo, a
entrevista teria continuagdo sem a devida gravagao.

O roteiro da entrevista, como pode estd estabelecido no Anexo 01 e Anexo 02,
considerou os temas abordados sobre a relacdo entre os dois setores em estudo na industria,
com conteddo encontrado na literatura sobre o tema, em conjunto com o0s principais
guestionamento que se tem entre esses dois setores. Com o objetivo de colher informacdes dos
profissionais envolvidos nos setores produtivos. Esse método foi escolhido pelo fato de ser rico
para analises qualitativas, como também pela facilidade de ser aplicado, pelo custo baixo e
rapidez que se colhe os resultados.

A entrevista teve perguntas de multipla escolha e abertas, com o proposito de deixar
mais consistentes as respostas dadas pelos funcionarios selecionados, e tiveram dois roteiros:
um primeiro aplicado para 0 RH com o objetivo de analisar a visdo do mesmo sobre as
necessidades da Qualidade, e o segundo, aplicado ao setor de Qualidade com o objetivo de
analisar a visdo da Qualidade sobre a contribuicdo do RH. Os entrevistados ndo tiveram acesso

ao roteiro elaborado, uma vez que as perguntas poderiam influencia-los a respostas dadas.
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2.7 Analise dos dados

Uma vez que os dados foram coletados e elaborados, a fase seguinte € de analise e de
interpretacdo. Esta, constitui a parte central da pesquisa, 0 que se mantem ou € cortado, depende
do interesse do autor da pesquisa. Se o exame dos dados € falho, o resto da pesquisa perde o
sentido, a introducdo, a interpretacdo, a discussdo e as conclusdes sdo imitaveis (FERRAO,
2003).

Conforme Roesch (1999), as informac6es colhidas pelo pesquisador, por meio da
aplicacdo da técnica de entrevista, normalmente € apresentada na forma de textos. Na pesquisa
de carater qualitativo, o pesquisador, ao encerrar sua coleta de dados, se depara com uma
quantidade imensa de notas de pesquisa ou de depoimentos, que se materializam na forma de
textos, os quais terd de organizar para depois interpretar.

Portanto, para a analise dos dados provenientes das anotagcdes no roteiro de entrevista
utilizou-se da analise de conteido, enquanto que para o audio gravado, utilizou-se da analise de
discurso.

Segundo Vergara (2005), a andlise de conteudo é considerada uma técnica para o
tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema.
Portanto, foi utilizado para a presente pesquisa um modelo adaptado do mesmo autor para as

etapas da analise:

+  Definiu-se o tema e o problema de pesquisa, que foi elaborado e apresentado para
a disciplina Trabalho Final de Curso — Projeto de TFC;

+  Elaborou-se uma revisao da literatura pertinente ao problema de investigacdo e
escolheu-se as orientagdes tedricas que dardo suporte ao estudo, que foi elaborado
e apresentado para a disciplina Trabalho Final de Curso — Projeto de TFC;

*  Definiu-se 0os meios para a coleta de dados, conforme o tipo de pesquisa:
documental ou de campo. Ja que a presente pesquisa caracteriza-se Como pesquisa
de campo, a coleta ocorreu por meio da realizacdo de entrevista semiestruturada;

*  Coletou-se os dados por meio dos instrumentos escolhidos, para o caso em questdo
uma entrevista semiestruturada;

Procedeu-se a analise de conteldo, apoiando-se em procedimentos interpretativos;

Resgatou-se o problema que suscitou a investigacao;
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+  Confrontou-se os resultados obtidos com as teorias que deram suporte a
investigacéo;

*  Formulou-se a concluséo.

A analise do discurso € uma teoria que tem como objeto de estudo o prdprio discurso.
Apresenta-se como um entrecruzamento de diversos campos disciplinares, com destaque para
a linguistica, o materialismo histérico (por situar a linguagem na historia) e a psicanalise (que
introduz a noc¢do de sujeito discursivo). O discurso, por si s, é de natureza tridimensional,
abarcando a linguagem, a historia e a ideologia. (FERNANDES, 2009).

Se a analise de discurso consiste em evidenciar os sentidos dos discursos, levando em
conta suas condicBes de producdo sociais, historicas e ideoldgicas, é preciso ir além do texto e
encontrar as condi¢cdes que o produziram para se ter acesso ao sentido. Esta talvez seja uma das
principais criticas dirigidas pelos analistas de discurso aos analistas de conteddo. Para os
primeiros, os analistas de contetdo se atém ao teor do texto sob analise sem pensar nele como
uma inscricdo ideologicamente implicada que constrdi formas de ver e pensar o mundo. Indagar
até que ponto esta critica seria pertinente exigiria uma digressdo que fugiria ao escopo deste
artigo, mas pode-se adiantar que os aspectos ideoldgicos sdo também objeto de estudo dos
analistas de conteido, embora ndo de modo exclusivo (GONDIM e FISCHER, 2009).
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 Introducéo ao setor em estudo

3.1.1 Mercado brasileiro de bebidas

O Setor de Refrigerante teve inicio no Brasil em 1904, ano em que foi fundada a
primeira Inddstria. Em 1905 ja surgia a segunda e, assim, o mercado foi sendo ampliado
gradativamente. Atualmente, parte dessas empresas continua em funcionamento e sdo marcadas

por sua caracteristica familiar e de regionalidade (AFREBRAS, 2015).

'y
16 bilhdes de litros

ERAM 850
EMPRESAS Volume de
refrigerante

12,5 bilhdes de litros

HOJE SAOD
CERCA DE 200

9 bilhvdes de litros

Figura 01: Historico do setor de refrigerantes
Fonte: Adaptado de ABIR (2015)

Conforme a Figura 01, pode-se perceber a mudanca que sofreu o mercado de
refrigerantes desde suas atividades iniciais até o periodo atual, passando de 850 empresas para
apenas 200, reduzindo mais que 4 vezes a quantidade de concorrentes. Nota-se uma mudanca
de concentracdo de mercado, anteriormente um mercado mais dindmico com varias empresas
competindo de forma igualitaria. Porém com o desenvolver da industrializacdo e a abertura de
mercado para a entrada de empresas multinacionais, as pequenas empresas nao conseguiram se

manter no mercado.
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Mesmo com a forte concorréncia entre as marcas nacionais e estrangeiras, alguns
refrigerantes locais conseguem sobreviver, contrariando todas as leis do mercado. Nesses casos,
fala alto a tradicdo da empresa, a lembranca de infancia dos consumidores que nasceram e foram
criados na regido da fabrica e a qualidade do produto, que permanece e se solidifica através dos
anos (ABIR, 2015).

Conforme AFREBRAS (2015), essas empresas por atuarem em mercados limitados em
suas regides de origem, hd um forte elo que conecta estas empresas as comunidades locais.
Assim, as pequenas empresas regionais sdo importantes geradoras de emprego e renda nas
regides em que estdo sediadas, contribuindo efetivamente para 0 crescimento e o0
desenvolvimento destes locais. A participacdo do mercado delas é muito pequena: em termos
de valor (faturamento) ndo atinge 7% se analisado de forma agregada todas as empresas
regionais.

O mercado brasileiro de bebidas como um todo é um dos maiores do mundo e,
seguramente, um dos mais dindmicos. Um dos indicadores de seu tamanho em relagéo a outros
paises € o consumo de cervejas. Dados apresentados no Relatério de Andlise Setorial de
Bebidas (AFREBRAS, 2015), revelam que a producédo de cervejas no Brasil (com 8,2 bilhdes
de litros/ano) é menor apenas que a dos Estados Unidos (22,8 bilhdes de litros/ano), China (18,5
bilhdes de litros/ano) e Alemanha (11,0 bilhdes de litros/ano). Um volume elevado como este
se torna também um possivel indicador do potencial para consumo de bebidas em geral, dentre
as bebidas ndo alcodlicas, como refrescos e refrigerantes.

No Brasil existe uma forte concentracdo do mercado de refrigerantes, e devido a esta
tendéncia, percebem-se evidentes diferencas de caracteristicas entre as empresas que as
compde. Diante disto, a Associacdo Brasileira das Industrias de Refrigerantes e Bebidas nédo
Alcodlicas (ABIR) faz-se necessario estabelecer, ou melhor, recortar o setor em sistemas, ou

grupos de empresas:

*  Grandes corporacdes multinacionais: é formado pelo sistema Coca-Cola Brasil,
AmBev e Brasil Kirin, todas com grande capital com participagédo internacional,
que juntas retinem cerca de 90% do faturamento do setor;

*  Grandes empresas: formado por 15 firmas, aproximadamente. Em suma, ndo estao
vinculadas a nenhum grande grupo de carater multinacional, contudo, suas
caracteristicas as fazem descolar do primeiro grupo, bem como do terceiro: o das

“Pequenas Empresas Regionais”;
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*  Pequenas empresas regionais: por sua vez, formam um grupo de cerca de 180
empresas, espalhadas por todo o territorio do pais. Este é o grupo de empresas que
a AFREBRAS representa.

Brasil Kirin £
% £

Figura 02: Participagdo de empresas no mercado de refrigerantes
Fonte: Adaptado de (AFREBRAS, 2015)

O ramo de refrigerantes apresenta evidentes caracteristicas de uma estrutura
perigosamente concentrada, pois praticamente 90% do faturamento do setor € dominado por
apenas duas grandes corporacfes: Coca-Cola e AmBev; a Brasil Kirin também possui uma
participacdo significativa, apesar de seu mercado principal ser na industria de cerveja
(AFREBRAS, 2015).

Estratégia de casa setor de acordo com Ferreira (2011):

* A Coca-Cola, que defende uma posicao de lideranga estrategicamente ameacada
inicialmente no Brasil, adotou a estratégia local de diversificagdo de portfolio. Essa
mesma diversificacdo alinha-se a estratégia mundial, pela possibilidade de explorar
0 sabor guarana.

* A Ambev e a Pepsico associam-se em sinergia: a Pepsico complementando seu
portfolio local com o guarana Antarctica, podendo explorar mundialmente esta
principal marca, enquanto a Ambev pode beneficiar-se da estrutura Pepsico em

paises onde ainda ndo esta presente com seu core business: a producédo de cerveja.
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*  Os fabricantes regionais, que evoluem com foco basicamente em custo, por um
trabalho focado na exceléncia de performance em sua cadeia de valor. A base para
definicdo do negocio continua sendo a diferenciacdo por preco, tanto entre eles,

como para com os grandes fabricantes.

As consequéncias dessa alta concentracdo no mercado de bebidas reflete em grande
consequéncias para a economia brasileira. Os grandes latifundiarios ao tomarem conta do
mercado acabam fechando a porta de entradas para novas empresas nacionais e dificultando a
permanéncia no mercado das empresas ja existentes. Essa situacdo gerada pelo mercado
monopolizado por ser observado na Figura 03, deixando claro que as regras do mercado séo

dadas por essas empresas, tornando assim um ciclo em que so elas fazem parte.

Concentraco __—r e Lucros
de Mercado extraordindrio \

Fusbes e
A / \ aquisicdes
Po,d,er Remetidos
politico )
ao exterior

Fechamento
dos canais de

Abuso de
posicdo
dominante

distribuigdo

\‘ Concentragdo
de Mercado
Figura 03: Situagéo do setor de refrigerantes

Fonte: Adaptado de CDEIC/ Camara dos Deputados (2013)

Manutencdo
do sistema

3.1.2 Demanda de mao-de-obra do setor de bebidas

De acordo com informac6es da PIA 2011 do IBGE (PIA-Empresa), o setor de fabricacéo
de bebidas responde por aproximadamente 4% do valor adicionado da industria de
transformacéo brasileira. Por ser intensivo em capital, 0 setor tende a ser menos expressivo no
que tange ao fator trabalho. Ainda assim, emprega cerca de 144 mil pessoas no mercado formal,
0 que corresponde a 2,2% do pessoal ocupado na industria de transformacéo do Brasil (IBGE,
2015).
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Em razéo do fécil acesso a fontes de agua no Brasil (um dos principais insumos da
producéo de bebidas), a localizagdo geogréfica das plantas industriais do setor é orientada pela
proximidade a seus mercados consumidores. Sendo assim, essa inddstria encontra-se
distribuida por todo o territorio nacional. A Figura 04 ilustra esse fato, demonstrando que o
emprego no setor ao longo do espaco geografico brasileiro assemelha-se a distribuicdo da
populacdo, o que revela também sua importancia enquanto gerador de postos de trabalho em
areas periféricas do pais (BNDES, 2012).

Podendo ser notado também a grande concentracdo de emprego na regido sudeste e o
desenvolvimento da regido nordeste ja representando 28% da geracao de emprego no setor de

refrigerantes do pais.

Segmento Regifio natural Total
(%)
Norte  Nordeste Sudeste Sul Centro-
(%) (%) (%) (%) Oeste
(%)
Fabricagdo de
aguardentes e 0 54 38 6 1 100
outras bebidas
destiladas
Fabricagéo de 2 13 25 60 0 100
vinho
Fabricagdo de ~
malte, cervejas e 5 23 48 10 14 100
chopes
Fabricagdo de 6 36 37 12 9 100
aguas envasadas
Fabricagdo de
reffigerantes e de 8 24 44 12 11 100
outras bebidas ndo
alcoolicas
Total emprego no 6 28 43 13 10 100
setor de bebidas
Populacio (2010) 8 28 42 14 7 100

Figura 04: Distribuicdo regional do emprego nos segmentos que compdem o setor de bebidas e da
populagéo brasileira em porcentagem (2012)
Fonte: IBGE (2015)

Nos Gltimos anos (2010 a 2013), segundo 0 CAGED (Cadastro Geral de Empregados e
Desempregados), do Ministério do Trabalho, o setor de Alimentos e Bebidas vem apresentando
crescente geracao de empregos. A média anual é de mais de 5 mil novos postos de trabalho
neste periodo. Considerando o periodo de 2007 a 2009, o total de novos postos de trabalho no

setor chegou a 31 171. Este crescimento é o somatorio de acles estratégicas do governo
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estadual, através de uma politica consistente de incentivos tributarios e obras de infraestrutura,
motivando grandes empresas e 0s investimentos superam os R$ 2 bilhdes (IBGE, 2015).

