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RESUMO

A gestdo de pessoas é fator sine qua non no mundo corporativo, 0 qual se encontra em
constante mutacdo. A justificativa deste estudo de caso considera ainda que é demandado as
organizagOes perspicacia de maneira a se despirem de antigas formulas de sucesso e se
reinventarem na busca da sobrevivéncia e, quica, do almejado crescimento. Cativar clientes,
reduzir custos, manter elevados padrfes de qualidade, produtividade e seguranca se tornaram
condicdes basicas para a continuidade dos negocios e ndo mais considerados suficientes como
diferenciais competitivos. Neste contexto, a presente dissertacdo objetiva a identificacdo de
praticas de Gestdo de Pessoas que podem alavancar melhorias de qualidade. Inicialmente é
realizada uma revisdo sistematica através da qual sdo arroladas 10 praticas de Gestdo de
Pessoas que podem influenciar a Gestdo da Qualidade. A seguir, essas praticas sao
classificadas em conformidade com o critério de exceléncia Valorizacdo das Pessoas, da
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ). Por fim, as praticas sdo comparadas com as
existentes em uma empresa fabricante de produtos para conservacdo de temperatura e é
elaborado um diagndstico de oportunidades, em funcéo das lacunas (gaps) evidenciadas. Os
resultados mostraram que das 10 praticas examinadas nenhuma é integralmente aplicada na
empresa, 7 sdo aplicadas parcialmente e 3 ndo sdo adotadas. Espera-se que estes
conhecimentos possam municiar a empresa em analise na operacionalizacdo de acbes que
permitam transpor os seus desafios, 0s quais podem impactar em sua continuidade.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas. Gestdo da Qualidade. Gestdo de Recursos
Humanos. Préticas de Gestdo de Pessoas. Competitividade.



ABSTRACT

People Management is sine qua non factor in the corporate world, which finds itself in
constant mutation. The justification for this case study considers that it is required of the
organizations, a high level of perception in a sense of getting rid of old success recipes and
reinventing themselves in a quest for survival, and hopefully, the sought for growth.
Captivating clients, reducing costs, keeping high quality standards, productivity and security,
become basic conditions for continuity of business and are no longer considered sufficient as
competitive differentials. Given this context, the present essay aims at identifying practices of
People Management that can leverage improvements in quality. Initially, a systematic review
is performed, through which the practices of People Management are aligned, and which can
influence quality management. Next, these practices are classified in conformity with the
excellence concepts of Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ). Finally, the practices are
compared to the existing ones in an enterprise of products to conserve the temperature and an
opportunity diagnosis is elaborated. The results showed that of the 10 practices examined
none are fully implemented in the company, 7 are partially applied and 3 are not adopted. It
is hoped that this knowledge may equip the company in question, based on the noticed gaps,
in a way of supporting the company being analyzed in the operating of actions, that allow
transposing of its challenges, of which can impact in its continuity.

Keywords: Strategic Human Resource. Quality Management. Human Resource Management
(HRM). Human Resource Practices. Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

Em busca da competitividade, a industria nacional se utiliza de estratégias que possam
Ihe garantir maiores chances de perpetuacdo, por meio de acdes que propiciem, por exemplo,
a melhoria continua de seus processos e a adequada gestao de pessoas. Somado a este cenario,
0 mercado nacional se encontra cada vez mais disputado em funcdo do comportamento dos
clientes, da presenca de produtos estrangeiros e das demandas decorrentes de normativas
governamentais.

Os clientes exigem preco e qualidade, pois contam com uma diversificada oferta. Os
produtos estrangeiros ingressam no pais a precos frequentemente abaixo dos nacionais,
principalmente os de origem chinesa, apesar de acrescidos de sobretaxas por préaticas de
dumping - concorréncia desleal configurada pela importacdo de produtos prontos a precos
abaixo do custo referencial (BRASIL, 2011). N&o raro, tais produtos sdo oriundos de sistemas
produtivos que ndo estdo sujeitos ao atendimento das cargas trabalhistas e tributérias vigentes
em nosso pais. Percebe-se também que, progressivamente, o0 governo brasileiro repassa suas
obrigac@es para as empresas (FERRAZZO, 2006), tendo como um dos seus objetivos facilitar
a acéo fiscalizadora, submetendo-as ao cumprimento de diversas normas e regulamentos.

Em complemento, a oferta nacional de produtos para conservagdo de temperatura esta
em ampliagdo. O ingresso de novas fabricas, em geral, tem origem em empresas altamente
capitalizadas que possuem capacidade ociosa e vém neste segmento uma oportunidade de
fartos e faceis lucros. Saraiva e Teixeira (2009) reiteram este contexto e explicam que novos
concorrentes também podem surgir de industrias pouco ou nada relacionadas ao segmento,
pois o crescimento das economias e o desenvolvimento tecnoldgico sdo capazes de aproximar
as fronteiras entre as industrias.

Visando ampliar as chances de sucesso de suplantar tais desafios, foram realizadas
muitas pesquisas e foram desenvolvidas diversas ferramentas. Neste rol, um dos sistemas de
producdo mais debatidos é o Sistema de Producdo Enxuta - pratica de producdo que considera
como desperdicio as despesas que ndo geram a criacdo de valor para o cliente final (LIKER,
2004) - cujo importante pilar esta na busca da eliminacdo constante dos desperdicios. Tendo
este sistema como base, a reducdo das perdas por ndo qualidade é fator de relevante influéncia
no desempenho das empresas, pois a perda resultante dessa ndo qualidade € composta, entre
outros elementos, por ineficiéncias decorrentes da producéo fora das especificacdes, gerando
custos de retrabalho, inspecGes e sucateamento (ALBERTIN et al., 1999). Entre as origens

destas perdas, é destacada a falta de integracdo do operador que realiza o trabalho com o
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sistema de garantia da qualidade. Ressalta-se, também, que é requerida a atuacdo de toda
empresa no controle e inspe¢do da qualidade e que “a pouca interagdo dos operadores no
processo de garantia da qualidade abre a possibilidade de numerosos produtos chegarem com
defeito ao cliente final, visto que a auditoria ¢ realizada por amostragem” (ALBERTIN et al.,
1999, p. 2).

Também em resposta aos desafios do ambiente externo, em meados dos anos 90,
Wood Jr. ja defendia que as corporacdes deveriam buscar agilidade na melhoria de seus
processos, cientes das mudancas necessarias para acompanhar a evolucdo tecnologica e se
manterem a frente dos seus concorrentes. Ele realcou a importancia das empresas se
concentrarem no atendimento as demandas dos clientes, tendo a qualidade no plano central e
estando, por essa razdo, mais suscetiveis ao comportamento e a motivacdo da sua forca de
trabalho (WOOD JUNIOR, 1995). Sendo este o cenario da atualidade, cada vez mais, as
empresas precisam contar com as pessoas para que possam realizar as mudancas condizentes
a realizacdo de suas estratégias (CAMPOS FILHO, 2003).

Desta maneira, como ferramenta agregadora entre os demais subsistemas gerenciais,
podem ser adotadas préaticas de Gestdo de Pessoas (GP) capazes de impactar em melhorias na
qualidade nas empresas. A conexdo entre a GP e a Gestdo da Qualidade (GQ) também foi
abordada por pesquisadores como Paladini (1998) que, ao estudar as bases histéricas, salienta
que a GQ estruturou sua modelagem levando em consideragdo o progresso das escolas da
Administracdo, envolvendo elementos, como por exemplo, 0s recursos humanos, pela
importancia das a¢des coletivas no esforco pela qualidade.

Em outra fronteira, Gongalves e Santos (2005), ao realizarem diagndéstico da GP nas
indUstrias, destacaram que as pessoas ndo sdo mais consideradas simples recursos e que,
agora, sdo diferenciais competitivos eficazes, com potencial para alavancar o alcance das
estratégias organizacionais. Outros autores como Facchini (2007), Lacombe e Albuquerque
(2008) também contribuiram com o estudo das inter-relacGes entre as préaticas de GP e os
resultados organizacionais.

Por sua vez, Saldarriaga Rios (2008) retoma, enquanto premissa, que a GP é um dos
fatores determinantes da competitividade. Entretanto, ressalta a potencial existéncia de riscos
advindos da tendéncia de adocdo de praticas embasadas meramente no sucesso em outros
ambientes. Em complemento, Freitas, Jabbour e Oliveira (2011) discorrem que a unido entre
as areas de GP e GQ traz consigo atributos relevantes a partir da integracdo do compromisso

das pessoas com os desafios das empresas.
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Integrando as préaticas de Gestdo de Pessoas, também os beneficios tém seu valor
reconhecido como estimulo comportamental que contribui para a promog¢éo da qualidade de
vida dos trabalhadores. Especialistas observam a importdncia dos beneficios de
reconhecimento e incentivo e conectam estas questdes com o grau de envolvimento de suas
equipes (LAMBERT, 2013). Assim, “é preciso promover o desenvolvimento de um ambiente
de negdcios que equilibre resultados com o bem-estar dos colaboradores” (MENARD, 2013,
p. 22).

Por fim, a identificacdo da interacdo entre a GP e a GQ pode ser considerada relevante
ferramenta no processo de manutencdo da capacidade de concorréncia, considerado tanto o
contexto atual dos desafios empresariais quanto, em particular, o da empresa foco deste

estudo.

1.1 TEMAE OBJETIVOS

O tema do presente trabalho abarca a Gestdo de Pessoas e a relevancia das suas
praticas sob o enfoque da qualidade. O estudo considerou como base o critério de exceléncia
Valorizagao das Pessoas da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ).

Neste contexto, o objetivo geral do estudo é o de identificar praticas de Gestdo de
Pessoas para a melhoria da Gestdo da Qualidade em processos produtivos de bens e servicos.
Em funcdo do propdsito geral do trabalho, tracaram-se como objetivos especificos: i) a
realizacdo de uma revisao sistematica das praticas de Gestdo de Pessoas que contribuem para
a qualidade; e ii) a elaboracdo de um diagnostico de oportunidades de melhoria em Gestdo de

Pessoas para o aprimoramento da qualidade na empresa alvo.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA E OBJETIVOS

Apesar do tema Gestdo de Pessoas ser um assunto ha muito debatido, as questes
humanas ainda demandam ac¢fes por parte das organizacOes. Isto se justifica, entre outras
razdes, pela sinergia entre as praticas de GP e a performance organizacional (MACDUFFIE,
1995; DOMINGUEZ SANTIAGO; FERNANDEZ GUERRERO, 2010; FIUZA et al., 2011;
FREITAS; JABBOUR; OLIVEIRA, 2011), uma vez que 0 recurso humano é o agente
principal dos processos de qualidade. Estas questbes reforcam a importancia do
reconhecimento do valor do recurso humano como condigdo para viabilizar as empresas uma

participacao consistente e duradoura nos mercados em que atuam.
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A Qualidade, por sua vez, também € palco de diversas pesquisas. Em grande parte,
pelo seu relacionamento com a satisfacédo, retencdo dos clientes e impacto em resultados. A
inadequacao frente as expectativas do mercado € uma das razdes para o fracasso dos produtos.
Desta maneira, cada vez mais, as empresas se ressentem da necessidade de conhecer seu
pablico-alvo visando aperfeicoarem-se nos interesses, expectativas e percepcdes por eles
valorizadas (OLIVER, 2010). Cabendo ainda ressaltar que a garantia da qualidade é uma das
funcbes fundamentais da empresa (CAMPOS, 2004).