O aumento de novos empregos e a qualificacdo da mao de obra sdo expressivas para 0
setor. Caso seja mantida a média anual de 4.453 novos postos entre 2007 a 2013, a previsdo é
a criagdo de, pelo menos, mais 15 mil novos empregos entre 2014 e 2016 (IMPRENSA JR,
2015).

3.2 Recursos Humanos (RH)

3.2.1 Apresentacéo do RH

Segundo Gil (1999), o RH é o ramo especializado da Ciéncia da Administracdo que
envolve todas as agOes que tem como objetivo a interagdo do trabalhador no contexto da
organizagio e o aumento de sua produtividade. E também a area que trata de recrutamento,
selecdo, treinamento, desenvolvimento, manutencao, controle e avaliacdo de pessoal.

Na visdo de Campos (2004), Recursos Humanos pode ser definido como a area de
estudos e atividades que lida com os aspectos relativos ao elemento humano em geral, nas
organizacGes. Ou seja, a area que trata dos problemas de funcionarios, de qualquer area da
empresa.

Assim, pode-se dizer que o RH consiste no planejamento da organizacao, no trabalho
com pessoas, em ter sensibilidade no ato de gerenciar as ideias dos colaboradores com
beneficios do trabalho da empresa. E uma area multidisciplinar que envolve varios
conhecimentos de diversas areas. A misséo inicial do setor de RH, que era predominantemente
servir de “amortecedor” da insatisfacbes de pessoal e ser um drgdo técnico-administrativo
relativamente isolado da direcdo da empresa, passa a ser encarada como atividade contribuidora

para a modernizacao das empresas ( SOUZA, 2004).

De acordo com Toledo (1999) citado por Campos (2004, p. 67):

Uma vez comprovadas ndo somente a importancia da area de recursos humanos
em si, mas também as grandes possibilidades de desenvolvimento dos seus
conhecimentos e técnicas, que passariam a influencias diretamente os resultados
da empresa, se comegcam a observar uma valorizagcdo crescente da area,
especialmente nos paises com maior desenvolvimento econémico e cultural.
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3.2.2 Importancia do Recursos Humanos

Segundo Chiavenato (1999), ao longo da Revolucéao Industrial, o0 Mercado de Trabalho
(MT) substituiu as fazendas pelas fabricas. Agora, na revolucdo da informacdo, 0 MT esta se
deslocando rapidamente do setor industrial para a economia de servicos. Gragas ao
desenvolvimento tecnoldgico as industrias estdo produzindo cada vez mais e com menos
empregados, pelo fato da melhoria de seus processos e 0 aumento da produtividade dos
funcionarios.

A maior mudancga esté relacionada com o impacto do desenvolvimento tecnoldgico e
das continuas inovacGes nas organizacGes, no sentido de proporcionar maior produtividade e
qualidade de trabalho. Isto significa produtividade e qualidade para proporcionar
competitividade através de produtos melhores e mais baratos. Numa das pontas esta a reducéo
do nimero de funcionarios e a consequente oferta de empregos em cada organizacdo. Porém,
na outra parte estd 0 aumento do mercado e a oportunidade para um maior nimero de
organiza¢fes com mais empregos em uma economia eminentemente dindmica e competitiva
(CHIAVENATO, 1999).

Pode-se notar na Figura 05, as trés eras ao longo do século XX que trouxeram mudangas

e diferentes abordagens sobre como lidar com as pessoas dentro da organizagao:

Era da Industrializacio Classica
(De 1900 a 1950)

Era da Industrializacio
Neoclassica
(De 1950 a 1990)

Era da Informacio
(Apods 1990)

- Inicio da industrializacdo e
formacio do proletariado:
- Transformacgdo das oficinas em
fabricas:
- Estabilidade. rotina. manutencao
e permaneéncia:

- Adocao das estruturas
tradicionais e da
departamentalizacdo funcional e
divisional:

- Estruturas altas e largas
amplitudes de controle;
- Necessidade de ordem e rotina.

- Modelo mecanistico. burocratico:

- Expansdo da industrializacao e do
mercado de candidatos:

- Aumento do tamanho das fabricas
e do comércio mundial:

- Inicio do dinamismo do ambiente:
instabilidade e mudanca:

- Adocdo de estruturas hibridas e
de novas solucdes organizacionais:

- Modelo menos mecanistico.
estruturas baixas e amplitude de

confrole mais estreita:

- Necessidade de adaptacdo

- Mercado de servicos ultrapassa o

mercado industrial;

- Adogdo de unidades de negocios
par substituir grandes organizacgdes;
- Extremo dinamismo. turbuléncia e

mudanca;

- Adocao de estruturas organicas e

autocraticas:

- Modelos organicos, ageis.
flexiveis, mutaveis:

- Necessidade de mudanca.

—> Departamento de Pessoal

—> Departamento de Relacdes
Industriais

Pessoas como Mao-de-obra

—> Departamento de Recursos
Humanos

—> Departamento de Gestdo de
Pessoas

Pessoas como Recursos Humanos

= Equipes de Gestio de Pessoas

Pessoas como parceiros

Figura 05: As mudancas e transformacGes na area de RH
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p.35)
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Pode-se concluir segundo Chiavenato (1999) que:

* Na era da industrializacdo classica, surge o antigo Departamento de Pessoal,
destinado a fazer cumprir as exigéncias legais com respeito ao emprego; e
posteriormente os departamentos de relagbes industriais, que restringiam a
atividade operacional e burocratica, recebendo instrugdes dos superiores de como
proceder. Os funcionarios eram considerados como méao-de-obra, eram meros
fornecedores de seus esforcos fisicos;

+ Ja& na industrializacdo neoclassica, surgem os departamentos de RH, substituindo
assim os departamentos de relacdes industriais. Além das tarefas operacionais e
burocraticas desempenham funcdes taticas. Cuidam do recrutamento, selecdo e
treinamento;

*  Seguindo para a era da informacdo, surgem as equipes de pessoas, equipes essas
que substituem os departamentos de RH. As tarefas taticas sdo delegadas aos
gerentes em toda a organizacdo, fazendo assim com que trabalhem em conjunto
com seus funciondrios de maneira amigavel, aberta, descentralizada,

compartilhando as metas e resultados.

Chambers et al. (1998), citados por Chiavenato (1999), em seu artigo “A Guerra por
Talentos”, relatam pesquisa feita junto a 77 empresas de uma variedade de setores da economia,
com bom desempenho financeiro, tentando entender as praticas filosoficas e desafios de seus
setores de recursos humanos na luta pela obtencdo dos melhores talentos. As conclusfes sao
que as empresas que pretendam atrair os melhores talentos deverdo continuamente refinar e
melhorar suas propostas de valores para o funcionario, fazendo disso uma prioridade
corporativa.

Segundos os autores de “A Guerra por Talentos”, criar propostas de calos de sucesso
significa customizar a “marca” e o “produto” da empresa, neste caso, as posi¢des que tem a
oferecer, para que tenham apelo as especificas pessoas que querem atrair e manter. Diferentes
individuos podem valorizar e satisfazer-se com diferentes caracteristicas oferecidas pelos
empregadores. O importante entdo seria definir precisa e focalizadamente que tipo de individuo
se quer atrair e entdo criar uma “proposta de valor” de acordo (CHAMBERS et al. ,1998, apud
CHIAVENATO, 1999, p. 76).
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Pensar na empresa hoje e no futuro significa entender que obter exceléncia empresarial
deve ser um trabalho realizado com e através das pessoas. Ou seja, significa realizar a gestéo
com a participacdo efetiva dos gestores da area de recursos humanos e seus colaboradores
(SOUZA, 2009).

3.2.3 Recrutamento e Sele¢do

Recrutamento e selecdo sdo atividades que estdo plenamente interligadas, andam sempre
lado a lado e fica dificil fazer uma separacdo entre elas, embora curiosamente se refiram a
resultados finais distintos (ARAUJO, 2006).

O fato dessas atividades encontrarem-se interligadas fez com que fossem analisadas
como um dnico processo. A ideia é tratar ambas como uma atividade Unica, na medida em que
esta compreende “toda e qualquer atividade da empresa para encontrar e estabelecer uma
relacdo de trabalho com pessoas capazes de atender a sua necessidade presentes e futuras”
(DUTRA, 2002, apud ARAUJO, 2006, pag. 15).

De acordo com Marras (2000), recrutamento pessoal é uma atividade de
responsabilidade do sistema ARH (administrag@o de recursos humanos) que tem por finalidade
a captacdo de recursos humanos interna e externamente a organizagdo objetivando municiar o
subsistema de selecdo de pessoal no atendimento aos clientes internos da empresa.

Para Chiavenato (1999), o recrutamento corresponde ao processo pelo qual a
organizacdo atrai candidatos no Mercado de Recursos Humanos (MRH) para abastecer seu
processo seletivo. Na verdade, o recrutamento funciona como um processo de comunicacao:
divulga e oferece oportunidades de trabalho.

Na Figura 06, um organograma para representar a estrutura do departamento de RH
dentro de uma organizagdo. Para Marras (2000) essa é uma estrutura geral do ARH que é ainda
a mais usadas nas empresas. O processo de recrutamento se dividindo em: banco de dados,
recrutamento e selecéo.

O fundamental é compreender que, independente do modelo de planejamento
direcionado a recursos humanos que a organizacdo venha a utilizar, na maioria das vezes a
participacdo da area de gestdo de pessoas € inevitavel. Contudo, qualquer que seja a unidade
envolvida na atividade de recrutamento, sera importante saber responder as perguntas basicas:
Por que? Quem? Como? Onde? (ARAUJO, 2006, p. 16).
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ARH
Remuneracdo Recrutamento Higiene e Treinamento e
e selecdo seguranca do desenvolvimento
J trabalho
Banco de Recrutamento Selecdo

dados

Figura 06: Organograma de R&S
Fonte: Adaptado de Marras (2000, p. 66)

Ja de acordo com Marras (2000), todo processo de recrutamento de pessoal tem inicio a
partir de uma necessidade interna da organizacdo, no que tange a contratagdo de novos
profissionais. Essa necessidades origina-se por motivos diversos, € expressa ou emitida
formalmente, pelo requisitante da area, através de um documento denominado Requisi¢do
Pessoal (RP).

A descri¢do do cargo especifica, com detalhes, todas as caracteristicas que o cargo exige,
fazendo com que haja uma padronizacdo no perfil organizacional dos cargos da empresa e
evitando, assim, que cada requisitante faca exigéncias descabidas ou com uma Visao
estritamente pessoal (ROCHA, 2011).

Conforme Marras (2000), a selecdo de pessoal € uma atividade de responsabilidade do
sistema de ARH, que tem por finalidade escolher, sob metodologia especifica, candidatos a
emprego recebidos pelo setor de recrutamento, para atendimento das necessidades internas da
empresa.

A entrevista de selecdo objetiva detectar dados e informacdes dos candidatos a emprego
subsidiando a avaliacdo do processo seletivo. Entre todos os instrumentos utilizados pelos
selecionador, a entrevista de selegdo é aquele considerado mais importante. Até alguns anos
atras, contudo, era tida como instrumento acessorio: foi uma época em que 0s testes

psicolégicos eram mais relevantes que a prépria entrevista (MARRAS, 2000).

3.2.3.1 Recrutamento Interno

Para alcancar a exceléncia, em se tratando de selegdo, € preciso saber quais sdo as reais

necessidades e como se deseja supri-las no que diz respeito as caréncias de recursos humanos
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e, a partir dai, tomar as decisdes cabiveis. E bom deixar claro que esta é uma atividade constante
e n&o ocasional, pois ha sempre um recrutamento a fazer (ARAUJO, 2006).

O recrutamento é interno quando a organizacao procura preencher uma vaga para um
posto de trabalho mediante o remanejamento de seus funcionarios, que podem ser promovidos,
transferidos ou transferidos como promocéo (TACHIZAWA, 2001, apud ARAUJO, 2006).

Para Chiavenato (1999), o recrutamento interno atua sobre os candidatos que estéo
trabalhando dentro da organizacéo- isto €, funcionarios- para promové-los ou transferi-los, para
outra atividades mais complexas ou motivadoras.

As empresas mais modernas, que utilizam sistemas informatizados, como a Intranet,
possibilitam os funcionérios receberem as informacdes das vagas disponiveis e realizarem as
suas inscricOes, preenchendo um formulario na propria tela do computador (MARRAS, 2000).

No processo de recrutamento interno pode se perceber algumas vantagens De acordo

com Araljo (2006), essas vantagens sao:

*  Necessidade de investimento de menor ordem, buscando alternativas dentro da
prépria empresa para suprir a necessidade, minimizando o investimento a ser
realizado;

* Rapidez no processo tendo em vista que, para realizar uma nova contratagéo, o
candidato precisara participar de um processo de ambientacéo;

+  Disponibilidade de investimento para outras atividades, em funcdo dos custos
reduzidos no recrutamento interno, permitindo redirecionamento dos recursos
financeiros dentro da propria area de gestéo de pessoas;

*  Motivacao das pessoas, é fato que ninguém pode motivar ninguém, sdo as pessoas
gue se motivam por intermédio de incentivos de toda ordem, tais como 0s processos

de auto-aperfeicoamento e auto-avaliacdo.

3.2.3.2 Recrutamento Externo

Recrutamento externo é o processo de captacdo de recursos humanos no mercado de
trabalho, com o objetivo de suprir uma necessidade da empresa no seu quadro de efetivos. Todo
recrutamento externo tem seu inicio a partir da tomada de decisdo com relacdo a dois topicos
gue definem, para o gestor de R&S, qual o melhor caminho a ser seguido na escolha das fontes
utilizadas na prospeccdo de candidatos (MARRAS, 2000).
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Ainda conforme Marras (2000), os dois topicos a serem analisados pelos gestores séo:
variavel de tempo, é aquela que determina a exigéncia temporal que esta contida na solicitacdo
feita pela area solicitada da vaga, ao mesmo tempo em que indica, também, pelo mesmo
parametro temporal, a fonte de recrutamento mais adequada; varidvel custo, que representa a
possibilidade financeira que se dispde para iniciar um processo de recrutamento e selecéo,
possibilitando identificar as fontes de recrutamento pela diferenciacdo de custo que cada uma
representa.