De um ponto de vista mais amplo, ao revisitar o referencial tedrico sob a forma de
uma revisdo sistematica, o trabalho contribui academicamente ao identificar uma série de
praticas que sdo amplamente abordadas na literatura especifica e que interligam a Gestéo de
Pessoas a Gestdo da Qualidade, apoiando desta forma a sustentabilidade dos resultados
organizacionais tendo como esséncia a diferenciacéo e a reducédo de custos.

A industria nacional esta inserida em um mercado globalizado que tem por aliada uma
politica cambial que propicia o ingresso de produtos estrangeiros (LACERDA; NOGUEIRA,
2008). Em complemento, as empresas se defrontam com elevadas demandas por: recursos
financeiros; profissionalizacdo executiva; clara determinacdo do plano estratégico; praticas
alinhadas as filosofias de gestdo; investimentos em novos produtos, processos e tecnologias; e
recursos humanos capazes de fazer a diferenca na superacdo destes desafios. Todos estes
elementos sdo fatores relevantes para a continuidade dos neg6cios e manutencdo do
crescimento sustentavel das companhias.

A induastria de produtos que conservam a temperatura também se depara com este
cenario que demanda uma reacdo do setor, tornando o caminho da qualidade uma importante
ferramenta no enfrentamento da concorréncia. Tais motivos levaram a definicdo do tema desta
dissertacdo, na intencdo de proporcionar a empresa um caminho de oportunidades em GP.

A aplicabilidade da analise também tem por base as fragilidades estratégicas da
organizacdo em questdo. Apesar de reconhecida no mercado em que atua como icone de
qualidade, tendo este atributo como um pilar conceitual, a empresa se defronta com custos
ndo competitivos e elevados indices de perdas e retrabalhos, em grande parte, decorrentes da
variabilidade e pouca confiabilidade nas diversas etapas de producdo. Muitas destas questdes
podem ter conexdo com as praticas de Gestdo de Pessoas que demandam revisao, pois a base
da qualidade esta fundamentada no ser humano (VIEIRA FILHO, 2007). Pelo apresentado,
surge como questao de pesquisa: quais as praticas de Gestdo de Pessoas que podem contribuir
para a Gestdo da Qualidade dado um ambiente industrial? A partir deste questionamento,

busca-se a promocdo do alinhamento entre a estratégia da organizacéo, as demandas internas
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e as praticas de Gestdo de Pessoas, de modo a repercutir na melhoria da qualidade dos

processos e produtos da empresa.

1.3 DELIMITACOES DO TRABALHO

Em decorréncia da implementacdo de melhorias na qualidade ocorrem reducdes nas
perdas, entretanto, cabe salientar que ndo se pretende abordar nesta dissertacdo o impacto
financeiro dos beneficios destas melhorias. Da mesma maneira, ndo serd analisada a
viabilidade econbmica das oportunidades apresentadas, uma vez que suas aplicacdes
dependem do plano estratégico da empresa. Igualmente, mesmo sendo evidente a influéncia
do cenario macro econdmico sobre a oferta e demanda de mao-de-obra, ndo foram objeto
desta dissertacdo as relagbes de interdependéncia entre os indicadores econdémicos e 0s
indicadores de Gestdo de Pessoas. Por fim, visando a simplificacdo didatica para as
finalidades desta pesquisa, ndo se tratou conceitualmente as diferencas entre a Gestdo da
Qualidade e a Gestdo da Qualidade Total, optando-se neste estudo pela adocdo da expressdo

“Gestdo da Qualidade”.

1.4 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Pelas caracteristicas observadas no planejamento e execucao da pesquisa, quanto a sua
natureza, enquadra-se como aplicada por procurar solucionar problemas a partir dos seus
resultados (SILVA; MENEZES, 2005). Para se alcangar os resultados, o problema foi
abordado de forma qualitativa, tanto no levantamento das praticas na revisdo sistematica
guanto na comparacdo com as existentes na empresa, de forma subjetiva (SILVA;
MENEZES, 2005). No entanto, como apresentado por Boente e Braga (2004), mesmo lidando
com dados qualitativos, busca-se alguma medida que possa ser utilizada para evidenciar as
comparacOes. A pesquisa é considerada exploratéria, no que se refere aos objetivos, pois se
procura compreender o fendmeno (GIL, 2007). J& os procedimentos adotados se direcionam
para um estudo de caso de uma organizagdo industrial do setor de produtos para conservacéo
da temperatura, porém, em um primeiro momento, fortemente marcado por pesquisas em
fontes bibliogréaficas (GIL, 2007).
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1.5 ETAPAS DO TRABALHO

O estudo foi elaborado em etapas. Inicialmente, e que se constitui fundamentalmente
no primeiro artigo, foi realizada uma revisdo sistematica das praticas de Gestdo de Pessoas
que se relacionam com a melhoria da Gestdo da Qualidade. A revisdo sistematica seguiu 0
roteiro proposto por Sampaio e Mancini (2007) e foi estruturada em Planejamento, Condugéo
e Resultados. Na fase de planejamento, foram definidos os critérios metodoldgicos da reviséo,
com destaque para 0 objetivo ou questdo de pesquisa, selecdo das fontes e das publicacdes,
periodo e idioma das publicactes, fonte e bases de dados, palavras-chave, método de busca
das fontes e publicacfes, analise e extracdo de dados e, por fim, sumarizagdo dos resultados.
Para a classificacdo das praticas encontradas na revisdo sistematica, utilizou-se como base o
Critério de Exceléncia Valorizacdo das Pessoas, da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ),
o qual permitiu identificar e categorizar as praticas contempladas nos textos coletados. A
seguir, procedeu-se ao planejamento e levantamento bibliografico mediante a adogdo dos
preceitos metodoldgicos de uma revisdo sistematica.

Em continuacdo, procedeu-se a analise da inddstria de produtos que mantém a
temperatura, caracterizando-se em um estudo de caso. Nesse sentido, foram levantados
aspectos do ambiente externo, tais como a crescente concorréncia, a composi¢cdo e as
caracteristicas dos competidores deste segmento industrial e as demandas legais. Igualmente,
no ambiente interno, também foram considerados aspectos relacionados a caracterizacdo da
empresa em analise, tais como a estratégia e a cultura.

Para atingir os objetivos do trabalho, por meio de uma pesquisa documental,
levantaram-se as praticas de GP adotadas na empresa, 0 que permitiu a elaboracdo do seu
diagnostico. O levantamento do contexto atual da GP na empresa consistiu da analise de
documentos publicos, tais como: pagina oficial da empresa, do Governo Federal e Estadual na
web. Também foram analisados documentos internos, tais como: manual de integracéo,
pesquisa interna de satisfacdo, divulgacdo em murais, material da CIPA, relatérios
disponibilizados pela empresa com informacdes sobre o efetivo, acompanhamento de faltas,
pedidos de desligamentos e plano ergonémico, dentre outros, além de um check list das
préaticas resultantes da revisdo sistematica que serviu como instrumento para o levantamento
das praticas empregadas pela empresa. O conjunto de praticas existentes possibilitou entender
o funcionamento da Gestao de Pessoas na empresa foco do estudo.

Na estruturacdo do método de trabalho apresentou-se o detalhamento dos

procedimentos e também a forma como foram identificadas as oportunidades de melhoria
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através da adocdo de praticas de GP e que levaram a etapa final da pesquisa. Nesse ponto,
foram apresentadas praticas de GP pesquisadas e que podem ser adotadas pela empresa para
melhorias na Gestdo da Qualidade. As oportunidades de melhoria resultaram da comparacéo
entre as praticas existentes e aquelas previamente identificadas. As préaticas apontadas como
oportunidades foram compostas a partir da realidade percebida da organizagédo estudada.
Assim, através de cada etapa, permitiu-se conhecer melhor a industria que produz
conservadores de temperatura e evidenciar problemas de qualidade que pudessem ser
minimizados pela adocéo de determinadas praticas de Gestdo de Pessoas. As oportunidades
em GP também consideraram o cenario interno e externo da instituicio com vistas ao

aprimoramento da Gestéo da Qualidade.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é estruturado no formato de artigos cientificos. Desta maneira,
esta dissertacdo é composta de quatro se¢des. Na primeira secédo, introducéo, sao apresentados
os fundamentos que nortearam o trabalho, que se desdobram em dois artigos, constituindo-se
em estagios para atingir o propdsito geral pretendido com esta dissertacdo. A segunda secao
apresenta o artigo 1, que consiste na revisao sistematica de praticas de Gestdo de Pessoas que
afetam positivamente a qualidade, no seu sentido mais amplo. A terceira se¢do traz o artigo 2,
onde as praticas identificadas anteriormente sdo comparadas com as préaticas do caso real de
uma industria de produtos para conservacdo da temperatura. A partir do que foi observado,
procedeu-se a analise de oportunidades de melhorias. A se¢do 4 corresponde as consideracdes
finais e apresenta as conclusdes resultantes do estudo e a sugestdo de futuras pesquisas. Para
finalizar, como apéndice, é apresentado o instrumento de levantamento de dados aplicado na

empresa estudada.
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2 PRIMEIRO ARTIGO
IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS
QUE CONTRIBUEM PARA O APRIMORAMENTO DA QUALIDADE

A Silvia Regina Weiss Torma (silviatorma@gmail.com)
Angela de Moura Ferreira Danilevicz (angelamfd@producao.ufrgs.br)
Artigo submetido a Gestdo e Producdo, S&o Carlos, em 10/03/2013.

RESUMO

O mercado de produtos industrializados apresenta-se acirrado, contribuindo com esta
constatacdo, os produtos importados concorrem livremente com a industria nacional e, muitas
vezes, em bases desiguais. A inovacao e a rapidez de resposta séo demandas constantes dos
clientes. A empresa, na luta pela conquista e manutencao desses clientes, tem na Gestdo de
Pessoas um fator sensivel para o alcance dessas exigéncias de qualidade. O presente trabalho
objetiva a identificacdo das praticas de Gestdo de Pessoas que contribuem para o
aprimoramento da qualidade. O levantamento realizado seguiu 0s preceitos da revisdo
sistematica, valendo-se de publica¢Ges nacionais e internacionais dos Ultimos cinco anos, com
sua redacdo em portugués, inglés ou espanhol, a partir de um conjunto de palavras-chave
previamente definidas. Foram levantados 325 documentos e selecionados 75, nos quais se
identificaram dez préaticas de Gestdo de Pessoas que foram classificadas segundo o critério
Valorizacdo das Pessoas da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) em trés critérios:
Capacitacdo e Desenvolvimento, Sistemas de Trabalho e Qualidade de Vida. A partir desta
analise verificou-se que cinco ou mais praticas sao indicadas em 83% dos estudos. Por fim,
apresentam-se as consideragdes finais acerca da aplicabilidade das dez préticas, a luz dos
achados da pesquisa, para a melhoria da qualidade.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo da Qualidade. Praticas de Gestdo de Pessoas.
Gestdo Estratégica de Pessoas. Fundacdo Nacional da Qualidade.

IDENTIFICATION OF PERSONNEL MANAGEMENT PRACTICES
THAT CONTRIBUTE TO QUALITY IMPROVEMENT

ABSTRACT

The market of industrial products presents itself intricate, and in addition to this, imported
products compete freely with the national industry and, seldom, on the basis of unfair
competition. Innovation and quick response are constant demands of the customers. The
enterprise, in the battle for the conquest and maintenance of customers, finds in Personnel
Management a sensitive factor for the achievement of such growing demands in quality. This
project aims to identify Personnel Management Practices that contribute to the improvement
in the quality. The survey followed the precepts of systematic reviews in national and
international publications, in the last five years, in Portuguese, English and Spanish and uses
a set of keywords that were preselected. 75 out of 325 documents were selected, and out of
these, ten Personnel Management Practices were identified and classified according to the
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guidelines of the Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) on three criteria: Training &
Development, Work Systems and Quality of Life. Originating from this analysis, it was
verified that five or more practices are indicated in 83% of the studies. Conclusively, final
considerations are brought to light in regards of the suitability of these ten practices,
revealed in the findings of this research, for the improvement of the quality in productive
environments.

Keywords: Human Resource Management (HRM). Quality Management. Human Resource
Practices. Strategic Human Resource. Fundagdo Nacional da Qualidade (National
Quality Foundation).

2.1 INTRODUCAO

Os primeiros registros da evolucdo historica da area de Gestdo de Pessoas (GP),
segundo Ivancevich (2008), ocorreram na Inglaterra, onde trabalhadores de curtumes e outros
artesdos se organizaram formando associagbes. Com a Revolucdo Industrial, no final do
século XVIII, esta area contribuiu significativamente na formacdo das bases para a sociedade
industrial. Nessa época surgiu um novo tipo de funcionario, uma vez que o chefe ndo era,
necessariamente, o proprietario da empresa.

No século XIX, Taylor e Fayol, singulares representantes da gestdo cientifica,
dedicaram suas pesquisas ao aperfeicoamento do trabalho, através dos estudos de métodos,
tempos, movimentos e especializacdo. J& no inicio do século XX, a Psicologia Industrial
possibilitou a aplicacdo dos principios psicolégicos visando ampliar a capacidade do
trabalhador de apresentar desempenho com eficacia e eficiéncia. (GIL, 2008; IVANCEVICH,
2008).0 efeito da evolucgdo tecnoldgica, o desenvolvimento das organizagdes e o surgimento
dos sindicatos deram origem ao conceito de Departamento de Pessoal (IVANCEVICH, 2008).

Por volta de 1920, as empresas ja se ressentiam dos conflitos entre elas e os
empregados. Também nessa época foram realizados estudos que reforcaram a importancia da
interacdo social e da satisfacdo dos empregados. Em meados de 1925, ja se indicava a
necessidade de maior investigacdo da motivacdo humana, reforcando a importancia do estudo
do comportamento (MOLLER, 1999). Até a década de 1960, caracteristica da gestdo
tradicional, a area de Pessoal ainda era basicamente dedicada as operagdes classicas dos
subsistemas de Recursos Humanos: recrutamento e sele¢do; movimentacao, treinamento e
desenvolvimento; remuneracdo, beneficios e relacbes de trabalho (GIL, 2008;
IVANCEVICH, 2008; MASCARENHAS, 2009).
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Somente por volta dos anos oitenta, apds mais de trinta anos de estudos e esfor¢os que
resultaram em reconhecidas melhorias na qualidade técnica de produtos, foi iniciado o estudo
da relacdo entre a qualidade e o comportamento humano. Segundo Moller (1999), que
também destaca que a qualidade da mé&o-de-obra é a esséncia para os demais tipos de
qualidade e afirma que a inspiracdo das pessoas envolvidas na producgédo de bens e servigos é
tdo importante quanto a satisfacdo das expectativas do cliente.

O progresso dos estudos sobre 0 comportamento humano nas areas de Antropologia e
Psicologia Aplicada trouxe para o contexto atual a hierarquia de necessidades propostas por
Maslow - teoria na qual as necessidades humanas podem ser hierarquizadas (MASLOW,
1975). A identificacdo dessas necessidades possibilitou a evolucao das praticas de GP visando
satisfazé-las através de melhores condi¢des de trabalho, remuneracdo, alimentacéo, trabalho
em grupo, contexto de trabalho desafiador e reconhecimento, garantindo, assim, maior
produtividade e qualidade (MASCARENHAS, 2009).

Albuquerque e Leite (2009) observam que a década de 90apontou uma nova Visdo
para a estratégia de negocios e a importancia dos sistemas de Recursos Humanos (RH). Essa
nova énfase reconhece o fator humano como fonte de vantagem competitiva e orienta a gestao
de RH como ativo estratégico nas perspectivas de pessoal, de remuneracdo e de alto
desempenho. Dessa maneira, a gestdo estratégica de pessoas consiste no alinhamento das
diretrizes de GP aos desafios da empresa e compreende, entre outros fatores, a importancia do
recurso humano, do desenvolvimento e da gestdo de competéncias, da gestdo da cultura, da
atracdo e manutencdo de talentos, do trabalho em equipe e da ética no trabalho. Os autores
concluem, nesse enfoque, que a administracdo de RH passou a ter seus desafios ampliados de
modo a visualizar a conquista das metas da organizacdo, em consonancia com 0s objetivos
individuais, alcancando eficiéncia, eficicia e efetividade.

Dutra (1996) apresenta a importancia da gestdo estratégica de Recursos Humanos, via
administracdo de carreiras, como instrumento conceitual e técnico que compde as praticas
de GP. Também a participacdo do conhecimento humano na manuten¢do da competitividade
das organizac@es ja € considerada um recurso dos mais importantes (CAMPQOS, 2004b).
O aperfeicoamento dos modelos de GP busca a compatibilidade entre as demandas
estratégicas e 0 comportamento organizacional. Esses novos modelos revelam um diferencial
competitivo atraves do aporte do capital intelectual que representa a importancia do fator
humano na aprendizagem organizacional (MASCARENHAS, 2009).

Ainda que diversos estudos apontem a relevancia da GP para a consecugdo das metas

e sustentacdo do crescimento das empresas, ndo raro, muitos gestores deixam de valorizar
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adequadamente esta area. Estudo realizado pela Associacdo Brasileira de Recursos Humanos
ressalta o descompasso entre a literatura e a realidade organizacional (HANASHIRO, 2007).
Facchini (2007) observa a dificuldade das organizacGes em visualizar os beneficios do
investimento no recurso humano e explica que uma das provaveis causas dessas contradicdes
pode ser a dificuldade de identificagdo do grau de influéncia entre a gestdo de Recursos
Humanos e o desempenho da empresa. Reforca este fato a constatacdo de que as préticas de
GP tém maior ou menor prioridade de acordo com os resultados financeiros das empresas,
ocorrendo reducdo nos investimentos em pessoas quando ocorrem problemas financeiros
(LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008). Outra evidéncia pode ser verificada em empresas
que se preparam para suplantar a concorréncia via aplicagdo de recursos financeiros em
infraestrutura fisica e modernizacao tecnoldgica de processos e de equipamentos, relegando a
um segundo plano a importancia de investimentos na area de GP. Completando este cenario,
também é comum considerar a aplicacdo de recursos em GP como despesa ao invés de
investimento.

Contudo, observam-se mudancas na mentalidade de alguns gestores, especialmente
guando deixam de realizar suas analises de desempenho exclusivamente baseados em
resultados financeiros e passam a agregar novos critérios a sua tomada de decisdo
(MARTINS, 2011). Corroborando esta atitude, sob o prisma da Gestdo da Qualidade (GQ), a
Fundacgdo Nacional da Qualidade (FNQ) recomenda os critérios de seu modelo, que compdem
o alicerce de requisitos inerentes a exceléncia em gestdo. Sdo eles: pensamento sistémico,
aprendizado organizacional, cultura e inovacdo, lideranca e constancia de propositos,
orientagcdo por processos e informacdes, visdo de futuro, geracdo de valor, valorizagdo das
pessoas, conhecimento sobre o cliente e o mercado, desenvolvimento de parcerias e
responsabilidade social (FNQ, 2010).

Os modelos de exceléncia sdo preceitos de melhor desempenho baseados em critérios
observados nas melhores praticas organizacionais (SARAIVA; TEIXEIRA, 2009).
Atualmente, na era da inovacao, ressalta-se ainda mais a importancia das pessoas no processo
criativo que fundamenta a sobrevivéncia e a evolucdo das organizacdes. Os mercados globais
e a rapida e progressiva evolugdo tecnoldgica resultaram em significativo crescimento da
concorréncia, demandando das empresas agilidade em seus processos. Essa entrada de novos
concorrentes nacionais e internacionais e a ampliacdo das opg¢des de produtos no mercado,
entre outros fatores, ocasionaram o aumento do nivel de exigéncia dos clientes que buscam

produtos de qualidade a pre¢cos competitivos.
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Juran e Gryna (1991) conceituam qualidade como adequacgdo ao uso, considerando a
satisfagdo com o produto e a auséncia de falhas. A definigdo remete a l6gica de atendimento
das expectativas do cliente, onde o produto é aquilo que contém o conjunto de atributos
desejados. Porém, num ambiente de competitividade, quando o nimero de opgles cresce, 0
grau de exigéncia do cliente tende a se elevar. Paladini (1997) apresenta que a qualidade é
mais do que uma estratégia ou um conjunto de técnicas aplicadas aos produtos e processos €
uma decisdo traduzida em praticas que norteiam o dia-a-dia da organizacao. O autor também
enfatiza que essas praticas viabilizam a oferta de recursos para que as pessoas possam
desenvolver suas fungdes de modo competente e alinhado aos objetivos da empresa. Apesar
dos esforcos para o atendimento das elevadas exigéncias dos clientes, associado ao
incalculavel impacto na imagem, é comum o tratamento da ndo qualidade responder por
perdas que representam mais de 20% do faturamento das empresas (MOLLER, 1999).

Dessa maneira, a qualidade se tornou vital para a manutencdo, a conquista de mercado
e a sobrevivéncia das organizacdes. Campos (1990) registra que a competitividade esta
fortemente relacionada também a qualidade e ndo somente ao preco. E 0 autor reforga: “A
garantia da sobrevivéncia é decorrente da competitividade, a competitividade decorre da
produtividade e esta, da qualidade” (CAMPOS, 2004a, p.7). Para atender a essas exigéncias,
as organizagOes se deparam com a necessidade de aprimorar produtos e processos produtivos.
Compondo o desafio de manutencdo do crescimento, as empresas se defrontam com praticas
de Gestdo de Pessoas que requerem aperfeicoamento, também por sua cooperagdo com o
sistema de Gestdo da Qualidade.

Cabe salientar que, mesmo em processos com elevado grau de tecnologia e
automacdo, o fator humano continua sendo critico e determinante para a qualidade de
produtos e processos. Para que uma empresa seja competitiva, segundo Campos (1990), é
imperativo que ocorra tanto a constante modernizacdo dos equipamentos quanto o continuo
aprimoramento dos Recursos Humanos. O autor também ressalta a importancia do equilibrio
entre o aporte de capital e o aporte de conhecimento como fundamentais para o sucesso das
organizacbes (CAMPOS, 2004a).