As técnicas de recrutamento segundo Chiavenato (1999), devem ser iniciadas antes de
fazer as listagem dos candidatos. Cada segmento de mercado tem caracteristicas proprias,
atende a diferentes apelos, tem diferentes expectativas e aspiracoes, utiliza diferentes meios de
comunicacdo e, portanto, pode ser abordado de maneira diferente.

Logo, de acordo com Araujo (2006), a escolha de uma ou outra técnica iréd influenciar e
direcionar todo o processo de forma a colocar em risco ou ndo Seu sSUcesso, 0 que gera uma
grande responsabilidade para que seja definidas as técnicas.

Contratando assessorias de recursos humanos, a empresa terceiriza a parte referente ao
recrutamento e a selecdo; assim, outra organizacao fica responsavel por esta duas importantes
atividades. Todavia, é importante atentar para o fato de muitas vezes ndo ser interessante
terceirizar o recrutamento e a selecdo de forma total, pois que muitas empresas preferem receber
“mao-de-obra encaminhada por agencias de recrutamento que lhes enviam candidatos pré-
selecionados (ALBUQUERQUE, 2002)

E fato que atualmente na internet existe um nimero expressivo de sites de assessorias
de recursos humanos que fazem recrutamento nos quais pode-se disponibilizar os curriculos
para empresas. Esses seriam 0s sites especializados e as proprias empresas valem-se dessa
alternativa virtual. A verdade é que esta ferramenta da tecnologia da informacao tem facilitado
bastante o andamento deste processo, encurtando cada vez mais distancias e tempo (ARAUJO,
2006).

Utilizando curriculos pré-cadastrados das pessoas que ja participaram de processos e
ndo foram selecionados. Normalmente, as empresas criam um banco de dados com estes

curriculos e acabam por utiliza-los tempos depois.
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3.2.4 Treinamento e Motivacao

Seguindo a nova filosofia de administrar com pessoas, vale refletir como o treinamento
e o0 desenvolvimento estdo inseridos nesses novos tempos de competicdo diaria pelo melhor
posicionamento possivel no mercado. A érea responsavel pelas atividades de treinamento e
desenvolvimento, mais conhecida como T&D, foi criada com o intuito de que as pessoas da
organizacdo pudessem ser mais bem capacitadas a ocupar determinadas posicdes na
organizac&o e/ou desenvolver seu potencial na posicdo ocupada (ARAUJO, 2006).

Segundo os pensamentos de Chiavenato (1999), o treinamento é uma fonte de
lucratividade ao permitir que as pessoas contribuam efetivamente para os resultados do negdécio.
Nestes termos, 0 treinamento é uma maneira eficaz de agregar valor as pessoas, a organizacdo
e aos clientes. Ele é o responsavel pelo capital intelectual das organizacdes.

O treinamento é um processo de assimilacdo cultural a curto prazo, que objetiva repassar
ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionados diretamente a execu¢do de
tarefas ou a sua otimizacdo no trabalho. Produz um estado de mudanca no conjunto de
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA) de cada trabalhador, uma vez que implementada
ou modificada a bagagem particular de cada um (MARRAS, 2000).

A Figura 07, de acordo com Chiavenato (1999), mostra os ganhos que se tem com um
processo de treinamento, resultando em: aumento do conhecimento dos funcionarios, melhor
habilidade, melhorar seu comportamento dentro da organizacdo e elevar o nivel de abstracéo.

De acordo com Chiavenato (1999), ao desenvolver habilidades nas pessoas, elas
também estdo transmitindo informacdes e incentivando o desenvolvimento de atitudes e de
conceitos, simultaneamente. Boa parte dos programas de treinamento procura mudar as atitudes
reativas e conservadoras das pessoas para atitudes proativas e inovadoras, de modo a melhorar
seu espirito de equipe e sua criatividade.

Existe uma diferenca entre treinamento e desenvolvimento de pessoas. Embora os seus
métodos sejam similares para afetar a aprendizagem, a sua perspectiva de tempo é diferente. O
treinamento € orientado para o presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorar aquelas
habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho imediato do cargo. O
desenvolvimento de pessoas focaliza os cargos a serem ocupados futuramente na organizagéo

e nas novas habilidades e capacidades que sédo requeridas (CHIAVENATO, 1999).
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Aumentar o conhecimento das
— pessoas: informagdes sobre a

Transmissio de

Informacgdes ” - ’ -
organizagdo, seus produtos/servigcos.
Desenvolvimento Melhorar as habilidades e destrezas:
de Habilidades — > habilidades para execugdo e
Treinamento operagio das tarefas.

Desenvolvimento Desenvolver comportamento:
de Atitudes - mudancas de atitudes negativas,
conscientizacdo.

Elevar o nivel de abstracao:
desenvolver ideias para ajudar pessoas a
pensar em termos globais.

Desenvolvimento »
de Conceitos

Figura 07: Os quatro tipos de mudancas de comportamento através do treinamento.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 296)

Para Campos (2004), a educacdo e treinamento sdo meios para o0 crescimento do ser
humano e devem ser utilizados tendo como grande objetivo a sobrevivéncia da empresa, por
meio do desenvolvimento das habilidades e desejos de trabalhar. O conjunto dos dois temas é
a base de sustentacdo do TQC e da manutencdo da continuidade do processo de melhorias. A
educacdo tem sido, por vezes, confundida com treinamento. Enquanto aquela é voltada para a
mente das pessoas e para 0 seu autodesenvolvimento, este € voltado para as habilidades na
tarefa a ser executada.

Conforme Yamada (apud CAMPOQOS, 2004), a educacao e treinamento tém os seguintes
objetivos imediatos:

+  Desenvolver raciocinio das pessoas — Este treinamento € baseado no
desenvolvimento da consciéncia de problemas e pela busca das suas causas, de tal
forma que nunca voltem a ocorrer;

+  Desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudangas. Este treinamento visa a
levar a0 empregado uma visdo critica do mundo e uma percepcao de que nada é
perfeito e tudo pode ser mudado para melhor;

+  Desenvolver a consciéncia de que a empresa € sua. Este treinamento visa a mostrar

gue a empresa ndo € meramente um lugar para trabalhar e ser pago.

O conceito do crescimento do ser humano esta baseado na intengédo de que as pessoas
devem fazer sempre servicos de valor agregado cada vez mais alto. Maior valor agregado para

pessoas significa trabalho no qual se escreve, fala, ordena, mostra, instrui, etc., ao invés mover,
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copiar, seguir, obedecer, entre outros. Crescimento do ser humano significa utilizar cada vez
mais a mente do individuo e ndo somente a forca bracal. Para isto o individuo deve ser
preparado durante toda a sua vida (CAMPQS, 2004).

O Levantamento da Necessidade de Treinamento (LNT) conforme Marras (2000),
engloba a pesquisa e a respectiva analise pela qual se detecta o conjunto de caréncias cognitivas
e inexperiéncia relativas ao trabalho existentes entre o conjunto de conhecimento habilidades e
atitudes do individuo e as exigéncias do perfil do cargo.

Esse conjunto de caréncias provoca uma ineficiéncia indesejada pela organizacdo e se
origina no proprio recrutamento e selecéo de trabalhadores. E 6bvio que a area de recrutamento
e selecé@o objetiva prioritariamente a admissao de empregados que tenham preferencialmente
todas as condicdes cognitivas e técnicas de exercer as suas funcdes (ARAUJO, 2006).

O LNT €é um programa continuo, isto €, deve estar presente de forma constante na
organizacao, exatamente para atender a sua demanda el&stica. A organizacdo de uma empresa
€ um ser vivo em constante mutacdo e — como virus — pressionada a todo momento pelas
mudancas enddgenas e exodgenas. Por essa razdo, o LNT deve estar constantemente ativo para
diagnosticar em tempo habil toda e qualquer mudanca que se fizer necessaria (MARRAS, 2000,
p. 153).

O cenario reativo, segundo Souza (2009), é representado por situacdes em que a
necessidade ja esta presente, ocasionando problemas reais. Portanto, pode ser sentida e avaliada
em termos de consequéncia praticas. E uma verdadeira operagio de “tapa-buracos”; uma
situacdo analoga a manutencdo corretiva: primeiro tem de acontecer a anomalia ou o problema
para depois acionar o treinamento.

Ja 0 cenario prospectivo o treinamento age com vistas ao atingimento de metas e
objetivos futuros, antecipando-se as mudancas previstas. Ao contrério da anterior, baseia-se
analogamente na manutencdo preventiva, adiantando-se aos problemas e acontecimentos
(MARRAS, 2000, p. 152)

Vale destacar, entdo, que a atividade de treinamento, de acordo com Araujo (2006),
funciona da seguinte forma: primeiramente s&o selecionadas pessoas que deverdo ser treinadas
e recursos a serem utilizados, entendendo essa parte como os input deste processo. Em seguida
a organizacdo investe de forma efetiva nestas pessoas a fim de que possam melhor se adequar
a nova realidade, partindo da premissa de o treinamento ser voltado ao condicionamento das

pessoas da organizagdo, visando a execucgdo de determinadas atribuicdes, as quais devem estar
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bem definidas. E, finalizando, as pessoas encerram o treinamento e retornam a plenitude das
suas atribuicdes output, ou seja, saem prontas para novos desafios.

Concluindo esse processo, a empresa tem equipes ainda mais aptas e prontas para
contribuir fortemente para a exceléncia organizacional. H4 um momento no qual a organizacgéo
faz o feedback do seu investimento por meio de pesquisas sisteméticas ou meios informais. O
feedback é fundamental para 0 momento seguinte, no qual apenas os verdadeiros talentos
poderdo partir firmes para seu desenvolvimento. Isto requer dizer que estamos entrando no
desenvolvimento de pessoas, que nos permitird aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos
empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizacio. (ARAUJO, 2006).

O gerenciamento do crescimento do ser humano pode ser desenvolvido de acordo com
0 método PDCA sob firme comprometimento da alta administracdo, por meio das politicas de
recursos humanos.

A Figura 08 mostra um PDCA adaptado para o gerenciamento da educagdo e
treinamento. Verifica-se que o estabelecimento da meta da educacao e treinamento faz parte do
planejamento. Estas metas devem ser colocadas de forma clara e precisa e sempre que possivel
de forma numérica representadas por porcentagens. A execugao do treinamento € um processo
de comunicacdo do conhecimento. Para que o conhecimento possa ser colocado em uso, é
necessario um processo de comunicacao. Sem comunicagdo ndo existe conhecimento. Portanto,
o0 centro das atencao do gerenciamento da educacao e treinamento é o processo de comunicagao
(CAMPOS, 2004).

Quais as metas?

(Plano de metas)

(O que se espera atingir com a
educacio ¢ treinamento)

Buscar as causas dos desvios das
metas ¢ do plano. Atuar nas causas
para evitar reincidéncia. Atuar na
€xecugdo ou no plaIIO. Qual 0 pla]]o?

(Qual o conteudo, forma e
conograma da educacéo e

treinamento)

Curriculo completo?
Material diddtico perfeito?
Salas adequadas?
Instrutores preparados?

Avaliar:
1. Metas
2. Execucdo do plano

Execucdo da educacdo e treinamento
Coleta de dados para controle

Figura 08: PDCA adaptado para gerenciamento da educacao e treinamento
Fonte: Adaptado de Campos (2004, p.187)
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3.2.5 Avaliagéo do desempenho

Para compreender a Avaliacdo de Desempenho (AD) cabe destacar que sua utilizagéo é
ampla, abrange a grande maioria das organizacdes e com metodologias as mais diversas.
Avaliar desempenhos € uma atividade gue existe no Brasil ha mais de 50 anos e, naturalmente
com uma metodologia bastante simples. O entendimento era o de que poucos combateriam a
nogdo de vincular o salario ao desempenho, recompensando o bom trabalho e dando ao
funcionario com desempenho mediocre um incentivo ou um estimulo para melhorar no préoximo
periodo (ARAUJO, 2006).

Desempenho humano é o ato ou efeito de cumprir ou executar determinada missdo ou
meta previamente tracada. E diretamente proporcional a duas condi¢des do ser humano; o
“querer fazer”, que explica o desejo endogeno de realizar (a motivagdo), e o “saber fazer”, isto
é, a condicdo cognitiva e experiencial que possibilita o individuo realizar com eficiéncia e
eficacia alguma coisa (MARRAS, 2000, p. 173)

Para Chiavenato (1999), a avaliacdo do desempenho é uma apreciacdo sistematica do
evolucgédo de cada pessoa em funcdo das atividades que ela exerce, das metas e resultados a
serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.

Avaliacdo do desempenho é um instrumento gerencial que permite ao administrador
mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, em periodo e area
especifica (conhecimento, metas, habilidades). Trata-se de um instrumento extremamente
valioso e importante na administracdo de RH, na medida em que reporta o resultado de um
investimento realizado numa trajetoria profissional através do retorno recebido pela
organizacdo (MARRAS, 2000).

De acordo com Chiavenato (1999), o desempenho humano no cargo é extremamente
contingencial. Varia de pessoa para pessoa, e de situacdo para situacdo, pois depende de
inimeros fatores condicionantes que o influenciam poderosamente. A AD proporciona um
julgamento sistematico para fundamentar aumentos salariais, promocdes, transferéncias e
muitas vezes, demissdes de funcionarios.

Ainda avaliagdo deve abarcar ndo somente o desempenho dento do cargo ocupado,
como também o alcance de metas e objetivos. Deve também enfatizar o individuo no cargo e
ndo a impressdo a respeito dos habitos pessoais observados no trabalho. Empenho e
desempenho séo coisas diferentes (CHIAVENATO, 1999).
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Segundo Araudjo (2006), as vantagens da implantacdo de um sistema de avaliagdo de
desempenho séo:

+  Possibilidade de descobertas de novos talento, por meio da identificacdo dos
atributos de cada pessoa;

*  Melhor feedback das pessoas da organizagéo: a avaliagcdo quando realizada tende a
tornar palpaveis informacdes até entdo desconhecidas até mesmo por quem estava
sendo avaliado;

+ Auxilia o direcionamento dos esforcos da organizacdo, esta vantagem esta
diretamente conectada a finalidade que fala do fornecimento de informacdes
essenciais que facam interface a outras atividades da gestdo de pessoas;

+ Auxilia o aprimoramento da qualidade de vida; ou seja, constitui um poderoso meio
de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a
qualidade de vida dentro das organizacéo.