No Brasil, 0 estudo da relagdo entre as praticas de Recursos Humanos e o desempenho
organizacional foi abordado por diferentes autores a exemplo dos estudos de Lacombe e
Albuquerque (2008) e de Facchini (2007). Internacionalmente, essa coeréncia também foi
estudada por pesquisadores como Banker et al. (1996) e Youndt et al. (1996). Os primeiros
verificaram que a pratica de times de trabalho melhorou a qualidade e a produtividade em

manufaturas do segmento eletromecéanico e os Ultimos associaram os sistemas de Recursos
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Humanos e a estratégia de qualidade de producdo. Contudo, muitas vezes, ainda persiste a
rara consciéncia de que o investimento em praticas de GP contribui para a melhoria do
desempenho associado a qualidade de produtos e nem sempre as organizacfes possuem acoes
alinhadas entre essas duas areas.

Dessa maneira, 0 presente trabalho objetiva a identificacdo de préaticas de Gestdo de
Pessoas que contribuem para a qualidade, por meio da realizacdo de uma revisao sistematica.
Como resultados, apresentam-se as praticas de GP, sua classificacdo considerando o critério
de exceléncia Valorizacdo das Pessoas, da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e os
autores que trataram delas em seus trabalhos. O estudo se justifica por estar a industria
nacional inserida em um mercado globalizado e suscetivel a uma politica cambial que,
segundo Lacerda e Nogueira (2008), possibilita o ingresso de produtos estrangeiros. Essas
evidéncias demandam uma reacdo do setor e o caminho da qualidade pode ser uma opc¢éo para
enfrentar a concorréncia.

O artigo esta estruturado em quatro secGes: na primeira, encontra-se a introducdo do
problema de pesquisa; na segunda secdo é evidenciado o método selecionado para a
realizacdo da revisao sistematica sobre praticas de GP; na terceira secdo, é apresentada a
revisdo sistematica propriamente, onde também estdo expostos os resultados; e na quarta

secdo séo apresentadas as consideragdes finais e as sugestdes para trabalhos futuros.

2.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo contém o detalhamento dos procedimentos metodoldgicos aplicados a
pesquisa, desdobrando-se em classificacdo da pesquisa e método para a realizacao de revisdo

sistematica.

2.2.1 Classificacao da Pesquisa

A partir do delineamento, trata-se de uma pesquisa tedrica. A finalidade deste tipo de
pesquisa é reunir e compreender diferentes abordagens sobre um tema ou questdo de interesse
(TACHIZAWA; MENDES, 2006). Em relacéo a abordagem do problema o foco é qualitativo,
pois as analises se baseiam em referencial tedrico, pesquisa de praticas e abordagens nao
numéricas, oportunizando uma ampla visdo na analise dos fendmenos estudados (GODOQOY,
1995; MILES; HUBERMAN, 1994; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006). Em relagdo

aos objetivos, a pesquisa realizada é exploratoria, 0 que possibilita ao pesquisador o
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entendimento das questdes de andlise (GIL, 2007). Por fim, os procedimentos técnicos
utilizados tém por base a pesquisa bibliografica, via revisdo sistematica, viabilizando a

identificacdo das praticas de GP que contribuem para o aprimoramento da qualidade.

2.2.2 Método para a Realizagdo da Revisdo Sistematica

A revisao bibliografica sistematica € um meio de identificar, avaliar e interpretar a
pesquisa existente para a analise de uma questdo particular (CONFORTO; AMARAL,;
SILVA, 2011; KITCHENHAM; CHARTERS, 2007; WAZSLAWICK, 2009; WEBSTER;
WATSON, 2002). Este método é amplamente utilizado em &reas como a da Saude e a de
Engenharia. A revisdo sistematica, por ser metddica e replicavel, permite ao pesquisador a
analise global e eficiente de uma grande quantidade de informacao, substituindo a pesquisa
primaria e possibilitando conclusGes confidveis (COOK; MULROW; HAYNES, 1997,
MULROW, 1994). Entre as suas principais caracteristicas estdo: as abrangentes fontes de
pesquisa, a aplicacdo uniforme de critérios e a avaliagdo pormenorizada dos dados coletados
(MAFRA; TRAVASSOS, 2006).

A escolha pela revisdo sistematica, conforme reiterado por Magnago e Echeveste
(2011), permite a consolidacdo das andlises ja existentes sobre o tema-alvo. O roteiro
utilizado neste estudo é composto pelas fases de: entrada ou planejamento da reviséo;
processamento ou conducdo da revisdo; e saida ou publicacdo dos resultados (CONFORTO;
AMARAL; SILVA, 2011; CROSSAN; APAYDIN, 2010; KITCHENHAM; CHARTERS,
2007; LEVY; ELLIS, 2006; TRANSFIELD; DENYER; SMART, 2003).

A Figura 2.1 apresenta o roteiro da revisdo sistemética desenvolvido por Sampaio e
Mancini (2007) utilizado neste trabalho. Na continuacdo, encontra-se o detalhamento das
atividades das etapas organizados em subsecBes denominadas Planejamento da Revisdo,

Conducao da Revisao e Resultados da Revisao.
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Figura 2.1 - Detalhamento da reviséo sistematica
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Etapa [ \dentificar as bases de dados a serem consultadas; |
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4 N\
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Conduzir buscas nas bases de dados escolhidas Comparar as buscas dos
e com base na(s) estratégia(s) definida(s) (pelo examinadores e definir a

menos dois examinadores independentes). selecdo inicial de artigos.
| |
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de Aplicar os critérios de selecdo dos artigos e
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4 B . I . N\
Analisar criticamente e avaliar todos os
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[ Preparar um resumo critico sintetizando as informagdes ‘]

Etapa disponibilizadas pelos artigos que foram incluidas na revisao.

de |
Resultados Apresentar uma concluséo, informando a
evidéncia sobre os efeitos da intervencgéo.

Fonte: Sampaio e Mancini, 2007.

2.3 REVISAO SISTEMATICA

Esta secdo contém os pormenores da realizacdo da revisdo sistematica, como ja
mencionado, estruturado em Planejamento, Conducdo e Resultados (CONFORTO;
AMARAL,; SILVA, 2011; CROSSAN; APAYDIN, 2010;KITCHENHAM; CHARTERS,
2007; LEVY; ELLIS, 2006; MAFRA; TRAVASSOS, 2006; SAMPAIO; MANCINI, 2007;
SOUSA; RIBEIRO, 2009; TRANSFIELD; DENYER; SMART, 2003).
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2.3.1 Planejamento da Revisao

O planejamento consiste na composi¢cdo da metodologia da revisdo sistematica
(CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011).

Na analise da qualidade metodoldgica das publicagdes, é apropriado considerar as
possiveis fontes de erros que podem interferir no resultado da revisdo devendo ser excluidos
os estudos de baixa qualidade ou que apresentam informacdes repetidas (SAMPAIO;
MANCINI, 2007). E recomendado que a realizacdo da pesquisa seja feita por etapas,
selecionando a base de dados via titulo, resumo e arquivo completo. Desta forma, é
possibilitado o contato gradual do investigador com o tema pesquisado, reduzindo os riscos de
uma filtragem incorreta (LOPES; FRACOLLI, 2008).

2.3.1.1 Objetivo ou questéo de pesquisa

O objetivo da revisdo sistematica consistiu na pesquisa das praticas de GP que

contribuem para o aprimoramento da qualidade.

2.3.1.2 Critérios de selecdo das fontes e das publicagdes

As pesquisas selecionadas consideraram: i) indicacdo de especialistas; ii)
relacionamento com o tema; iii) qualidade técnica, com énfase nos critérios da avaliacdo
Qualis — Capes, triénio 2010-2012, considerados 0s estratos superiores ao conceito B4, nas
areas de Administracdo, Psicologia e Engenharias I11; iv) citacdo em estudos preliminares; v)
relevancia da fonte em que a publicacdo foi divulgada com base na quantidade de
publicaces, visibilidade, internacionalizacdo e fator de impacto, utilizado em maior escala

em publicagBes internacionais; e vi) bibliografia de referéncia na area de GP e GQ.

2.3.1.3 Periodo e idioma das publicac6es

Foram consideradas as publica¢6es divulgadas nos ultimos cinco anos disponiveis nos

idiomas portugués, inglés e espanhol.
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2.3.1.4 Fontes e bases de dados

As fontes escolhidas foram do tipo monografico (livros, teses, dissertacdes), bases de

dados e periddicos. A seguir as fontes selecionadas para a pesquisa:

As monograficas incluiram: livros académicos, teses, dissertacdes, artigos e
publicacdes de reunibes cientificas, papers de conferéncias e anais de congressos,
tais como: Encontro Nacional da Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa
em Administracdo (EnANPAD), Encontro Nacional da Engenharia de Producéo

(EnEGEP) e Simposio de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia (SEGeT).

i. Bases de pesquisas, preferencialmente indexadas e revisadas em pares (peer-

reviewed), tais como: Biblioteca Brasileira de Teses e Dissertacdes do Instituto
Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), Directory of Open
Access Journals (DOAJ), ISI Web of Knowledge, Portal Brasileiro de Informagéo
Cientifica da Coordenacdo de Aperfeicoamento e Capacitacdo de Pessoal de Nivel
Superior (Capes), ProQuest Academic Research Library, Red de Revistas
Cientificas de América Latina y El Caribe, Espafia y Portugal (Redalyc), Research
Papers in Economics (RePEc), e Scientific Electronic Library Online (SciELO).
Periddicos cientificos nacionais, preferencialmente com comité de revisores e
indicados por especialistas, tais como: Brazilian Administration Review, Revista de
Administracdo Contemporanea, Revista de Administracdo, Contabilidade e
Economia, Revista de Administracdo de Empresas, Revista de Administracao
Mackenzie, Revista Brasileira de Gestdo de Negocios, Revista Cadernos de
Pesquisa, Revista de Ciéncias da Administracdo, Revista de Economia
Contemporanea, Revista Eletrénica de Administracdo, Revista Eletrénica Producéo
& Engenharia, Revista Eletrénica de Gestdo Operacional, Revista Gestdo &
Producéo, Revista Producdo e Revista Produto e Producéo.

Periddicos cientificos internacionais (journals), preferencialmente com comité de
revisores e indicados por especialistas, tais como: Academy of Management
Journal, Academy of Management Review, Environmental Quality Management,
Espacios, Human Relations, Human Resource Development International,
International Journal of Human Resource Management, International Journal of
Quality and Reliability Management, Journal of Applied Psychology, Management
International Review, Personnel Journal, Personnel Psychology, Strategic

Management Journal.
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2.3.1.5 Palavras-chave

As pesquisas nas bases de dados consideraram as palavras-chave visando identificar o
objeto da revisdo sistematica. Com base nesta premissa, foram consideradas, isoladas e/ou
combinadas, as seguintes expressdes: “praticas de GP e qualidade”, “gestdo de pessoas”,
“gestdo da qualidade”, “relacionamentos entre GP e GQ”, “politicas em GP”,
“comportamento organizacional”, “gestdo estratégica de pessoas”, “aspectos humanos da
qualidade”, “qualidade através das pessoas”, assim como suas versdes para 0s idiomas inglés

e espanhol.

2.3.1.6 Método de busca das fontes e publicac6es

As buscas perduraram por um periodo de seis meses. Na pesquisa local em biblioteca
foram considerados o critério de relevancia e a conexao com o tema pesquisado. Com o foco
principal em bases digitais disponiveis na Internet, foram realizadas buscas por periddicos,
bases de dados e buscas cruzadas. A analise das publicacbes considerou duas fases de
filtragem: a primeira baseada na leitura do titulo, do resumo e das palavras-chave e a segunda
baseada na leitura da introdugdo e da conclusdo. Posteriormente, as publicagcdes foram
selecionadas e catalogadas.

2.3.1.7 Analise e extracdo de dados

As publicaces foram selecionadas respeitando-se os critérios da revisdo. Os dados
também foram analisados criticamente, avaliando-se o ineditismo, a frequéncia das praticas e
0 nimero de citacdes em outras pesquisas. As exclusbes foram tabuladas e justificadas; elas se

encontram na se¢édo 2.3.2.2 Documentagéo.

2.3.1.8 Sumarizacdo dos resultados

Os dados das pesquisas foram sintetizados em um quadro através do qual se buscou a
realizacdo do objetivo da revisdo: identificar as praticas de GP que contribuem para o
aprimoramento da qualidade. O quadro foi composto de forma a evidenciar as préaticas e 0s
autores selecionados que as abordaram em seus estudos, e é apresentado na secdo 2.3.3

Resultados da revisao.
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2.3.2 Conducéo da Revisao

Kitchenham e Charters (2007) sugerem que a conducdo da revisdo seja composta pela
selecdo das publicaces, a partir das fontes pesquisadas, de acordo com os critérios definidos
para consideracdo ou exclusdo da andlise. Crossan e Apaydin (2010), em alinhamento com
Conforto, Amaral e Silva (2011), resumem as fases importantes do processamento da revisao

sistematica em: conducao e documentacdo das buscas.

2.3.2.1 Conducéo das buscas

Na pesquisa das préaticas de Gestdo de Pessoas que contribuem para o aprimoramento
da qualidade, assim como ja descrito no Planejamento da revisdo, foram utilizados como
fontes principais livros e artigos publicados em periédicos qualificados, disponiveis em bases
fisicas e virtuais, observados os critérios definidos para a revisao.

Os livros analisados foram selecionados, principalmente, pela indicacdo de
especialistas e citagdes nos artigos pesquisados. A bibliografia foi classificada por seu
relacionamento com o0 tema pesquisado e filtrada com base nas palavras-chave
predeterminadas.

A pesquisa em artigos priorizou os documentos relacionados ao tema-alvo publicados
em periddicos. Foram preferencialmente utilizados portais de pesquisa com bases de dados
digitalizadas, indexadas, revisadas, de livre acesso ou ndo, e com ferramentas de buscas por
palavras-chave, autor e titulo. Viabilizando o atendimento ao critério metodoldgico da
qualidade dos documentos considerados na revisao, foi utilizada como fonte principal a base
de periddicos do portal CAPES, por sua amplitude de cobertura, acessibilidade,

representatividade, flexibilidade de busca e grau de atualizacao.

2.3.2.2 Documentacéo

Segundo Mafra e Travassos (2006), o registro do processo de revisdo sistematica deve
ser documentado com utilizacdo de formulario de conducdo da reviséo contendo: i) dados da
busca, fonte, data, expressdo; ii) lista de documentos encontrados, incluidos e excluidos; iii)
referéncia completa, critérios de inclusdo e exclusao; e iv) justificativas e comentarios sobre

as escolhas.
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A Tabela 2.1 apresenta a quantificacdo das buscas da revisdo sistematica, classificada
por tipo de material analisado e com frequéncia absoluta igual ou maior do que dois. Os
artigos, livros e capitulos de livro concentraram 75% do material levantado. Pela lista
percebe-se que a busca contemplou 22 fontes diferentes. Mesmo que numa analise inicial
pareca escapar do corpus definido para a pesquisa, muitos deles derivaram de citagdes de
outros documentos ou da indicacdo de especialistas. O somatdrio de teses, dissertacdes,
trabalhos de concluséo de curso e material de aula representou 7% do total. Entre as fontes
encontram-se documentos online (6%), que sdo artigos publicados em péaginas web que
abordam a temaética em foco, principalmente de instituicdes de gestdo de Recursos Humanos
ou relacionadas a Qualidade. Com a mesma participagdo (6%) totalizaram 0s manuais,
relatorios, resumos e apresentacdes. Também foram consultadas pesquisas (3%) divulgadas
por empresas que realizam pesquisa de mercado ou que as analisam a partir de dados de
terceiros. Os outros materiais (3%) em que se realizou a pesquisa foram: videos, anais, blog,
enciclopédia, glossério, base de resumos, instrumentos de pesquisa, resenha de livro e norma

técnica de Qualidade.

Tabela 2.1 - Tipo de material

. Freqguéncia Frequéncia Frequéncia
Ordem Material consultado q q q

absoluta relativa acumulada
1 artigo 211 65% 65%
2 livro 28 9% 74%
3 documento online 20 6% 80%
4 dissertacdo 13 4% 84%
5 pesquisa 9 3% 86%
6 relatorio 6 2% 88%
7 manual 6 2% 90%
8 material de aula 6 2% 92%
9 apresentacao 5 2% 94%
10 capitulo de livro 4 1% 95%
11 tese 3 1% 96%
12 resumo 2 1% 96%
13 TCC 2 1% 97%
14 video 2 1% 98%
15-22  outros 8 materiais 8 2% 100%
Total 325 100%

Fonte: dados da pesquisa
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Desse conjunto foram descartados aqueles que ndo evidenciaram préticas em Gestdo
de Pessoas ou em Gestdo de Qualidade. Também ndo foram considerados trabalhos que
tratam de setores especificos, com poucas possibilidades de generalizacdo, assim como
trabalhos com baixo grau de aprofundamento, ou que se optou por selecionar o autor
identificado como fonte principal para vérios trabalhos. Isto foi observado ao se deparar com
informagdes repetidas citando a mesma fonte, evidenciando a falta de ineditismo sobre a
abordagem do tema. Ap0s a andlise, dos 325 objetos levantados restaram 75, 0 que representa
23% do total inicial.

Os documentos selecionados correspondem, em sua maioria, a publicagdes dos anos
2008 (29%) e 2010 (28%). Isto pode ter ocorrido porque alguns foram obtidos a partir de
citacGes em documentos mais novos, visto que as referéncias foram utilizadas como fontes de
pesquisa. No Gréafico 2.1 pode-se ver a distribuicdo dos documentos ao longo do periodo.

O Gréfico 2.2 apresenta a ocorréncia dos tipos de documentos. A maioria das fontes
selecionadas correspondeu a artigos, que representam 67% do total, seguidos por livros, com
28%, e por dissertacbes, com 5%. As revistas cientificas tém o propdsito de representar
conhecimento novo ou com novas abordagens; ja os livros representam conhecimentos ja
consagrados (MEADOWS, 1999).

Grafico 2.1 - Ano de publicacéo dos Grafico 2.2 - Tipologia dos documentos
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Um dos critérios utilizados na revisdo sistematica foi o idioma dos trabalhos. Para
efeitos de organizagéo, os trabalhos foram classificados em nacionais, estrangeiros traduzidos

e estrangeiros. Os trabalhos nacionais correspondem aqueles escritos em portugués e
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representaram 75% do conjunto; os documentos traduzidos para portugués corresponderam a
11% do total; e trabalhos lidos no original foram 15%. A distribuicdo no periodo €

apresentada no Gréfico 2.3.

Grafico 2.3 - Idioma das fontes selecionadas

18 - 17
16 - § 15
! i
14 \ \
%
12 - : §
10 2 § §
N ! 8
| |
‘ i 3 4
g i \
4 I3 33 \ \ y 3
2 g 2 %2 § §\ §
2 ke | k § %
00 | i 100 Jo
O =t T T T T . = T — T
2007 2008 2009 2010 2011 2012
Nacional i Estrangeiro Trad. Estrangeiro

Fonte: dados da pesquisa

2.3.3 Resultados da Revisao

A literatura sobre 0 assunto orienta no sentido de que as analises resultantes da revisao
sistematica sejam sumarizadas e avaliadas criticamente. Afirma que as inter-relacdes das
diversas abordagens devem ser examinadas para que se possa estruturar a base do que foi
reunido sobre o tema pesquisado. Os autores apontam que, desta forma, podem ser realizadas
as consideracdes sobre as lacunas observadas, que possibilitardo dar origem a pesquisas
futuras, complementando as analises ja existentes (SAMPAIO; MANCINI, 2007; SOUSA;
RIBEIRO, 2009).

A GP é um sistema que sofre influéncias externas e internas a empresa (GIL, 1997).
Essas intervengdes compreendem questdes complexas de comportamento que, por sua
natureza, ndo tém respostas simples, explicam Davis e Newstrom (1999) ao tratar da
imprevisibilidade do comportamento humano nas organizac6es. Neste contexto, as praticas de

Gestdo de Pessoas podem ser descritas como uma classe de processos realizados com a
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finalidade de gerir eficazmente o recurso humano através da administracdo dos
comportamentos internos e da potencializacdo deste capital. O conjunto dessas préaticas forma
o0s subsistemas de RH, tais como: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,
remuneracdo e beneficios, plano de carreira, cargos e salarios, avaliacdo de desempenho e
participacdo nos resultados, entre outros (BITENCOURT et al., 2010; FRANCA, 2008).

Para o desenvolvimento das praticas de GP é importante que se considerem as
questdes referentes a valores pessoais, percepcdo de justica e tipo de organizacdo, o0 que
podera permitir praticas mais efetivas para a realizacdo dos objetivos das empresas (FIUZA,
2010). O sucesso da aplicagdo de uma pratica em uma empresa ndo a torna passivel de
aplicacdo em outras situagdes e ndo existe uma unica “melhor maneira” de administrar
pessoas em uma organizacdo nem um ‘“‘conjunto Unico” de principios que possam ser
aplicados universalmente (FITZ-ENZ, 2001; ROBBINS, 2002).

Bitencourt et al. (2010) também afirmam que n&o ha apenas uma “melhor forma” de
gerir pessoas. Segundo os autores, as praticas e politicas da GP devem ser decorréncia da
estratégia e ndo depender de interesses circunstanciais; s6 assim havera efetiva contribuicao
para a organizacdo. Os autores concluem que os processos da GP funcionam de modo
sisttmico, sendo insuficiente a implementacdo isolada de algumas préticas, pois, caso ndo
sejam consideradas as necessidades do negdcio, elas se tornardo estrategicamente ineficazes.
Jiang et al. (2012) alertam que se atente ao resultado do conjunto de praticas visando a sua
eficiéncia. Os autores explicam que cada pratica pode colaborar de forma aditiva, substitutiva
ou sinergética com outras praticas.