Para Marras (2000), todos os sistemas de avaliacdo humana apresentam “vicios de
julgamento” que dao origem as criticas que o tornam um sistema vulneravel pela sua
subjetividade. S&o efeitos que, sob o ponto de vista psicolégico, podem estar presentes no
processo de duas maneiras distintas: conscientemente; quando o avaliador sob qualquer
pretexto “vicia” em resultado, premeditado intencionalmente atender a interesse em jogo ou
buscar ajudar ou prejudicar o avaliado, inconscientemente; quando o avaliador toma as mesmas
atitudes anteriores, porém, sem a intencdo premeditada, dolosa, de provocar uma alteracdo no
resultado original.

E importante ressaltar que os processos administrativo ndo sdo auto-suficientes, e estio
longe de serem considerados livres de imperfei¢des. Aradjo (2006) relata algumas limitacGes a
respeito desses metodos, entre elas: a justificativa para as discussdes salariais, processo com
alta vulnerabilidade, existe uma tendéncia de exclusdo dos ndo-envolvidos diretamente,

dificuldade de manter as avalia¢des periddicas, dificuldade de avaliacdo de grupo de trabalho.
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3.3 Gestao da Qualidade

3.3.1 Conceituando a Qualidade

Qualidade é uma palavra chave muito difundida nas empresas: facil de falar e dificil de
fazer. Ao mesmo tempo, existe pouco entendimento do que vem a ser qualidade. A definigédo
da qualidade possui uma extrema diversidade de interpretacdo, dada por diversos autores, que
procuram dar uma definicdo simples para que seja assimilavel a todos os niveis das
organizacOes. Precisa, para ndo gerar interpretacGes duvidosas; e abrangente, para mostrar sua
importancia em todas as suas atividades produtivas (VERAS, 2009).

Segundo Ramos (2005), o conceito de qualidade é algo conhecido desde os tempos em
que os chefes tribais, reis e fara6s governavam. Naquela época ja existiam inspetores que
aceitavam ou rejeitavam os produtos se estes ndo cumpriam as especificagdes governamentais.

Para Paladini (2006), pode-se considerar que qualidade seja algo abstrato, visto que nem
sempre 0s clientes definem, concretamente, quais sdo suas preferéncias e necessidades. Ja para
Carpinetti (2010), qualidade é uma das palavras-chave mais difundidas junto a sociedade e
também as empresas, assim, para ele a qualidade é o grau com que o produto atende
satisfatoriamente as necessidades do usuario durante o uso.

Juran (1993), citado por Reali (2004), define qualidade como adequacgdo ao uso,
constituida de trés processos gerenciais: o planejamento da qualidade, onde sdo desenvolvidos
0s produtos e processos necessarios ao atendimento das necessidades dos clientes; o controle
da qualidade, onde a chave esta na manutencédo do estado atual do processo planejado de modo
que ele continue atingindo as metas operacionais; e finalmente a melhoria da qualidade, cujo
processo busca elevar o desempenho da qualidade a niveis inéditos atravées da inovacéo.

Qualidade deve ser considerada de forma ampla e significa: qualidade de trabalho,
qualidade de servico, qualidade de informacdo, qualidade de processo, qualidade de diviséo,
qualidade de pessoal, incluindo operarios, engenheiros, gerentes e executivos, qualidade de
sistema, qualidade de empresa, qualidade de objetivos. O enfoque basico € controlar a qualidade
em todas as suas manifestacdes. Considera de fundamental importancia a rapida percepcéao
pelas empresas das exigéncias crescentes do mercado e que o controle de qualidade comeca e
termina com a educacédo. Quanto mais educados os empregados, mais beneficios serdo auferidos
pela empresa e pelos proprios empregados (ISHIKAWA,1986 apud REALLI, 2004).


http://www.infoescola.com/administracao_/definicoes-de-qualidade/
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Para Paladini (2006), a qualidade total é nada menos que uma filosofia, uma
preocupacéo de todas as pessoas envolvidas no ciclo produtivo, que deixa de ser uma atividade
puramente operacional, para ser uma atividade de atendimento das necessidades e expectativas
do consumidor. N&o se limita ao produto bem feito, mas abrange o processo de melhoria
continua, o que, individualmente, traduz-se com a constante aprendizagem e mudanca de
comportamento mediante reavaliagcdo das acdes e também, em especial, a administracdo desta
melhoria.

Um aspecto a ser ressaltado é a necessidade de engajamento de todos os participantes
do ciclo produtivo, pois se qualquer um pode prejudicar o ciclo, entdo todos tém o poder de
contribuir positivamente. O sucesso da implementacao da gestao pela qualidade total é decidido
ao nivel das minucias, dos detalhes. Cada participante tem que ter em mente muito claramente
a missdo que lhe incumbira e suas etapas de desdobramento e também o seu cliente, seja interno
ou externo (PALADINI, 2006).

3.3.2 Gestao da Qualidade

Quando a Revolucdo Industrial foi exportada da Europa para a América, os habitantes
das coldnias novamente seguiram a préatica europeia. No final do século X1X, os Estados Unidos
separaram-se consideravelmente da tradicdo europeia ao adotar o sistema Taylor de
“gerenciamento cientifico” (JURAN, 1993).

A primeira etapa no desenvolvimento da area da qualidade, controle da qualidade pelo
operador, relacionava-se a atividade industrial até o final do século XIX. Segundo esse sistema,
um trabalhador, ou no maximo um ndmero pequeno de trabalhadores, era responsavel pela
fabricacdo do produto em sua totalidade e, por conseguinte, tornava-se possivel a cada
trabalhador controlar totalmente a qualidade do seu trabalho pessoal (FEIGENBAUM, 1994).

Segundo Feigenbaum (1994), no inicio do século XX, avangamos para o controle da
qualidade pelo superior. Esse periodo presenciou 0 advento do moderno conceito de fabrica, no
qual muitos individuos desempenhando tarefas similares foram agrupados de forma a poder ser
dirigidos por um supervisor gque, por sua vez, assumia a responsabilidade pela qualidade
referente ao trabalho da equipe.

Nos anos 50, ap6s a guerra, com as grandes poténcias, Franca, Inglaterra, Japdo e

Alemanha, com seus parques industriais destruidos, os Estados Unidos passaram a ditar 0s



33

modelos de gestdo e, nesta década, expandiram suas corporagdes para todo o mundo
(RODRIGUES, 2006).

Para Santos et.al, (2013), a procura por bens industriais, a escassez destes no mercado e
a existéncia de clientes carentes e com um menor grau de exigéncia fizeram com que as
organizacgdes norte-americanas abrissem méo de algumas técnicas de produtividade e controle
da qualidade utilizadas durante a Segunda Guerra Mundial.

Dentre os profissionais que participaram das orientacdes técnicas para a recuperacao do
Japdo estavam W. Edwards Deming e Joseph M. Juran. Para a gestdo e controle da qualidade:
Karou Ishikawi Imai, que foram discipulos de Deming e lancaram a ideia da utilizacdo das sete
ferramentas para o Controle Estético de Qualidade e a criacdo do Diagrama de Causa e Efeito
e o Circulos de Controle de Qualidade (CCQ). E valido lembrar que foi Juran quem sugeriu a
utilizacdo da Trilogia da Qualidade: Planejamento; Melhoria e Controle (RODRIGUES, 2006).

N&o podemos esquecer a contribuicdo de Armand Feigenbaum que, nos anos 60, criou
0 conceito de TQM (Total Quality Management). O enfoque de TQM de Feigenbaum, admite
gue o mesmo deve ser exercido por especialista em controle de qualidade. Visdo que contrariava
o enfoque japonés que vinha incentivando o envolvimento de todos os empregados no estudo e
na implantacdo dos processos de melhoria (SANTOS et.al, 2013).

A vantagem competitiva dos japoneses permaneceu inabalada até meados dos anos 80,
quando Vvérias acdes por iniciativas governamental ou empresarial foram adotadas no Ocidente,
dentre elas encontram-se a Metodologia Malcolm Baldrige e a norma ISO 9000 (RODRIGUES,
2006).

Gestdo da Qualidade sdo conjuntos de acdes dirigidas a fim de se obter caracteristicas
do produto ou servigco com capacidade de satisfazer plenamente as necessidades e expectativas
do cliente/consumidor, atingindo o que se conhece como qualidade. (JUNIOR e BONELLI,
2006) Gestdo da Qualidade séo atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacgao
com relacdo a qualidade (CARVALHO e PALADINI, 2005).

Segundo Bravo (2003), o conceito de Gestdo da Qualidade interpreta a qualidade como
associada a certas manifestagdes fisicas mensurdveis no produto ou pelo menos detectaveis
sensorialmente, todas elas capazes de atestar algum efeito benéfico. Para Carvalho e Paladini
(2005), a Gestdo da Qualidade consiste no conjunto de atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizacdo com relacdo a qualidade, englobando o planejamento, o controle, a

garantia e a melhoria da qualidade.
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3.3.3 Controle da Qualidade

No controle da qualidade total, Rodrigues (2000) afirma que a qualidade implica em um
trabalho em todas as etapas do processo produtivo, desde o projeto do produto até a pds-venda.
O termo controle deve ser compreendido como uma heranga de quando o assunto qualidade era
restrito a uma atividade verificadora e dissociada da producgéo - a inspecéo.

Campos (2004, p. 38) define o controle da qualidade total como sendo "o controle
exercido por todas as pessoas para a satisfacdo das necessidades de todas as pessoas”. 1sso
significa que todos os setores da organizacao devem estar envolvidos no esfor¢o pela qualidade,
contribuindo tecnicamente.

A esséncia do TQC reside no Controle da Qualidade. O controle da qualidade total visa
a busca da satisfacdo das necessidades das pessoas, com também o exercicio do controle sobre
as dimensdes da qualidade. A meta fundamental deste controle é garantir a qualidade do produto
para os seus clientes, sejam eles externos ou internos (RODRIGUES, 2000)

A base do controle de qualidade é o gerenciamento participativo, que fundamenta-se no
exercicio diario e consciente do controle da qualidade por todas as pessoas que trabalham dentro
de uma empresa. O controle da qualidade é praticado através da participacdo dedicada e
metddica de todos os setores e pessoas da organizagdo, assumindo as responsabilidades sobre
0s resultados do seu processo, bem como a autoridade sobre 0 mesmo (REALI, 2004).

Ainda de acordo com ideologia de Campos (2004), numa empresa voltada para o
“melhoramento continuo”, as pessoas sdo sempre desafiadas a utilizar suas mentes, ninguém
fica ocioso. E interessante observar que nas empresas japonesas existem um esforgo continuo
de “reduzir a necessidade de mao-de-obra”, ndo de “reduzir pessoas”. Existem sempre trabalhos
criativos de melhoria continua no qual as metas podem ser utilizadas.

Segundo Campos (2004, p.170), ao adotarem o TQC, as empresas japonesas Vém
seguindo a abordagem holistica maslowniana por meio de politicas de recursos humanos
substancialmente diferentes das do mundo ocidental. As empresas devem ser vistas como
organizacles que tém como missdo maior satisfazer as necessidades de sobrevivéncia do ser
humano. Quem fizer isto da melhor maneira ganhara o lucro desejado. A empresa € um dos
ancoradouros do ser humano e um lugar onde ele podera realizar seu potencial.

Maslow, citado por Campos (2004, p. 171), entre varios conceitos, estabeleceu trés

premissas que influenciaram fortemente a politica de recursos humanos das empresas:
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* O potencial mental das pessoas (sua maior ou menor velocidade de aprendizagem)
é aleatoriamente distribuido na face da Terra, ndo sendo, a sua origem, afetado por
nenhum fator. O potencial mental podera diminuir, mas nunca aumentar durante a
vida do ser humano;

* Alinsatisfacdo é um estado natural do ser humano. O ser humano fica satisfeito em
situagbes momenténeas, retornando sempre ao seu estado natural que € a
insatisfacdo. Se um ser humano convive com um grupo de pessoas que tém suas
necessidades basicas atendidas ele desfrutarda do estado de satisfacdo mais
frequentemente e o grupo de pessoas estara num estado de a “satide mental” ou
“elevado moral”;

+ O ser humano tem necessidades basicas que devem ser satisfeitas simultaneamente.
No entanto, quando o homem esta ainda mais num estado muito primitivo de ter
suas necessidades basicas atendidas, ele dard mais importancia as necessidades
fisioldgicas que as outras e assim por diante. Em cada estagio havera énfase em

uma das necessidades, mas todas estardo sempre presentes.

No TQC todas as chefias tém itens de controle que medem o “moral” de suas respectivas
equipes por meio de indices numéricos tais como “turn-over” de pessoal, absenteismo, indices
de procura ao posto médico, indices de reclamacdes trabalhistas, nimeros de sugestdes, etc.
Desta maneira, todas as chefias “exercem o controle” sobre a moral, procurando construir, ao
longo do tempo, um ambiente de trabalho que todos tenham prazer de frequentar. A motivacdo
pelo trabalho é conseguida pelo gerenciamento conduzido por todas as chefias por um longo
tempo, medindo o moral (efeito) e atuando (exercendo o controle) nas causas, que sdo as
necessidades basicas (CAMPQS, 2004).

Portanto, para que uma chefia possa manter o “moral elevado” (alta motivacdo) de sua
equipe é necessario zelar para que as necessidades basicas humanas de sua equipe sejam
atendidas. Os metodos, técnicas e praticas administrativas do TQC e CCQ ja conduzem ao
atendimento das necessidades sociais, de estima e auto-realizacdo (PALADINI, 2006).

De acordo com Reali (2004) alguns principios que foram encontrados em empresas
japonesas, 0s quais, sdo uma solucéo ideal para que os interesses das dos funcionarios e chefes
fossem coincidentes:

* O empregado tem um salario basico pequeno mas suficiente para garantir a

sobrevivéncia sua e de sua familia;
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* O empregado ganha semestralmente um “bonus” que ¢ fun¢do dos resultados
financeiros da empresa. Se a empresa vai bem o “bonus” pode ser exceder 100%
do salario. Se a empresa vai mal pode chegar a zero;

* O “bbOnus” equivale a aproximadamente um terco do lucro. O TQC oferece o
cenario para isto;

+  Promover desafios para o grupo (problemas a serem solucionados). Isto conduzira
0 grupo a auto-realizacéo;

*  Promover a educacao e treinamento continuo;

*  Discutir com todo o grupo uma “visao do futuro”.

3.3.4 Avaliacéo da qualidade com base na Mao-de-Obra

A avaliacdo da qualidade com base na médo-de-obra € uma avaliacdo mais abrangente,
que envolve tanto o processo de producdo quanto o suporte a ele, bem como as relagcdes da
empresa com o mercado. E importante considerar esses trés ambientes, porque, em geral, a
mao-de-obra opera na interacdo deles. Os modelos que atuam nessa area costumam considerar
como ocorre a relacdo entre 0 que a empresa requer da mao-de-obra e 0 que a mdo-de-obra
necessita da empresa. Como se sabe, ha recursos, resultados e expectativas. Dai a necessidade
de centrar a avaliacdo nessas relagdes (PALADINI, 2002).

A avaliagdo, aqui requer que se considere cultura local, enfatizando os valores e
comportamentos usualmente adotados. Em geral, esses itens costumam ser referenciais
importantes para a agdo da mao-de-obra.

Para Paladini (2002), os elementos que a empresa tende a considerar basicos na
avaliacdo da méo-de-obra sdo competéncias, motivacdo, aceitacdo e adesdo aos objetivos da
organizacdo. J& os elementos que mostram como a empesa contribui para atender as
expectativas da méo-de-obra envolvem investimentos em formagéo, qualificacdo e atualizag&o.

A acao da méo-de-obra € medida pelo confronto dos resultados obtidos com os objetivos
fixados. Utilizam-se, ainda, indicadores de desempenho, como menores custos de producéo, ou
a racionalizagdo do uso de recursos. A agdo da empresa € avaliada por elementos que mostram
diferentes formas de envolvimento da méao-de-obra no esforgo de produzir qualidade (REALI,
2004).

Segundo Paladini (2002), outros elementos relevantes a considerar costumam ser o

processo de retribuicdo a esforcos feitos; a comunicacdo entre a empresa e a pessoa e, também,
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entre as proprias pessoas; a delegacéo de responsabilidades; a viabilizacdo de chances efetivas
de participacdo e promocéo; as perspectivas de longo prazo; o modelo gerencial iterativo; e;

mais em geral, a qualidade de vida no trabalho.

3.4 Qualidade de Vida no Trabalho

Conforme Franca (1997), a qualidade de vida no trabalho (QVT) pode ser definida

como:

Conjunto das acGes de uma empresa que envolvem a implantacdo de melhorias
e inovacdes gerenciais e tecnoldgicas no ambiente de trabalho. A construcéo da
qualidade de vida no trabalho ocorre a partir do momento em que se olha a
empresa e as pessoas como um todo, 0 que chama-se de enfoque
biopsicossocial. O posicionamento biopsicossocial representa o fator
diferencial para a realizacéo de diagndstico, campanhas, criagdo de servicos e
implantacdo de projetos voltados para a preservacdo e desenvolvimento das
pessoas, durante o trabalho da empresa.

De acordo com os autores Limongi (2000) e Albuquerque (1997) citados por Vasconcelos
et.al 2001, a sociedade vive novos paradigmas de modos de vida dentro e fora da empresa,
gerando, em consequéncia, novos valores e demandas de Qualidade de Vida no Trabalho. Para

os referidos autores, outras ciéncias tém dado sua contribuicdo ao estudo do QVT, tais como:

+  Salde: nessa area, a ciéncia tem buscado preservar a integridade fisica, mental e
social do ser humano e nédo apenas atuar sobre o controle de doengas, gerando
avancos biomédicos e maior expectativa de vida;

*  Ecologia: vé o homem como parte integrante e responsavel pela preservacdo do
sistema dos seres vivos e dos insumos da natureza;

+  Ergonomia: estuda as condigdes de trabalho ligadas a pessoa. Fundamenta-se na
medicina, na psicologia, na motricidade e na tecnologia industrial, visando ao
conforto na operacao;

+  Psicologia: juntamente com a filosofia, demonstra a influéncia das atitudes internas
e perspectivas de vida de cada pessoa em seu trabalho e a importancia do significado
intrinsecos das necessidades individuais para seu envolvimento com o trabalho;

* Sociologia: resgata a dimensdo simbolica do que € compartilhado e construido
socialmente, demostrando sias implicagdes nos diversos contextos culturais e

antropoldgicos da empresa;
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*  Economia: enfatiza a consciéncia de que o0s bens s&o finitos e que a distribuicao de
bens, recursos e servigos deve envolver de forma equilibrada a responsabilidade e
os direitos da sociedade;

Administracdo: procura aumentar a capacidade de mobilizar recursos para atingir
resultados, em ambiente cada vez mais complexo, multavel e competitivo;

*  Engenharia: elabora formas de producdo voltadas para flexibilizacdo de
manufaturas, armazenamento de matérias, uso da tecnologia, organizacdo do

trabalho e controle de processos.

Essencialmente, em integragéo social na organizacédo pode-se efetivamente observar se
ha igualdade de oportunidades, independente da orientacdo sexual, classe social, idade e outras

formas de discriminacdo, bem como se ha o cultivo ao bom relacionamento (FRANCA ,1997).

Para Sucesso (1998), citado por Vasconcelos et.al. (2001), pode-se dizer, que a

qualidade de vida no trabalho abrange:

+  Renda capaz de satisfazer as expectativas pessoais e sociais;
*  Orgulho pelo trabalho realizado;

*  Vida emocional satisfatdria;

*  Autoestima;

+  Equilibrio entre trabalho e lazer;

*  Horérios e condicdes de trabalho sensatos;

+  Oportunidades perspectivas e carreiras;

*  Possibilidade de uso do potencial,

*  Respeito aos direitos;

+ Justica nas recompensas.

3.5 Motivacao

O comportamento das pessoas dentro da organizacéo é complexo, depende de fatores
internos (decorrentes de suas caracteristicas de personalidade, como capacidade de
aprendizagem, de motivacdo, de percep¢do do ambiente externo e interno, de atitudes, de

emocdes, de valores etc.) e externos (decorrentes do ambiente que envolve das caracteristicas
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organizacionais, como sistemas de recompensas e punicdes, de fatores sociais, de politicas, de
coeséo grupal existente etc.) (TADIN, 2005).

Motivacdo € o impulso interno que nos leva a acéo; a palavra sugere exatamente isso:
motivo + acdo, a forca (motivo) que me leva a agir; a palavra vem do latim moveres, mover.
Estd diretamente ligada aos nossos desejos, necessidades e vontades. Ha& uma enorme
controvérsia dentro da psicologia sobre como funcionam os mecanismos da motivacéo; e isso
por uma razdo muito simples: a motivacdo € uma das chaves para a compreensdo do
comportamento humano; age sobre o pensamento, a atencdo, a emogdo e a agdo. Envolve
anseios, desejo, esforco, sonho e esperancas (ESOTERIKHA, 2015).

A Teoria de Maslow citada por Zanelli et.al (2004), se baseia muito em sua experiéncia
clinica, partindo da premissa de que as necessidades humanas tém origem bioldgica e estdo
dispostas em uma hierarquia que deixa implicito o pressuposto para o autodesenvolvimento e

0 crescimento pessoal.

/
Auto-
Necessidades superiores : / realizagdo

Estima

Sociais

N _ . ] Seguranca
Necessidades inferiores : -
Fisiolégicas

Figura 09: Necessidades - Teoria de Maslow
Fonte: Adptado de Zanelli (2004)

Para que esse desenvolvimento possa ter livre curso, € preciso que as necessidades
superiores apresente-se como motivadoras da conduta humana. As inferiores seriam as
necessidades fisioldgicas (indispensaveis a sobrevivéncia do individuos e da espécie) e as de
segurancga (vinculadas a protecdo contra perigosos e ameacas externas). As superiores, por sua
vez, seriam as necessidades sociais (atinente ao pertencimento e aceitacdo de outras pessoas e
grupos humanos), as necessidades de estima (busca de estatutos e valorizacdo social) e as de
auto-realizacdo (condicdo maxima de crescimento pessoal e de busca continua pelo alto-
aperfeicoamento) (HESKETH, 2015).


http://www.esoterikha.com/coaching-pnl/o-que-e-motivacao-conceito-e-principais-teorias-da-motivacao-definicao.php
https://www.facebook.com/pages/Esoterikha/163974640381990
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do estudo de caso.

Inicialmente, tem-se as analises dos setores estudados mostrando suas estruturas e
atribuicBes. Mais adiante a analise se estende para as funces em foco do estudo: recrutamento,
selecdo, treinamento, motivagédo e qualidade de vida no trabalho.

4.1 Setor de Recursos Humanos

4.1.1 Estrutura setor de RH

Como relatado pela entrevistada, o setor de recursos humanos da empresa em estudo é
composto por 5 funcionérios, deste, dois sdo efetivos, responsaveis pelos cargos de analista de
recrutamento/selecdo (R&S) e de treinamento, e analista de departamento de pessoas (D.P),
sendo auxiliados por trés jovens aprendizes. Os jovens aprendizes s6 trabalham no turno
vespertino e os funcionarios efetivos em turno integral. Todos trabalhando em conjunto em um
mesmo ambiente.

Anteriormente o setor de RH era composto por trés funcionarios efetivos, porém com a
mudanga nas leis para que as empresas dessem oportunidades aos novos profissionais do
mercado, a empresa adotou a politica do jovem aprendiz, na qual o cargo se assistente de RH

foi substituido pela contratacéo dos trés jovens aprendizes para o setor.

Essa equipe de trabalho desempenha as seguintes atividades:

*  Recrutamento de pessoas: quando hd uma demanda por um funcionario para se
enquadrar a um cargo especifico, 0 RH é responsavel por fazer esse recrutamento;
*  Acompanhamento psicolégico: acompanhamento da variacdo comportamental
dos funcionarios dentro da empresa. Partindo da ideia que cada funcionario tem seu
modo e seu ritmo de trabalho, esse acompanhamento é feito para funcionarios que
apresentam atitudes diferentes de seus costumes na empresa, assim, 0 RH analisa a
situacdo do empregado com a intuito de descobrir e solucionar a causa que acarretou

essa variagdo comportamental;
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*  Programa de motivacdo: sdo atividade e agOes desenvolvidas pelo RH para
motivar os funcionarios, essa atividades se dividem em motivacdo de um
determinado individuo, uma equipes de trabalho e as vezes toda a empresa;

+ Controle de absenteismo: é feito o controle de marcacdo de pontos dos
funcionarios, assim, pode-se ter o controle de todas as presencas e faltas dos
empregados;

+  Controle de rotatividade de funcionarios: ¢ feito o controle de funcionarios que
entram e saem da empresa, como também a rotatividade entre os setores;

+  Sele¢do de pessoas: procedimento realizados apds as pessoas se candidatarem as
vagas ofertadas, assim, os analistas ficaram responsaveis por escolher qual do
recrutados se enquadra melhor a vaga oferecida;

*  Treinamento e desenvolvimento: atividade responsavel do analista de RS e
treinamentos, o qual tem posse de todas as informacGes de cada funcionario da
empresa, assim, ele toma as decisdes referentes aos treinamentos e as avaliagfes de
desenvolvimento de cada funcionario;

+  Contratacao/Demissao: atividades desempenhadas pelo analista de D.P. realizada
apos a selecdo das pessoas a serem contratadas, assim, sao feitos todos os processos
até a admissdo do funcionario. A atividade de demissdo ocorrer quando o
funcionario ndo se interessa em fazer parte da equipe da empresa ou entdo esta
desempenhando atividades foram dos padrdes exigidos pela empresa;

+ Avaliacdo de desempenho da equipe: é feita através do feedback passado dos
demais setores para o RH, assim, tem-se o controle da produtividade de cada setor
ao logo dos periodos e consequentemente é possivel fazer a devidas analises de
desempenhos;

*  Folha de pagamento: a folha de pagamentos dos funcionarios é um documento de
emissdo obrigatdria para efeito de fiscalizagéo trabalhista e previdenciaria, o RH
tem controle sobra a folha de pagamento, fazendo analises para conferencia de

dados.

4.1.2 Recrutamento e Selecdo

A empresa utiliza o software RHumanas, no qual é feito o controle de todos 0s
funcionarios. Nesse software sdo cadastrados todos os funcionarios que fazem parte da equipe
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da empresa em estudo, assim, a empresa detém os cadastros com as caracteristicas de cada
funcionério. Facilitando o controle do RH sobre todos os empregos da unidade de trabalho.

A empresa controla todas as contratacdes e demissdes de empregados com o auxilio
desse software. Os funcionarios que séo desligados da empresa séo retirados do banco de dados
do programa.

As atividades de demisséo e contratagdo ficam concentradas no RH. A demanda por
uma nova contratacao € encarregada pelo préprio software, no momento em que algum cargo é
desligado, automaticamente é gerada uma demanda para repor esse cargo. Desde modo, o
software abre uma vaga para que seja reposto esse funcionario, em seguida o RH tendo
conhecimento dessa informacdes da inicio ao recrutamento de um novo funcionario.

Existe um perfil pré-definido para o funcionario a ser recrutado, a empresa detém de um
portfélio de cargos e funcdes que ficam catalogados as necessidades exigidas para cada cargo
e para cada area da empresa, por exemplo, o nivel de escolaridade, tempo de experiéncia na
area, nivel de inglés, entre outras habilidades.

No entanto, o setor de RH analisa quais os candidatos se adequam melhor ao cargo a
serem preenchido, analisando as caracteristicas fisicas e mentais de cada candidato. O RH
também analisa o interesse do candidato em fazer parte da equipe da empresa, como foi relatado
pela entrevistada “para nos o candidato que demonstram interesse em se manter e crescer dentro
da empresa, ficam um passo a frente dos seus concorrentes”.