Né&o obstante a complexidade de definicdo de um “conjunto ideal” de praticas de GP,
além da dificuldade de associar seus efeitos no desempenho da empresa, Macduffie (1995) e
Huselid (1995), entre outros pesquisadores, evidenciaram a sinergia entre as praticas de GP e
a performance organizacional. Tendo a garantia da qualidade como uma das funcdes
fundamentais da empresa (CAMPOS, 2004b), e sendo o trabalhador o agente principal dos
processos de qualidade, sdo necessarias pessoas capacitadas e comprometidas para realizar as
estratégias organizacionais (RODRIGUES, 2010). Por outro lado, a remodelagem da
organizacdo frente aos crescentes niveis de competitividade provoca mudancas
comportamentais, técnicas e também em atitudes e valores. Essas questdes reforcam a
tendéncia do efetivo reconhecimento do valor do recurso humano como condicdo para a
realizacdo dos desafios da qualidade, viabilizando as empresas uma participagdo consistente e
duradoura no mercado (PRADA; MIGUEL, 1999).
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Por reconhecer o papel fundamental das pessoas para a qualidade, ndo se buscou a
simplificacdo da pesquisa através de um rol de préticas. Deste modo, além da conformidade
com a literatura e com a frequéncia de citacdes elencadas na base da revisao sistematica, a
énfase concedida as praticas de GP foi centrada no ativo relacionamento com as questdes de
qualidade. Para tal, o critério de exceléncia Valorizagdo das Pessoas da Fundagdo Nacional da
Qualidade foi utilizado como estrutura bésica do presente estudo. “Este critério aborda 0s
processos gerenciais relativos a configuracdo de equipes de alto desempenho, ao
desenvolvimento de competéncias das pessoas e a manutencdo do seu bem-estar” (FNQ,
2010, p. 61). O critério de exceléncia Valorizacao das Pessoas classifica as praticas de GP em
trés principais categorias, sendo: i) Capacitacdo e desenvolvimento: como a organizagao
identifica as necessidades de capacitacdo e desenvolvimento e como as praticas de trabalho
apoiam as estratégias de modo a criar as competéncias necessarias para melhor desempenho
pessoal e organizacional; ii) Sistemas de trabalho: como a empresa estimula a contribuicdo da
forca de trabalho para a melhoria do desempenho através da organizagdo do trabalho, da
estrutura de cargos, dos métodos de selecdo e contratacdo, da avaliacdo do desempenho, das
praticas de remuneracdo, conhecimento e incentivo; e iii) Qualidade de vida: como a
organizacgdo identifica, avalia e utiliza os fatores do ambiente de trabalho e clima
organizacional visando ao bem-estar, a satisfacdo e a motivacdo dos trabalhadores (FNQ,
2010).

Quadro 2.1 - Classificacdo das praticas identificadas

Critério de Exceléncia . -
Valorizacéo das Pessoas (FNQ, 2010) Praticas Identificadas
1. Desenvolvimento do ser humano
Capacitacdo e Desenvolvimento 2. Educacéo e treinamento
3. Lideranca
4. Forma de atuagdo do RH
5. Remuneragéo
Sistemas de Trabalho 6. Incentivos
7. Comunicagéo
8. Gestdo participativa
] . 9. Qualidade de vida do trabalhador
Qualidade de Vida —
10. Outros beneficios

Fonte: dados da pesquisa
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Com base na revisao sistematica foram identificadas dez préaticas que contribuem para
o aprimoramento da qualidade, conforme Quadro 2.1. Esta revisdo também permitiu localizar
dentro de cada uma das praticas as possiveis atividades a elas relacionadas. A seguir,
encontra-se o detalhamento de cada uma das praticas e suas atividades, dentro de cada uma

das categorias do critério de exceléncia Valorizacdo das Pessoas da FNQ.

2.3.3.1 Capacitacdo e desenvolvimento

Dentro desta categoria encontram-se as praticas relacionadas ao desenvolvimento do
ser humano, a educacéo e treinamento, e a lideranca.

Como praticas que promovem o desenvolvimento do ser humano foram consideradas:
aplicacdo de programas motivacionais, projetos multifuncionais e estimulo a criatividade e
inovacdo. Entre os autores que as abordam, Vieira Filho (2007) enfatiza que a base da
qualidade estd fundamentada no ser humano e sua capacidade de fazer e de criar e que o
sucesso de uma organizacdo depende da motivacdo de sua forca de trabalho. Com foco no
desenvolvimento da equipe, Bastos e Grangeiro (2008) salientam que um dos desafios da GP
esta na articulagdo entre as caracteristicas do modelo community, que consiste na utilizagdo de
préaticas coletivas que reforcam o comprometimento, tendo como atribuicdo da empresa
colaborar no percurso de desenvolvimento integral da pessoa, e do modelo agency, que trata
de préaticas individuais que reforcam o empreendedorismo auténomo. Na mesma linha, o
empowerment — pratica que trata da descentralizacdo do poder através da delegacdo de
responsabilidade, autonomia e participacédo (OLIVEIRA; RODRIGUEZ, 2004) — estimula a
motivacdo através da maior liberdade de iniciativa, gerando impactos positivos na qualidade e
na produtividade e reforcando as relagbes de confianca (ULRICH, 2003; PALADINI, 2009;
SANTANA,; SANTOS, 2010).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) defendem que as organizagOes devem viabilizar a
utilizacdo total do potencial humano através de objetivos comuns de crescimento e
aprendizado. Fischer, Dutra e Amorim (2011) também salientam que um dos principios
basicos da GP consiste na garantia da existéncia de programas que encorajem Seus
funcionarios a crescer e se desenvolver para atingir seu potencial maximo. Campos (2012)
reforca esta visdo, testemunhando que a promocéo do crescimento integral do ser humano é
vital para a sobrevivéncia de uma empresa e conclui enfatizando que um dos principais

objetivos da GP deve ser o de proporcionar a realizacao de seus profissionais.
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As préticas que estimulam a Educagdo e o Treinamento tém como principio basico a
existéncia de um plano estratégico formal para o desenvolvimento de habilidades e
competéncias, baseado no desdobramento das metas, incentivo a educacdo continuada, gestdo
do conhecimento, disseminacdo da filosofia da empresa, modelo de gestdo e dos valores
organizacionais, promocdo do processo de transformacdo cultural, reforco a cultura da
mudanga e cultura administrativa que delega poder. Nessa linha, Vieira Filho (2007)
testemunha que o sucesso de uma organizacdo depende de oportunidades de aprendizado em
um ambiente favoravel ao pleno desenvolvimento de suas potencialidades. O autor
compreende que o desenvolvimento e a capacitagdo dos empregados para um melhor
desempenho é parte importante da politica da Qualidade. Saraiva e Teixeira (2009) explicam
qgue a formacdo e a educacdo devem ser assumidas como rotinas organizacionais, pois a
inovacdo necessita do envolvimento e da qualificacdo permanente de todos. Evidenciando o
retorno a organizacdo, Bitencourt et al. (2010) afirmam que as agdes estratégicas de
treinamento reforcam o compromisso da organizagdo com o desenvolvimento dos
funcionarios e promovem o crescimento mutuo. Da mesma forma, Marshall et al. (2010)
observam que o treinamento adequado pode representar uma sélida base para o sucesso da
empresa. Complementando a importancia das praticas que estimulam a educacdo, Campos
(2012) é enfatico ao afirmar que a competitividade s6 é viabilizada mediante um sélido
sistema educacional.

No que tange a lideranca, enfatiza-se a importancia dos programas de
desenvolvimento especifico para os lideres, através de ferramentas que contribuem para a
humanizacdo e o alinhamento entre as metas pessoais e 0s objetivos da organizacdo
(GERLACH; SMANEOTO, 2010). Como exemplos destas técnicas, tem-se o coaching, que é
0 encorajamento por meio de taticas que impulsionam a performance; o mentoring, que
consiste no desenvolvimento da pessoa como um todo através da efetivacdo do vinculo
pedag6gico, acompanhamento e orientacdo, envolvendo aspectos de carreira e apoio
psicoldgico; e o counseling, nome que se da ao processo de interagdo com o objetivo de
habilitar a tomada de decisdo de carater pessoal, normalmente de modo rapido e pontual
(WOOD JUNIOR; TONELLI; COOKE, 2011; WUNDERLICH, 2004). Essas técnicas sdo
fortemente utilizadas nos programas de trainees que procuram atrair jovens talentos
“destinados a processos de renovagao e sucessdo de liderangas” (FERREIRA; SANT’ANNA,;
SARSUR, 2010, p. 1) onde o trainee (ou jovem) conta com um tutor para orienta-lo e
aconselha-lo durante o programa. Portanto, além do desenvolvimento, também é relevante o

papel da lideranca na plena utilizagio do potencial humano (HITT; IRELAND;
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HOSKISSON, 2008). No entanto, a preocupacdo ndo deve se concentrar apenas nos
iniciantes. Destaca-se, assim, a relevancia de investimentos ndo somente nos novos talentos,
mas também nos gestores que o0s receberdo. E necesséaria maior énfase no desenvolvimento de
“lideres de lideres”, capazes de atuar, de forma mais efetiva, com as expectativas e
competéncias requeridas as novas geracdes de lideres (FERREIRA; SANT’ANNA,;
SARSUR, 2010). Martiningo Filho e Siqueira (2008) explicam que as organizagdes devem
investir na formacédo de seus gestores intensificando temas referentes a GP. Rodrigues (2010)
complementa afirmando que os gestores sao elementos criticos de sucesso da organizacao por
realizarem a articulacdo da capacidade competitiva da empresa. Finalmente, Campos (2012)
reforca que um lider deve cultivar uma equipe de elevada habilidade para garantir a
sobrevivéncia de sua empresa, ou Seja, as praticas vdo além do individuo e precisam

contemplar os sistemas de trabalho.

2.3.3.2 Sistemas de trabalho

Dentro desta categoria encontram-se as praticas relacionadas a forma de atuacdo do
RH, a gestéo participativa, & comunicagdo, & remuneragao e aos incentivos.

As préticas relacionadas & forma de atuagdo do RH tratam da forma como é
estruturada e desenvolvida a contribuicdo dessa &rea para o0 alcance da estratégia
organizacional e envolvem: a¢des de capacitacdo integradas aos objetivos; apoio as demais
areas no atingimento das metas (FRANCA, 2008; SORDAN, 2007); selecdo e contratacdo de
pessoas conforme as competéncias, necessidades e habilidades requeridas pela funcéo;
praticas de retencdo de talentos; programas de reducdo de turnover (indice de rotatividade de
pessoal); programas de reducdo do absenteismo (indice de auséncias no trabalho); fidelizacdo
do colaborador; recrutamento interno; e demais indicadores para 0 acompanhamento das
acOes de bem-estar e resultados relativos a GP.

Como ja visto, a busca por qualidade, produtividade e competitividade passa,
imperiosamente, pela Gestdo de Pessoas alinhada aos objetivos da empresa (BERGAMO,
2007). Desta maneira, a area de RH deve impulsionar o desempenho do negécio, através da
selecdo, do estimulo e do desenvolvimento de talentos, porém, para orientar seus esforcos,
suas praticas devem ser mensuradas e relacionadas com o desempenho empresarial
(HERNANDEZ; VALENCIA; GIRALDO, 2010; LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008).
Portanto, as habilidades do recurso humano sdo ferramentas competitivas com potencial
impacto no desempenho da empresa (HITT; IRELAND E HOSKISSON, 2008;
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DOMINGUEZ SANTIAGO; FERNANDEZ GUERRERO, 2010; FIUZA et al., 2011). Os
autores ainda testemunham que as préticas de RH favorecem os esforcos individuais no
caminho da realizacdo das estratégias da empresa. Também Marinho e Vasconcellos (2007),
Munck e Munck (2008) e Gil (2008) reforcam a importancia estratégica da GP e enfatizam
que a area deve se concentrar no apoio e na orientacdo dos demais setores para que sejam
conquistados os resultados da organizacdo. Nesse sentido, Campos (2012) reafirma a
importancia do papel da GP transcendendo a responsabilidade pela gestdo de RH para todas
as areas da empresa. O autor acredita que todos deveriam se comportar como verdadeiros
gerentes de RH.