De fato, esses funcionarios a longo prazo tendem a um maior rendimento, por almejarem
crescer profissionalmente e pessoalmente junto a empresa, ja 0os candidatos que visam apenas
a remuneracdo por atividade desenvolvida ndo se sentem como parte da empresa, deixando
assim, de trazer algo a mais do que suas obrigacdes.

Na empresa o recrutamento ocorre de duas formas:

*  Recrutamento Interno: essa etapa funciona com a promog¢édo dos funcionarios,
aproveitando os funcionarios destaques da equipe. Dentro da empresa, observar se
tem algum funcionario capaz e que tenha interesse em exercer determinado cargo.
Para a empresa, esse tipo de atividade tem grande impacto na motivacdo de seus
funcionarios, em saber que nas proximas promocdes ele pode ser contemplado,
assim, seus empregados tendem a se empenhar mais nas atividades e tentam

desenvolver algo a mais do que suas atividades rotineiras;
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*  Recrutamento Externo: a empresa tem o canal de comunicagdo aberto com o
mercado de trabalho, com isso, recebe uma grande quantidade de curriculos
diariamente, por e-mail e entregues na propria empresa. Desde modo, ndo ha
necessidade de divulgacdo das vagas em meios de comunicacdo. Houve alguns
casos de vagas mais especificas que a empresa ndo encontrou o candidato certo
entre os curriculos ja enviado, com isso, foi necessario divulgar a vaga em site de
busca (Catho), em cursos técnicos e outras instituicdes de ensino. E de baixa

frequéncia esse tipo de atividade na empresa.

Ap0s a etapa de recrutamento inicia-se a etapa de selecdo dos candidatos, seguindo as

etapas descritas na Figura 11:

192 Triagem

dos curriculos \A Entrevista
com o setor \ Entrevista com gestores

de Rh da area

Inicio do processo

/ de contratacdo

Exames

médicos \ [ Treinamento ]
T Inicio das

atividades

Figura 11: Fluxograma de processos para sele¢do de um funcionario

Fonte: Proprio autor

A etapa de selecdo tem como primeira atividade a triagem dos candidatos, eliminando
jade inicio os candidatos que ndo cumprem as exigéncias basicas para o cargo. Em seguida 0s
candidatos aprovados na primeira fase passam por uma entrevista com o setor de RH, nessa
entrevista é analisado o interesse do funcionario em trabalhar na empresa. Depois que passarem
por mais essa fase, os candidatos aprovados irdo para a entrevista com o gestor da area em que
irdo atuar, assim, o gestor escolhe o candidato que tem melhor aptiddo para ocupar a vaga

recrutada.
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O candidato aprovado na entrevista com 0s gestores passard por exames médicos,
analise de documentacéo, treinamento especifico da area e em seguida sera admitido para fazer

parte da equipe de trabalho da empresa.

4.1.3 Treinamento

Os treinamentos sdo investimentos muito altos para a empresa. S&0 programados
anualmente e divididos para serem realizados mensalmente. Ja é pré-definido o or¢camento
anual com treinamentos. Essa decisdo é tomada pela matriz da empresa, a unidade em estudo
s0 fica responsavel por colocar em prética o planejamento feito pela matriz.

Com o auxilio do software RHumanas tem-se uma planilha de controle contendo todos
os funcionarios da empresa e o treinamento especifico para cada area. De tal modo, € possivel
saber o quanto foi e sera gasto com treinamento por cada funcionério da empresa, e facilita
também a execucdo de orcamentos para novos treinamentos.

A necessidade de treinamento dos funcionarios é demandada pelo RH. Por deter o
planejamento anual, o RH fica responsavel por organizar quando e qual setor passara por
treinamento. Nunca ocorreu um caso na empresa de o proprio funcionario pedir um
treinamento.

Em geral os treinamentos ocorrem dentro das unidades da empresa. No periodo de
treinamento o consultor especializado vai até a empresa para ministrar o treinamento. Em
alguns casos, quando a quantidade de funcionarios de uma unidade que vdo passar por
treinamento ndo é suficiente, inviabilizando o custo de solicitar um consultor, esses
funcionarios séo direcionados a outra unidade da empresa e la recebem o treinamento em
conjunto.

Quando um funcionario ndo esta conseguindo cumprir suas atividades, ele passa por
uma atividade de capacitacdo extra, dada pelos proprios gestores da area em que atua. Essas
atividades reduzem os investimentos da empresa com treinamentos extras.

Apbs o funcionario passar pelo treinamento, 0s seguintes resultados sdo esperados:

*  Adquirir novos conhecimentos: ao passar por um treinamento novas informacgdes
serdo passadas aos funcionarios, aumentando o conhecimento sobre o assunto do

treinamento;



45

. Reciclar conhecimentos: muitas vezes os funcionérios se acomodam em
determinado setores, devido & monotonia do ambiente de trabalho, desse modo,
ficam “presos” aqueles conhecimentos. A reciclagem vem como forma de atualizar
esses funcionario as novas informacgdes, métodos de trabalho, novas tendéncias de
mercado;

+  Desenvolver tenacidade para mudancas: ao perceberem as novas informacoes
que sdo passadas no treinamento, os funcionarios ficam mais suscetiveis a
mudancas nas atividades a serem desempenhadas;

*  Mudangas de atitudes: esse tipo de mudanca refere-se as mudancas
comportamentais entre a equipe de trabalho. O funcionario ao retornar do
treinamento sente-se mais satisfeito com a funcdo que desempenha e
consequentemente dedica mais as suas obrigacGes, melhorando assim seu
desempenho;

+  Desenvolver raciocinio: que o funcionario volte mais maduro frente as situacoes
vivenciadas na empresa, que tenha mais raciocinio na tomada de deciséo;

*  Reducio de “erros” nas operacdes desenvolvidas por cada funcionario: ao
voltar do treinamento o funcionario estara mais habilitado a desempenhar alguma
atividade, assim, é provavel que tenha menos erros;

*  Melhora nos indices de produtividade: a melhoria nos indices de produtividade
é consequéncia de todas as mudancas citadas anteriormente. Sdo atitudes que

impactam diretamente na quantidade e qualidade da producéo final.

4.1.4 Motivagéao e Qualidade de Vida no trabalho

Conforme citado pela entrevistada, “A empresa apresenta um clima organizacional bem
variado, encontrando pessoas muito motivadas e outras bastantes desmotivadas”. Os
funcionarios desmotivados recebem uma atencdo maior da empresa, pelo fato desses
funcionarios acabarem influenciando os demais colegas de trabalho e consequentemente
prejudicando o clima organizacional geral.

A empresa faz pesquisas anuais para aferir o clima organizacional e puder estar atuando
em cimas das necessidades dos empregados. Nessas pesquisas os funcionarios ndo precisam

mencionar sua identidade, assim, conseguem responder de maneira mais liberta, sem sentir
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pressionado por nenhum colega de trabalho. Nas pesquisas é questionado sobre as necessidades
dos funcionérios e pontos que precisardo ser melhorados.

A empresa tem uma grande preocupacdo com a qualidade de vida dos trabalhadores.
Visto que, os empregados trabalham em turno integral, a empresa dispdem de um refeitério
servindo café da manha, almoco e janta. Tenta dar aos empregados 0 maximo de conforto, para
que se sintam bem durante o expediente. Disponibiliza também, plano de salde para o
funcionario e sua familia, tem parceria com o SESI (Servico Social da Industria) onde os
funcionarios podem praticar atividades fisica e lazer.

O processo de motivacdo dos funcionarios faz parte das atividades periddicas da
empresa. A empresa ndo mensura a satisfacdo desses processos para o funcionario. As

atividades feitas para deixar o funcionario motivado sédo:

+  Entrega de cestas;

+ Maior atengdo com datas comemorativas, proporcionando ao funcionario
atividades conforme a data;

*  Brindes da empresa;

Ao final do ano os funcionarios recebem incentivo salarial.

4.2 Setor de Qualidade

4.2.1 Estrutura setor de Qualidade

O setor de qualidade é formado por 27 funcionarios, dentre eles sdo desempenhados os
seguintes cargos: coordenador da qualidade, supervisor de qualidade, técnico de qualidade Jr.,
auxiliar de qualidade e cargo de jovem aprendiz.

As seguintes atividades sdo desempenhadas pelo setor:

+ Andlise da matéria-prima: antes que as matérias-primas entrem em processamento
sdo inspecionadas para conferir se estdo atendendo as exigéncias para que se consiga
manter a alta qualidade dos produtos processados;

* Controle de qualidade no processo de fabricacéo: o processamento dos produtos
é composto por duas linhas de producéo. Em ambas as linhas os produtos passam por
inspecOes manuais e inspe¢des automatizadas, garantindo assim, a qualidade dos

produtos;
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Programa de conscientizacdo dos funciondrios: o setor de qualidade se preocupa
também com seus funcionarios, frequentemente passam por programas de
conscientizacdo para perceberam a importancia de suas atividades para o sistema
produtivo em geral. Esses programas fazem com que os funcionarios se sintam parte
da equipe de trabalho;

Avaliagdo de desempenho dos funcionarios: baseada no desenvolvimento de cada
funcionario dentro da empresa, avaliando seus cursos, atividades desenvolvidas na
empresa e comportamento em relacéo as suas obrigacfes. Todos os treinamentos e
cursos feitos pelo funcionério sdo colocados no banco de dados da empresa, assim, é
possivel fazer a anélise de seu desenvolvimento;

Avaliacao e controle dos métodos de trabalho: o setor de qualidade sempre avalia
possiveis melhorias dos métodos de trabalho em busca de aumentar a eficiéncia do
setor. Depois dessas avaliagcdes séo feitos projetos com o intuito de melhorar as
atividades praticadas no decorrer da linha de producéo e nas inspecdes feitas pelo
controle de qualidade;

Aplicacdo de boas praticas de fabricacdo: a empresa pdem em pratica as boas
praticas de fabricacdo, as quais sdo um conjunto de regras, principios e
procedimentos adotados para o correto manuseio dos alimentos, que abrange desde
0 recebimento da matéria-prima até o produto final, considerando o controle dos
processos, produtos, da higiene pessoal, da sanitizacdo e o controle integrado de
pragas, visando garantir a seguranca do produto e a integridade do consumidor;
Inspecdo do produto: durante o processo de fabricacdo séo feitas inspe¢des desde o
inicio da matéria-prima no processo até o produto final sair da linha de producéo.
Essas inspecOes séo feitas com muito rigor, pois séo elas que corrigem as falhas dos
processamentos e evitam que seja prejudicada a imagem da empresa, mantendo a

confianca dos consumidores em relacdo a marca dos produtos;

Aplicacéo de Plano de Agdes: o plano de acdo é uma ferramenta fundamental nas
tomadas de decisdes, nele é organizado todas as acdes necessarias para atingir 0s
objetivos. O setor utiliza o plano de acdo para alcancar as metas, solucionar
problemas e executar projetos. Com esse planejamento consegue-se melhores

resultados;
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» Tratamento de reclamacdes dos clientes: o setor de qualidade juntamente com 0s
demais setores da empresa tém um canal aberto para sugestfes e reclamacgdes dos

clientes, assim, a empresa consegue satisfazer melhor as necessidades dos clientes.

4.2.2 Recrutamento e Selecdo

Durante o processo de recrutamento e selecdo existe uma interacdo com o setor de RH.
A éarea de Qualidade informa ao RH o perfil desejado pelo candidato quanto as suas
competéncias técnicas e comportamentais. Esse perfil € escolhido através das descri¢do de
cargos e das atividades que deverdo ser exercidas pelo funcionario a ser contratado.

Quando o perfil do funcionario é passado para o RH, ele estara apto a dar inicio ao
processo de recrutamento. Quando finaliza o prazo de recrutamento, inicia 0 processo de
selecdo das pessoas que se candidataram a vaga. A primeira seletiva é feira pelo proprio RH,
assim, elimina os candidatos que ndo obtiveram os requisitos basicos das descri¢fes dos cargos
ja padronizados pela empresa.

Os candidatos que forem aprovados pelo setor de RH serdo encaminhados ao setor de
Qualidade para passar pela entrevista com gestores. Os gestores fazem a Gltima selecdo e
escolhem o recrutado mais adequada para cumprir o cargo recrutado.

A Qualidade faz alguma exigéncias ao setor de RH, uma delas é que se tenha um
controle em relacdo as primeira triagens de curriculos, para que sejam aprovados apenas 0S

candidatos que se encaixem no perfil solicitado pelo setor de Qualidade.

4.2.3 Treinamento

E comum encontrar no Setor de Qualidade, funcionérios que ndo possuem aptido para
desenvolver atividades como estdo descritas no POP (Procedimento Operacional Padrdo).
Diante dessa situacao, o treinamento surge como solugdo desse déficit do funcionario. O setor
solicita treinamento ao funcionario, para que o mesmo consiga melhorar suas habilidades e
exercer sua funcdo de maneira correta, mantendo o nivel de qualidade da empresa.

Outra forma de o Setor de Qualidade demandar treinamentos, € quando ha alguma
alteracdo nos métodos de trabalho e mudancas de equipamentos. Assim, é preciso treinar 0s
funcionérios para que tenham habilidade de desempenharem suas fung¢bes conforme o novo
POP.
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O setor de Qualidade faz avalia¢do de desempenho dos funcionarios do setor, analisando
o0 desenvolvimento do funcionério nas fungdes em que atua. Essas informacdes sdo passadas
para 0 RH para que sejam arquivadas as informacdes de cada empregado no software
RHumanas.

Quando um treinamento é realizado de maneira objetiva ele agrega valor ao funcionério
e ao setor em que ele atua, visto que melhora seu desempenho, reducdo de erros e paradas de
fabrica por problemas de Qualidade. Essas ac¢@es influenciam diretamente na produtividade do
setor.

O setor de Qualidade ndo enfrenta nenhuma dificuldade em solicitar um treinamento,
porém esse treinamento a ser solicitado deve se encaixar no planejamento anual da empresa.
Deve ser solicitado com antecedéncia para que o RH possa inserir no planejamento mensal de

treinamentos.