A gestdo participativa pode ser operacionalizada através da descentralizacdo via
praticas de RH que deleguem responsabilidade, poder de decisdo e autonomia para as
unidades (BENSAHEL; CHAMSOUTDINOVA-STIEVEN, 2008). Como exemplos de
praticas que incentivam a participacdo tem-se: estruturas horizontais baseadas em equipes
(FISCHER; DUTRA; AMORIM, 2011); programas de melhoria continua (MONACO;
GUIMARAES, 2007); dindmicas de grupos; integracdo multidisciplinar (HOCH;
DULEBOHN, 2012); Circulos de Controle da Qualidade - CCQs (VIEIRA FILHO, 2007);
sistemas de sugestOes; Gestdo da Qualidade Total; equipes auto gerenciadas; grupos de
solucBes de problemas; e blackbelts — profissionais que possuem amplo conhecimento teérico
e pratico em ferramentas estatisticas e da qualidade geralmente focados em projetos de
melhorias dos processos empresariais (FLEMMING, 2012).

Moreira, Soares e Hozumi, (2008) e Fischer, Dutra e Amorim (2011) destacam como
principios basicos da GP a criagdo de um ambiente que proporcione a mutua colaboracéo e o
apoio a estruturacdo de times de profissionais que agreguem valor. O trabalho em grupo
também € reconhecido como fator de motivacdo, estimulando a autonomia e a
responsabilidade (CAMPOS, 2012; MACIEL; SA, 2007; VILLARDI; FERRAZ; DUBEUX,
2011).Sobre as equipes de trabalho, Siqueira et al. (2008) consideram que o resultado de seu
desempenho traz consequéncias para 0 ambiente interno e externo a equipe. O apoio na
consolidacdo de times de trabalho e o estimulo a sinergia entre as equipes sao processos de
RH que reforcam as estratégias de Qualidade (SORDAN, 2007). Paladini (2009) reitera esta
visdo conectando a abordagem japonesa da Qualidade e a gestdo participativa atraves do
reconhecimento do potencial humano na solugdo de problemas. Mas o resultado pode ser
maior, como levantado por Dominguez Santiago e Fernandez Guerrero (2010), onde as

praticas de grupo resultem em transmissdo do conhecimento. Este conhecimento pode
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ultrapassar o préprio grupo e ser disseminado pela organizacdo. Para isso, é fundamental que
a informacdo circule com qualidade e acessibilidade (OLIVEIRA; PINHEIRO, 2010).

A comunicacdo é facilitada através de praticas que proporcionam o desenvolvimento
de canais eficazes, a minimizacao de classes e hierarquias, o aprimoramento da relacdo entre
as areas, e a uniformidade de tratamento (ARMSTRONG, 2009; BIAZZI, 2012; FIUZA et al.,
2011). Como um exemplo dessas préaticas tem-se a estrutura matricial, que € uma composicado
utilizada por organizac6es que trabalham orientadas a projetos onde sdo agregados elementos
funcionais de diversas especialidades (LLATAS; FERREIRA, 2007; PICCHIAI, 2010);
Vieira Filho (2007) explica que a verdade serd manifestada somente se o ambiente for
favoravel a liberdade de expressdo, demonstrando a importancia da cultura da disseminagédo
das informacdes. Coada et al. (2009), Kanaane (2010) e Rodrigues (2010) ampliam a
importancia da comunicacdo como ferramenta que viabiliza o alcance das estratégias
organizacionais. Por sua vez, Moreira, Soares e Hozumi (2008) e Franca (2008)
complementam esta visdo afirmando que uma das principais fun¢Ges da comunicacdo é
orientar os colaboradores para o alcance dos objetivos organizacionais. Assim, a transparéncia
da gestdo através do compartilhamento das informacdes e das expectativas da empresa sao
fatores bésicos para o estimulo a comunicacdo (GIL, 2008; SORDAN, 2007). Os autores
acreditam que falhas nos processos de comunicacdo também podem dificultar a gestdo de
programas de Qualidade nas empresas. Corroborando essas ideias, Martiningo Filho e
Siqueira (2008) enfatizam que tais falhas afetam o clima organizacional, dificultam o
feedback e limitam a liberdade de expressao, abalando a construcéo de relagcdes de confianca.
Oliveira e Pinheiro (2010) propdem encontrar uma forma de comunicacdo que, além de
reduzir incertezas, permita a conscientizacdo das pessoas nos processos de mudangas.
Inclusive, atentam para o desenvolvimento de ferramentas que melhorem a qualidade das
informacBes gerenciais, dos relatorios executivos e sumarios para a alta direcdo, pois estes
instrumentos sdo essenciais ao aprendizado organizacional. Veloso e Keating (2008)
concluem afirmando que a comunicagdo é um importante indicador de impacto das praticas de
RH.

A remuneracgdo trata do modo como é organizado o plano de cargos e salérios, com o
propdésito de viabilizar a progressao financeira dos colaboradores. Contempla, entre outras
atividades, a realizacdo de pesquisa salarial, gestdo estratégica da carreira interna, intercambio
e mobilidade (BIAZZI, 2012; SALDARRIAGA RIOS, 2008). Oliveira e Leone (2008)
alertam que uma estratégia de pagamento equivocada impede que se agregue valor e gera

insatisfacdo e comportamentos inadequados. Por isso, Lengnick-Hall et al. (2009) salientam a
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relevancia de uma clara descri¢do de cargos e atribui¢fes, assim como os procedimentos para
progredir numa carreira interna. Tao importante quanto a existéncia de uma politica salarial
clara e compativel com as competéncias e a formacgdo (FIUZA, 2008) estdo a definicdo de
cargos ampliados ou enriquecidos (de modo a proporcionar satisfacdo intrinseca decorrente do
proprio trabalho), a variedade de habilidades e projeto do cargo (BERGAMO, 2007;
RODRIGUES, 2010; TAVARES, 2010), a identidade e o significado da tarefa, a autonomia, a
clareza de papéis a serem desempenhados, e o equilibrio entre fatores de motivacéo e higiene.
Nesse aspecto, Gil (2008) acredita que o atendimento das demandas higiénicas é base para o
sucesso dos programas de gerenciamento da Qualidade, enfatizando a relevancia do salério e
das condigcdes de trabalho. Ja Vasconcelos et al. (2009) defendem que programas de
remuneracao e beneficios que atendam as necessidades dos funcionarios sdao uma ferramenta
importante na retencdo de talentos. As empresas que tém um plano de carreira que gera
oportunidades de crescimento promoverdo também a atracdo, o desenvolvimento e a retencao
de seus colaboradores (FAST COMPANY, 2010; FERREIRA; SANT’ANNA;
SARSUR,2010; TAVARES, 2010). Aliado a isto, Fiuza et al. (2011) também encontraram
em seus estudos evidéncias de que funcdes desafiadoras levam a satisfacdo no trabalho. Nesta
linha, Veloso e Keating (2008); Paauwe (2009) e Horta, Demo e Roure (2012) relacionam a
remuneracdo como um dos fatores basicos da motivacdo. Crente da importancia da
compensacdo como fator motivacional, Campos (2012) ainda convida 0s gestores a serem
benchmarks de seus setores ao estabelecerem o salario de seu pessoal. Porém, ndo é s6 o
salario que compde a troca pela dedicacdo ao trabalho, também fazem parte os incentivos e 0s
beneficios, apresentados a seguir.

Os incentivos abordam a sistemética de avaliagdo de desempenho, reconhecimento e
recompensa. Estas praticas se utilizam de ferramentas como: remuneracdo variavel, salarios
indiretos, prémios, remuneracdo funcional, remuneracdo por habilidades e competéncias,
participacdo aciondria, participacdo nos lucros, gratificacdo por resultados, bdnus por
produtividade e outras formas especiais de reconhecimento. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)
salientam a importancia da recompensa pelo desempenho de alta qualidade e participacdo de
cada colaborador no alcance dos resultados da empresa. As diversas formas de
reconhecimento sdo fatores de motivacdo, encorajam a participacédo e possibilitam a melhoria
na comunicacdo (CAMPQOS, 2012; GREGOLIN; PATZLAFF; PATZLAFF, 2011; MACIEL;
SA, 2007; NEWSTROM, 2008). Gil (2008) reitera que os incentivos sdo um meio eficaz para
a integracéo entre os programas de Qualidade e os programas de Pessoal estimulando uma

atuacdo mais harmoniosa. Em complemento, criar oportunidades de desenvolvimento e
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promocdes, valorizar e recompensar com justica sdo exemplos de préaticas que reforcam o
comprometimento (FAST COMPANY, 2010). Por sua vez, Oliveira e Leone (2008),
Martiningo Filho e Siqueira (2008) e Fischer, Dutra e Amorim (2011) destacam a relevancia
dos sistemas de recompensas para o0 alinhamento entre o desempenho individual e os
objetivos corporativos. Inclusive, os autores recomendam que os lucros sejam compartilhados
com os associados e concluem que desta unido surgiré o potencial necessario para a superacgao

dos mais complexos desafios.

2.3.3.3 Qualidade de vida

Nesta categoria encontram-se as praticas relacionadas a qualidade de vida e a
existéncia de outros beneficios.

A qualidade de vida e o ambiente de trabalho abrangem praticas que promovem a
melhoria do clima organizacional. Algumas experiéncias que contribuem para a manutengdo
da qualidade de vida contemplam: sistemas que regulam as relacbes com empregados,
sentimento de orgulho, existéncia de condi¢bes minimas de recursos (equipamentos e
estrutura fisica) para a realizacdo das tarefas, ambiente de trabalho desafiador, higiene e satde
ocupacional, seguranca industrial, programas de ergonomia, festas e eventos, contribuicdo
social, pesquisa de satisfacdo, solucdo de conflitos, programas de reducdo do estresse
ocupacional, grupos de ajuda, apoio social, psicolégico e médico, medidas disciplinares
progressivas, acompanhamento durante o contrato de experiéncia e entrevista de
desligamento. Segundo Marx e Soares (2008), 0 sentimento de pertencer a empresa leva ao
comprometimento com os objetivos dela. Gil (2008) considera que identificar o sentimento
dos colaboradores é 0 mecanismo basico para realizar a gestdo do clima organizacional. Por
sua vez, Bitencourt et al. (2010) complementam a importancia do ambiente como fator
essencial para a aprendizagem, visto que relacbes cooperativas geram maior interagdo. A
qualidade de vida sob o aspecto do equilibrio entre as demandas profissionais e pessoais é
citada como um relevante fator de retencdo de talentos (NEWSTROM, 2008;
VASCONCELOS et al.,, 2009), estando tambem associada a fatores como motivagéo,
desempenho e satisfacdo (CAMPOS, 2012; RODRIGUES, 2010). Nesse sentido, Sordan
(2007), Sovienski e Stigar (2008), Fischer, Dutra e Amorim (2011), Fiuza et al. (2011) e
Horta, Demo e Roure (2012) comentam que a criacdo de um ambiente de trabalho agradavel e
motivador também é uma préatica importante na GP. Paladini (2009) acredita que um ambiente

adequado ao envolvimento das pessoas depende do clima e das condi¢fes de trabalho, sendo
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esses elementos motivadores e estimuladores do comprometimento, fundamental para a
qualidade, j& que o recurso humano, como dito anteriormente, é o agente transformador na
Gestdo da Qualidade (RODRIGUES, 2010). Da mesma forma, Vieira Filho (2007) destaca a
afinidade entre a Gestdo da Qualidade e a importancia de um ambiente saudavel e reitera que
uma equipe de moral elevada se acidenta menos e executa seu trabalho com maior qualidade,
além de produzir mais e melhor.