4.2.4 Motivacéo e Qualidade de Vida no trabalho

Para o setor de Qualidade a motivacdo ndo influencia na quantidade produzida diaria
pelas duas linhas de producdo, por dois motivos, primeiro pelo fato de mesmo o funcionario
estando desmotivado ele continuard cumprindo suas fungdes bésicas, e segundo, porque as
atividades desempenhadas no setor refletem apenas na inspecao da qualidade do produto, ndo
interferindo na produtividade final da linha de producéo.

Porém, as atividade de motivacdo e QVT influenciam diretamente no desenvolvimento
do funcionario e da empresa. O funcionario desmotivado faz apenas suas obrigacoes, deixando
assim de produzir o diferencial, aléem de acabar influenciando os demais colegas.

E passado um feedback do comportamento dos funcionarios para 0 RH, tanto pela
avaliacdo de desempenho que contempla os tdpicos comportamentais e por conversas

informais.
4.3 Andlise da interacdo RH/Qualidade na empresa em estudo
O reconhecimento do homem como diferencial competitivo nas empresas faz com que

as organizagdes necessitem cada vez mais do estabelecimento de estratégias, isso faz a

necessidade de suprimento, aplicacdo, desenvolvimento e manutengdo do seu capital humano.
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As pessoas, bem como seus conhecimentos e habilidades mentais, passaram a ser a
principal base da nova organizagdo. Nesta nova perspectiva, as pessoas deixam de ser simples
“recursos humanos” para serem parceiros da empresa, deixando de ser o desafio para se
tornarem um diferencial competitivo entre as organizacdes.

Segundo Chiavenato (1999), ao longo da Revolugéo Industrial, 0 mercado de trabalho
substituiu as fazendas pelas fabricas. J&, na revolucdo da informagdo, o mercado de trabalho
estd descolando a mao-de-obra das fabricas para a economia de servigo. Essa nova demanda
fez com que o RH se evoluisse, deixando de ser um departamento de admisséo e desligamento,
para se tornar uma equipe de gestéo de pessoas.

Essas novas mudangas sofridas pelo RH partiram do desenvolvimento tecnolégico das
fabricas. Antes com baixo nivel de automatizacdo, precisavam de uma grande quantidade de
funcionarios e tinha um produtividade relativamente baixa. Entretanto, com o acirramento da
concorréncia devido a abertura de mercado para empresas estrangeiras, houve a necessidade de
melhorar a qualidade, aumentar a capacidade produtiva, juntamente com um reducédo de custos.
Linhas de producdo que continham dezenas de pessoas, atualmente necessitam de poucas
pessoas para operar as maquinas.

Juntamente com esse desenvolvimento tecnolégico das fabricas, wveio o
desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios. No inicio da industrializacdo
funcionarios eram habilitados para fazer simples atividades, as quais eram sempre repetitivas.
Nas linhas de producdo moderna, é preciso que os funcionarios sejam multifuncionais, bem
capacitados e que tenham plenas condi¢fes de manuseio e controlar os equipamentos.

Segundo Tonioli e Machado (1997), o desenvolvimento de Recursos Humanos € um
processo continuo para as organizagdes. Este processo envolve aspectos como o recrutamento
e selecdo de pessoas, aumento da qualificacdo dos funcionérios atraves de treinamentos,
aprimoramento do que ja foi aprendido, programas de motivacao e QVT, entre outras atividades
que devem ser desenvolvidas pelo RH.

Simultaneamente com o desenvolvimento dos “recursos humanos” a gestdo da
gualidade também evoluiu, em busca de acompanhar as novas tendéncias do mercado. Produtos
mais sofisticados exigem da gestdo de qualidade um empenho maior e mais eficiente de suas
inspecdes. Necessitando assim de profissionais mais capacitados que tenha habilidade de
controlar essa inspecdes em busca de producéo perfeita.

A evolucdo da qualidade passou de inspecdo de julgamento do produto acabado para

inspecdo informativa dos produtos, conseguindo inspecionar toda a producdo da fabrica. Pode-



51

se entdo, conhecer e corrigir erros que ocorriam ao longo da linha de producdo, além de reduzir
custo com retrabalhos e perdas por produtos ndo conformes.

Na unidade em estudo, pode-se notar varias inspe¢des ao decorrer da linha de producéo.
Deste modo, a marca garante a qualidade do seu produto, reduz custos com desperdicios, além
de ter um maior conhecimento sobre cada operacdo do seu processo produtivo. Como
consequéncia dessa atividade de inspecdo, terd um produto com baixo custo de produgéo,
aumentando assim o poder de barganha sobre o mercado de bebidas e proporcionando ao
mercado um produto mais competitivo.

Partindo do conhecimento desses dois setores, pode-se notar a importancia que ambos
tém dentro de uma empresa. Na empresa em estudo foi notado que o RH age em sintonia com
os demais setores da empresa, tendo assim, conhecimento de todo o seu quadro de funcionario.

A interacdo do RH com os demais setores € de fundamental importancia dentro da
empresa, é através dessa interacdo que o RH toma conhecimento das necessidades humanas de
cada setor. Para isso, existe um canal aberto de comunicagéo entre 0s setores para que haja essa
troca de informacéo.

Dentre os setores da empresa, 0 que mais se destaca em interacdo com o0 RH é o Setor
de Qualidade, pelo fato de ser o setor que requer mais atencdo da fabrica e por ser o setor
responsavel pelo controle da qualidade do produto, e as a¢cBes tomadas no setor de qualidade
impactam diretamente no desempenho da unidade em estudo. Caso a fabrica libere um lote de
produtos ndo conformes para os clientes, sérias consequéncias a marca ira sofrer, ainda mais
gue a marca é conhecida pelo alto rigor no controle de qualidade de seus produtos.

O recrutamento e selecdo sdo atividades que estdo interligadas. O fato dessas atividades
encontrarem-se interligadas faz com que sejam analisadas em um Unico processo. Na empresa
em estudo essas atividades ndo ocorrem de maneira diferente, sdo desenvolvidas a partir da
necessidade interna da empresa, essa necessidade origina-se de diversos motivos, entre eles:
repor o quadro de funcionarios, aumento de uma determinada area da empresa, entre outros
motivos que demandam esse processo.

Esse processo se inicia pelo requisitante da area através de um documento denominado
Requisi¢cdo Pessoal ou pelo proprio RH ao desligar um funcionério e sentir a necessidade de
contratar outro para exercer o cargo que ficou vago.

A descricdo do cargo especifica com detalhes todas as caracteristicas que o cargo exige,
fazendo com que haja uma padronizagdo no perfil organizacional dos cargos da empresa e

evitando, assim, que cada requisitante faga exigéncias descabidas ou com uma visdo
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estritamente pessoal. Por esse motivo que o RH tem em seu banco de dados, a descri¢do das
habilidades pessoais de todos os cargos da empresa. Assim, na Requisicdo Pessoal da empresa
em estudo, a area que demanda um novo empregado ndo faz a escolha do perfil do novo
funcionario, essa atividade € de responsabilidade apenas do RH.

No processo de recrutamento interno pode-se notar algumas vantagens em relacéo ao

recrutamento externo, essas vantagens sao:

»  Necessidade de menor investimento;
*  Rapidez no processo admissao;

*  Motivacédo do funcionario promovido e de sua equipe de trabalho.

A vantagem do recrutamento externo é a entrada de um funcionario vindo de outra
empresa para integra a equipe de trabalho, assim, esse novo participante podera trazer para a
equipe um diferencial, uma visdo diferente sobre o sistema, contribuindo ainda mais para o
desenvolvimento da equipe e da unidade em estudo.

Na selecdo, os gestores ndo analisam apenas as qualidades curriculares dos recrutados.
E feita também uma avaliac3o do interesse em crescer e permanecer na empresa. Nas entrevistas
sdo feitas perguntas do tipo: por que o recrutado escolheu a empresa para trabalhar, qual a
projecdo de vida do recrutado para 0os proximos anos, entre outras. Desse modo, 0s gestores
avaliam o interesse do recrutado em fazer parte da equipe de trabalho da empresa. Recrutados
mais interessados sdo 0s que chamam mais atencdo nos momentos de selecdes.

A metodologia de administrar pessoas, vale refletir como o treinamento e o
desenvolvimento estdo inseridos nesses novos tempos de competicdo diaria pelo melhor
posicionamento no mercado. O treinamento é uma fonte de lucratividade ao permitir que as
pessoas contribuam efetivamente para os resultados do negdcio, nesses termos, o treinamento
€ uma maneira eficaz de agregar valor as pessoas, a empresa e aos clientes.

Além de ser o responsavel pelo desenvolvimento do capital intelectual da empresa, o
treinamento € um processo de assimilacdo cultural a curto prazo, que objetiva repassar ou
reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionados diretamente a execucéo de tarefas
ou a otimizacao no trabalho.

O processo de treinamento tem um valor alto para a empresa. Na matriz da empresa é

feito um planejamento anual de investimentos em treinamento e em seguida é passado para
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cada unidade o quanto podera ser gasto, assim, 0 RH com posse desse planejamento anual faz
0 planejamento mensal dos treinamentos.

Vale destacar, que o processo de treinamento na empresa em estudo funciona da
seguinte forma: primeiramente sdo selecionadas as pessoas que deverao ser treinadas e recursos
a serem utilizados, entendendo essa parte como input desse processo. Em seguida a organizagéo
investe de forma efetiva nessas pessoas a fim de que possam colher os resultados esperados.

Os resultados esperados com esses treinamento podem ser comprovados com os citados
por Chiavenato (1999) e Yamada (apud CAMPOS, 2004), entre eles:

*  Adquirir novos conhecimentos;

*  Reciclar conhecimentos;

+  Desenvolver tenacidade para mudancas;

*  Mudancas de atitudes;

+  Desenvolver raciocinio;

*  Reducgdo de “erros” nas operagdes desenvolvidas por cada funcionério;

*  Melhoria nos indices de qualidade.

As transformacdes voltadas para a modernizagdo das empresas exigem uma visao da
area de Recursos Humanos orientada para a qualidade de vida das pessoas, afinal elas passam
a ser consideradas parceiros da organizacao que tomam decisdes a respeito de suas atividades,
cumprem metas e alcancam resultados e que servem ao cliente no intuito de satisfazer suas
necessidades e expectativas.

Juntamente com a qualidade de vida dos funcionarios esta a motivacdo. A motivacédo é
um impulso que faz com que as pessoas ajam para atingir seus objetivos. Motivacéo é o que faz
com que os individuos se dediqguem ao méaximo, facam o possivel para conquistar o que
almejam, e muitas vezes, alguns acabam até mesmo “passando por cima” de outras pessoas.

A empresa tem conhecimento da importancia que a motivacdo e QVT tém para seu
desenvolvimento. Desse modo, é feito a pesquisa do clima organizacional na empresa com a
finalidade de saber as necessidades dos funcionarios para que se melhore as condi¢cbes de
trabalho.

Para uma melhor qualidade de vida de seus funcionarios a empresa beneficia-los com
plano de saude, parceria com 0 SESI. Mas aponta com o mais relevante na QVT, os cuidados
com a seguranca do trabalho, ergonomia e a satde do trabalhador dentro da empresa.
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Em relagdo a motivacgdo, a empresa fica atenta as datas comemorativas presenteando-0s

I”

com brindes, entrega de cestas e ao final do ano ¢ dado um “incentivo salarial” aos funcionarios.
Porém, segundo pesquisa feita pela empresa esses métodos de motivacdo nédo séo eficientes. Os
processos que mais deixam os funcionarios motivados sdo: aumento salarial e promocdes.

Para a empresa a motivacdo ndo impacta direto na quantidade produzida e nem na
qualidade dos produtos. O funcionario estando desmotivado ainda permanece cumprindo suas
funcBes basicas, mas ele ndo cumpre nada a mais que suas obrigacdes, deixando de fazer o
diferencial. A falta desse diferencial a longo prazo acaba prejudicando a empresa, pois a
empresa deixa de evoluir. O funcionarios desmotivado deixa de propor melhorias, deixa de
participar de treinamentos, perde o interesse de crescer dentro da empresa.

Paralelo a essa acdes, 0 RH tem conhecimento do perfil de cada funcionério, assim, é
facil de perceber que um funcionéario esta desmotivado, pelo fato de estando desmotivado o
funcionario acabar tendo atitudes diferentes do que faz normalmente. Desde modo, o RH
percebendo essa mudanca de atitude do funcionario entra em acdo e averigua 0 que esta

deixando o funcionario com esses comportamentos e soluciona o problema.

4.4 Sugestédo de Melhoria

Para Chiavenato (1999), as empresas sdo fundamentalmente constituidas de
inteligéncia, algo que apenas as pessoas possuem, e o capital somente sera bem aplicado quando
for inteligentemente investido e administrado. Para tanto, a administracao de recursos humanos
torna-se prioritaria em relacdo a administracdo do capital ou a qualquer outro recurso
empresarial, como méaquinas, equipamentos, instalacdes, clientes. As empresas bem sucedidas
se deram conta disso e voltaram-se para seus funcionarios como os elementos alavancadores de
resultados dentro da organizacédo, descobrindo que todo investimento em pessoas, quando bem
feito, provoca retornos garantidos a empresa.

O sucesso de um negécio depende do espaco fisico, capacidade tecnologica, capital
empregado e a capacidade do seu pessoal. Quanto mais avancada € a tecnologia investida na
empresa, maior sera a importancia de capacitar os colaboradores que irdo trabalhar com a essa
tecnologia.

Capacitar ¢ também treinar e visa direcionar o profissional a um processo de educacéo,

reciclagem e alteragdo de comportamento. Por meio do treinamento profissional, o colaborador
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adquire caracteristicas de pro atividade, conhecimento sobre as necessidades especificas da
empresa, do setor e, até mesmo, estar preparado para capacitar outras pessoas.

A algum tempo atras, o treinamento estava voltado somente para a preparacdo de
atividades, visando o conhecimento técnico sobre a realizacdo destas, mas atualmente, percebe-
se sua importdncia ndo mais somente para a prepara¢do técnica, mas também para 0
desenvolvimento de competéncias comportamentais que auxiliem as pessoas a desenvolverem
suas atividades da forma mais eficaz possivel, trazendo com isso, um crescimento para a pessoa,
que adquire novos conhecimentos e desenvolve suas habilidades e para a empresa, que alcanca
0 sucesso com uma forga de trabalho bem mais preparada, podendo desenvolver-se de forma
mais competitiva e destacada no mercado.

O processo de treinamento tem um alto custo de investimento para a empresa. Todo
investimento deve ser bem planejado e controlado, para que 0s mesmo ndo sejam transformados
em despesas. O planejamento anual de investimentos em treinamento é passado para o RH, o
qual gerencia as atividades de treinamento. Porém, a empresa deixou a desejar uma avaliacéo
dos resultados desses treinamentos e uma avaliacdo da qualidade do treinamento em que foi
dado, para que comprove a necessidade dos altos gastos com esses investimentos.

Quando os funcionarios passam por treinamento ndo é feito nenhuma avaliacdo da
qualidade e eficiéncia do treinamento em que passaram. O RH apenas contabiliza em seu banco
de dados as novas habilidades que os funcionarios adquiriram ao passar pelo determinado
treinamento e o chefe do setor observa as mudancas de atitude do empregado perante suas
obrigacdes na empresa.

Caberia a empresa adotar uma simples ferramenta para complementar esses processos.
Uma ferramenta simples e de baixo custo que poderia ser adota na empresa, € a ferramenta
PDCA, é um método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o caminho para se atingir
as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais.

Como sugestdo para o setor de RH, adotar o PDCA como base para as etapas dos
processos de treinamento. As etapas da ferramenta se dividem em quatro fases. O primeiro
passo é planejar as a¢fes que serdo tomadas. Por conta deste planejamento, é extremamente
importante que se faca um cronograma detalhado das atividades a serem feitas.

Para o processo de treinamento, o0 PDCA tera como objetivo geral avaliar a eficiéncia
de cada processo de treinamento, determinando se é viavel ou ndo. E para cumprir esse objetivo

geral, tem como meta 0s seguintes objetivos especificos:
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+  Auvaliar o desenvolvimento do funcionario pos treinamento;

« Avaliar a eficiéncia do treinamento.

A Figura 12 demonstra a estrutura da ferramenta PDCA para o0 processo de treinamento

da empresa:
Planejamanto
* Planejar o cronograma do treinamento;
» + Estabelecer os objetivos a serem alcangados com os treinamentos;
- + Detalhar 0 4Q1POC ( o que, quem, quanto_ quando, porque, como, onde).
Execugio
+ Execucdo das atividades de treinamento
Verificagio
+ Verificar se o Planejamento foi alcancado.
L
aglia

« Avaliacio da eficiéncia do treinamento.

Figura 12: Estrutura da ferramenta PDCA

Fonte: Proprio autor

Para a implementac&o sugerida & empresa, torna-se necessario incluir no cronograma de
treinamentos as aplicacdes da ferramenta. Essa atividade ndo terd muita burocracia para o setor
de RH pelo fato de ja ter o cronograma anual de treinamento, bastara adequa-lo as normas do
PDCA. Sera necessario nessa etapa desenvolver o planejamento de como ocorrerd o
treinamento e quais os resultados esperados.

Na segunda etapa, como pode ser observado na Figura 12, a fase de Execucdo, sera

realizado os treinamentos planejados na etapa anterior. As atividades deverao ser executados
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conforme o cronograma planejado. Deve-se também deixar claro para os selecionados a fazer
o0 treinamento, a nova metodologia utilizada para o processo de treinamento e a importancia de
sua avaliacdo para a melhoria dos processos.

Na fase de Verificacdo, serd avaliado o processo de treinamento, analisando o
desenvolvimento dos funcionarios pés-treinamento com aplicacdo de exames tedricos ou
praticos, dependendo do tipo de treinamento que foi fornecido.

Essas avaliacOes terdo baixo custo e grande eficiéncia avaliativa. Com os resultados
dessas avaliacdes podera ter uma base do nivel de conhecimentos e habilidades obtidos pelos
funcionarios durante o processo de treinamento.

Depois de ser feita a avaliacdo da eficiéncia do treinamento, dar-se inicio a etapa final
do PDCA. Na fase de Acdo, sera observado se o objetivo foi cumprido. Assim, tera uma analise
de como ocorreu o treinamento. Se o cronograma foi seguido, se os funcionarios se dedicaram,
se 0s resultados esperados pelo treinamento foram alcangcados e por fim verificado se o
investimento com o treinamento foi satisfatorio.

Essa simples ferramenta, fard com que o RH tenha um melhor controle sobra a atividade.
Terad conhecimento dos treinamento mais eficientes. Assim, ao fazer o proximo planejamento
anual de investimento no capital humano, terd mais informacdes e consequentemente optara

pelos melhores treinamentos.
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5. CONCLUSAO

Dentro da nova era de busca pela eficiéncia produtiva, administrar Recursos Humanos
em um enfoque tradicional, ja ndo é mais suficiente para atingir altos niveis de produtividade.
Esta visdo de Recursos Humanos j& tem um carater mais estratégico, ndo mais sendo vista
simplesmente como um centro de custos, e sim, como um centro de investimento em capital
intelectual da empresa.

Esta concepcdo mais estratégica de recursos humanos possibilita que as atividades
desenvolvidas pelo RH sejam tragcadas em um processo dindmico dentro da organizacdo. No
momento de realizar as fungdes de recrutamento e selecéo, treinamento, motivagédo e QVT, visa
interagir com as demais areas da empresa, em especial o setor de qualidade.

Recrutamento e selecdo sdo funcGes tratadas como uma sé dentro da organizacdo em
estudo e realizadas dentro dos padrdes ja determinados. A organizacdo tem um procedimento
operacional padrdo no qual deve ser seguido em todos 0s processos de admisséo. Desde modo,
a empresa consegue manter seu padrdo de quadro de funcionarios. Nesse momento, é de
fundamental importancia a interacdo do RH com os gestores de qualidade, ambas agindo em
simultaneidade para selecionar o melhor recrutado a exercer o cargo demandado, mantendo
assim, o alto padra de recursos humanos da organizagao.

A empresa tem 0 processo de treinamento como um investimento de alto custo em seu
capital humano, desse modo, a matriz faz um cronograma anual detalhando quanto podera ser
investido por cada unidade fabril. Os resultados esperados pelo setor de qualidade ao treinar
sua equipe sdo: reducédo de erros e paradas por problemas de Qualidade. Contribuindo para a
melhor produtividade do setor.

O setor de RH ndo cria nenhuma barreira de treinamento para o setor de Qualidade.
Porém, sdo necessarios que os treinamentos demandados pelo setor de Qualidade se encaixem
dentro do cronograma de orcamento da empresa.

Como sugestdo para o processo de treinamento, foi indicado a implantacdo do método
PDCA no processo de treinamento. Essa ferramenta fard com que a empresa tenha um maior
controle sobre cada processo de treinamento, e no geral tera informac6es dos treinamentos mais
eficientes e que deram para a empresa um maior retorno.

A QVT esté relacionada com a motivacdo dos empregos dentro da empresa. Qualidade
de Vida no Trabalho influenciando diretamente na motivacao dos funcionarios. Na unidade em

estudo, os setores em foco ndo analisam essas duas varidveis em conjunto. O RH faz uma
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pesquisa anual para avaliar melhorias na qualidade de vida no trabalho dos empregados, e 0s
gestores de qualidade por trabalharem juntos com seus empregados fazem essa anélise
constantemente.

Para o Setor de Qualidade, no processo de motivacédo a relacdo entre os dois setores é
de fundamental importancia para seu desenvolvimento a longo prazo. Para isso, sempre é
passado o feedback para o RH referente ao comportamento dos funcionarios no setor.

Finalizando, as a¢des de interacdo entre RH e Qualidade abrangem a simultaneidade
que deve existir entre 0s setores da empresa, deixando clara a importancia que deve ser dada ao
capital humano da empresa. Os setores trabalhando em conjunto formam uma parceria bem
mais vantajosa e produtiva, reforcando ainda mais a relacdo de fornecedor e cliente interno

dentro das organizacoes.
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Fundacao Universidade Federal do Vale do Séo Francisco

Engenharia de Producao

Setor de Recursos Humanos

Identificacéo

Nome do entrevistado

Cargo do entrevistado

Tempo de empresa

Numero de funcionarios

Recursos Humanos

1. Estrutura do RH Quantos funcionarios:

Quais cargos:

*

*

*

-+

2. Quiais as atividades desempenhadas pelo setor de RH?

( ) Recrutamento de pessoas ( ) Selecdo de pessoas

( ) Acompanhamento psicologo ( ) Treinamento e desenvolvimento

( ) Programa de motivacéo () Contratagcdo/Demissao

( ) Controle de absenteismo ( ) Avaliacdo de desempenho da equipe
( ) Controle de uniformes/EPI’s () Folha de pagamento

( ) Controle de rotatividade de funcionarios

Outros:

3. Existe alguma interacdo/cooperacdo com o setor de Qualidade? Em caso positivo, como €

essa interacao?
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Recrutamento e Selecéo
4. Como se sabe a necessidade de uma nova contratagdo? De onde vem essa demanda?

5. Existe um perfil pré-definido para o funcionario a ser contratado? Quais as caracteristicas

que a pessoa deve ter para se enquadrar nesse perfil? Quem define essas caracteristicas?

6. Como e feito o processo de recrutamento na empresa?

( ) Recrutamento Interno ( ) Recrutamento Externo

7. Como é o processo de selecdo das pessoas que estdo concorrendo a vaga?

Treinamento
8. Quando se tem a necessidade de propor um treinamento a um determinado funcionario, quem

demanda esse treinamento?

( ) Préprio funcionario ( ) Equipe de Trabalho
( ) Chefe do setor ( ) Setor de Qualidade
()RH
Outros:

9. Como é feito esse processo de treinamento?

( ) Pela prépria empresa ( ) Terceiriza o treinamento

10. Qual a viséo da empresa em relacdo ao treinamento: custo ou investimento?
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12. Quais os resultados esperados ao se treinar um funcionario?

( ) Adquirir novos conhecimentos ( ) Conscientizagéo

( ) Reciclar conhecimentos ( ) Mudancas de atitudes

( ) Aumento da capacidade produtiva () Funcionario motivado
( ) Reducao de “erros” nas atividades () Desenvolver raciocinio

( ) Desenvolver a tenacidade para mudancas () Menos reclamacgtes

( ) Melhora nos indices de produtividade ( ) Reducdo de absenteismo

Outros:

Por qual motivo sdo esperados os resultados citados?

13. Existe alguma demanda do setor de qualidade para que se trabalhe o treinamento dos

funcionérios?

14. Por quem é feita a avaliacdo de desempenho/crescimento dos funcionarios? Por que?

( ) Individual ()RH
( ) Chefe do setor ( ) Equipe de trabalho

15. Em relacgdo ao desempenho dos funciondrios ou da equipe de trabalho, o setor de gestdo da
qualidade da um feedback para o setor de RH?

16. Depois que o funcionario passa por um treinamento seu potencial € melhorado, fazendo
com que vislumbre outras oportunidades de emprego. O que € feito para segurar o funcionario

na empresa?
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Motivacao e Qualidade de vida no trabalho

17. Como se avalia o clima organizacional da empresa?

18. Qual a posicdo da empresa sobre a qualidade de vida no trabalho? H& uma preocupacgéo

com essa gqualidade? O que a empresa faz para melhorar o ambiente de trabalho?

19. Como ¢ feito o processo de motivacdo dos funcionarios? Ha& um acompanhamento

periddico?

20. O que precisa melhorar na interagéo do setor de RH com o setor de qualidade?
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Fundacao Universidade Federal do Vale do Séo Francisco

Engenharia de Producao

Setor de Qualidade

Identificacéo

Nome do entrevistado

Cargo do entrevistado

Tempo de empresa

Gestao da Qualidade
1. Estrutura do setor Quantos funcionarios:

Quais cargos:

*

*

*

*

2. Quais as atividades desempenhadas pelo setor de qualidade?

( ) Analisar matéria-prima

( ) Controle de qualidade no processo de fabricagdo
( ) Programa de conscientizagdo dos funcionarios
( ) Avaliagdo do desempenho dos funcionario

( ) Controle de capacidade produtiva

( ) Avaliacdo e controle dos métodos de trabalho
( ) Aplicacédo de Boas Praticas de Fabricacao

( ) Inspecéo do produto acabado

( ) Manutencéo dos equipamentos de trabalho

( ) Aplicacdes de Planos de Agdes

( ) Tratamento de reclamagdes dos clientes

Outros:
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Recrutamento e Selecéo

3. No processo de recrutamento e selecdo de funcionarios existe alguma interagdo/cooperagéo

com o setor de Recursos Humano? Como é feita esse processo?

4. Como é escolhido o perfil do funcionério a ser contratado? O setor de qualidade participa

dessa escolha?

5. E feita alguma exigéncia ao setor de RH referentes aos procedimentos de recrutamento e
selecdo para que seja efetuada uma boa contratagéo?

6. Quais os perfis de funcionarios tem uma melhor atuacéo nas atividades desempenhadas pelo

setor de qualidade? O RH tem conhecimento desses perfis?

Treinamento

7. Quando se sente que um funcionario ou uma equipe precisa passar por um treinamento?

8. E feita alguma analise de desenvolvimento dos funcionarios? Essa anélise é passada ao setor
de RH?
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9. Qual o efeito das agdes de treinamento sobre a qualidade dos processos e projetos?

10. Existe alguma dificuldade para oferecer treinamento aos funcionarios?

Motivacao e Qualidade de vida no trabalho
11. Qual a contribuicdo das acGes de motivagdo e QVT sobre a qualidade e a produtividade?

12. E passado um feedback do comportamento dos funcionarios para o setor de RH?

13. Quando a empresa encontra-se em um bom clima organizacional, ha uma melhora nos

indices de controle de qualidade?

14. O que precisa melhorar na interacéo do setor de qualidade com o setor de RH?