A existéncia de outros beneficios foi destacada na pesquisa como tendéncia de
diferenciacdo entre as organizacdes. Elas buscam o atendimento e a satisfacdo de
necessidades especificas visando proporcionar ambientes de trabalho positivos e que
estimulem relagGes de confianga e cooperacdo. Praticas comentadas nesta revisdo relacionam
a “felicidade” dos profissionais a satisfacdo dos clientes e aos resultados de negocio
(VASCONCELOS et al., 2009; JABBOUR et al., 2012). Assim, beneficios extensivos aos
familiares, auxilio farmécia, convénio médico, seguro de vida em grupo, academia de
ginastica, atendimento psicoldgico, creche, pacotes de beneficios flexiveis com possibilidade
de escolha conforme a conveniéncia e o perfil do usuario sdo meios de propiciar uma melhor
conciliagio entre as necessidades das pessoas e as demandas da empresa
(BENSAHEL;CHAMSOUTDINOVA-STIEVEN, 2008; FIUZA et al., 2011; HOMEM,;
TOLFO, 2008; MOREIRA; SOARES; HOZUMI, 2008; OLIVEIRA; LEONE, 2008). A
flexibilizacdo dos beneficios também é uma referéncia importante na atracdo e na retengdo de
talentos (FERREIRA; SANT’ANNA; SARSUR, 2010). Pfeffer (2010) reforca esta visdo
comentando pesquisa em que “as melhores empresas para se trabalhar” apresentam condicdes
de trabalho e beneficios acima da média de outras empresas, enquanto Sordan (2007) destaca
a importancia dos beneficios também como préatica associada aos esforcos para a qualidade.
Por fim, pesquisa realizada com mais de dois mil profissionais em toda América Latina
demonstra a importancia dos beneficios como estimulo a produtividade e sua valorizagdo pela
maioria dos trabalhadores. Neste escopo, foram ressaltos beneficios tradicionais ligados a
participacdo nos lucros, plano de salide, plano odontolégico e remuneragdo variavel. Também
foram citadas iniciativas simples, tais como entrega da cesta basica na casa do colaborador,
kit escolar e premiagcdo com um jantar para quem indica um nome para as vagas em aberto.
Algumas mordomias, como por exemplo, a possibilidade do funcionario decidir a melhor hora
para o intervalo, foram comentadas como sendo capazes de atrair os melhores talentos (PAGE
PERSONNEL, 2013).
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2.3.3.4 Analise dos Resultados da Revisao

A pesquisa procurou relacionar o conjunto de autores selecionados via revisdo
sistematica e as praticas por eles referenciadas em suas publicacBes. As praticas elencadas
através da revisdo sistematica apresentam coeréncia com os aspectos da Qualidade, alvo desta
analise. E importante destacar que essas praticas também foram comentadas em pesquisas e
artigos ndo cientificos, os quais ndo fizeram parte do Quadro 2.2 por ndo atenderem aos
critérios definidos para a revisao sistematica. Entre essas referéncias, destacam-se: i) Pesquisa
Executivos 2011, Catho (2011); ii) Pesquisa High Potentials 2011, FGV (2011); iii) Pesquisa
Melhores Empresas para Trabalhar 2011, GPTW-Brasil (2011); iv) Pesquisa Expectativa de
Emprego Q3/2012, Manpower-Brasil (2012); v) Pesquisa Worldwide Benefit and Employment
Guideles 2011, Mercer (2011); vi) Pesquisa As Melhores Empresas para se Trabalhar no
Brasil e a Qualidade de Vida 2011, FIA-ISMA (LUCAS et al., 2011). Estas referéncias
complementares realcam o grau de atualidade e aceitacdo das praticas enumeradas nesta
analise pelos especialistas da area de Recursos Humanos e pelas empresas.

O Quadro 2.2 contém o conjunto de documentos selecionados via revisdo sistematica

e as préticas por eles referenciadas em suas publicagdes.

Quadro 2.2 - Préaticas de GP que contribuem para o aprimoramento da Qualidade

Continua
Critério de Exceléncia Valorizagdo das Pessoas da FNQ
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Desenvolvimento de Vida
(]
o 2 < wn
8 AT = E
Autoria Ano | =2 g 8|S |3
Public. | & £ S o o = =
E @ o = AT e+ i % <5
SE|oE < | S| LS| E 2
=5 | od| 8 |o © 3 S < < [o53
ST |wec| 2 |o S 2| e | a S | m
2 | &c| 8 |= c = = o S 0
22|38 (5% 5| 8|5 8|53
asS|lde| 328|100l &b
Bergamo 2007 X X X X X X X X X
Brandéao e Borges-Andrade 2007 X X X X X X
Maciel e Sa 2007 X X X X X X X
Marinho e VVasconcellos 2007 X X X X X X X
Monaco e Guimaraes 2007 X X X X X
Moori e Domenek 2007 X X X X X
Rocha-Pinto et al. 2007 X
Sordan 2007 X X X X
Vieira Filho 2007 X X X X X X X X
Bastos et al. 2008 X X X
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Continuacao

Critério de Exceléncia Valorizagdo das Pessoas da FNQ
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Bensahel e Chamsoutdinova-Stieven 2008 X X X X X X X X
Fiuza 2008 X X X X X X X X
Franca 2008 X X X X X X X X X
Gil 2008 X X X X X X X X
Hitt, Ireland e Hoskisson 2008 X X X X X X X
Homem e Tolfo 2008 X X X X X X X
Lacombe e Albuquerque 2008 X X X X X X X X
Lacombe e Chu 2008 X X X X X X X
Martiningo Filho e Siqueira 2008 X X X X X X X
Marx e Soares 2008 X X X X X X
Moreira, Soares e Hozumi 2008 X X X X X X X X X X
Munck e Munck 2008 X X X X X
Nakata e Yokomizo 2008 X X X X X X
Newstron 2008 X X X X X X X
Oliveira e Leone 2008 X X X X X X X
Saldarriaga Rios 2008 X X X X X X X
Saurin e Ferreira 2008 X X X X X
Silva, Nagano e Merlo 2008 X X X X X X X
Siqueira et al. 2008 X X X X X
Sovienski e Stigar 2008 X X X X X X X X
Veloso e Keating 2008 X X X X X
Armstrong 2009
Bohlander et al. 2009 X
Coada et al. 2009 X X X X X X X
Lengnick-Hall et al. 2009 X X X X X X X X
Paauwe 2009 X X X X X X
Paladini 2009 X X X X X X X
Saraiva e Teixeira 2009 X X X X X X X
Vasconcelos et al. 2009 X X X X X X
Bitencourt 2010 X X X X X
Bosquetti 2010 X X X X X X
Dominguez Santiago e Fernandez Guerrero 2010 X X X X X X X
FastCompany 2010 X X X X X X X
Ferreira et al. 2010 X X X X X X X X X
Filenga et al. 2010 X X X X X
Fiuza 2010 X X X X X X X X
Godard 2010 X
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Concluséo
Critério de Exceléncia Valorizagdo das Pessoas da FNQ
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Hernandez, Valencia e Giraldo 2010 X X X X X X X X X
Kanaane 2010 X X X X
Marshall et al. 2010 X X
Mora 2010 X X X X X X X X
Moraes 2010 X X X X X X X
Muritiba et al. 2010 X X X X X X
Oliveira e Pinheiro 2010 X X X X X
Pfeffer 2010 X X X X X
Rodrigues 2010 X X X X X X X X X
Salibi Neto e Magaldi 2010 X
Santana e Santos 2010 X X X X X X
Souza e Cordeiro 2010 X
Tavares 2010 X X X X X X X X X
Fischer, Dutra e Amorim 2011 X X X X X X X X X
Fiuza et al. 2011 X X X X X X X X X X
Gregolin, Patzlaff e Patzlaff 2011 X X X X X
Sant’Anna e Kilimnik 2011 X X X X X X
Silva et al. 2011 X X X X
Simonelli e Camarotto 2011 X X
Villardi, Ferraz e Dubeux 2011 X X X X X X X
Wood Junior, Tonelli e Cooke 2011 X X X X X X X X X
Biazzi 2012 X X X X X X X X X
Campos 2012 X X X X X X X X X
Hoch e Dulebohn 2012 X X X X
Horta, Demo e Roure 2012 X X X X X X X X
Jabbour et al. 2012 X X X X X
Jiang et al. 2012 X X X X
Ridder, Baluch e Piening 2012 X
Frequéncia relativa 75% 80% 44% 80% 77% 77% 64% 67% 73% 20%

Fonte: dados da pesquisa
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Pelo ndo atendimento do critério atualidade, também utilizado como base nesta
revisdo sistematica, nao fizeram parte do Quadro 2.2 algumas referéncias classicas, que foram
aqui citadas por sua conexdo com o tema alvo. Neste contexto destacam-se os trabalhos de
Nadler, Gerstein e Shaw (1994), Huselid (1995), Macduffie (1995), Youndt et al. (1996),
Bergamini e Coda, (1997), Vroom (1997), Guimarées (1998), Santos, Carpinetti e Gongalves
(1998), Kanaane (1999), Moller (1999), Fitz-Enz (2001), Robbins (2002), Dwyer (2002),
Joyce, Nohria e Roberson (2003), Hammonds (2006), e Silva, Basques e Facco (2006).

Gréfico 2.4 - Frequéncia das citagdes das praticas nas publicacoes
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Com base nos resultados do Quadro 2.2 podem ser tecidos alguns comentérios. Para
melhor visualizacdo, elaborou-se o Gréfico 2.4. Inicialmente, cabe salientar que as préaticas
mais citadas foram: Educacdo e Treinamento e Forma de Atuacdo do RH, empatadas, com
citacGes em 80% dos 75 documentos; e Remuneracdo e Incentivos, também empatadas, sendo
citadas por 77% das publicagdes.

As demais praticas tiveram 0s seguintes percentuais em ordem decrescente:
Desenvolvimento do Ser Humano, 75%; Qualidade de Vida, 73%; Gestdo Participativa, 67%);

Comunicacdo, 64%; Lideranca, 44%; e Outros Beneficios, 20%.
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Graéfico 2.5 - Participacdo das Praticas no total de citacdes
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O Graéfico 2.5 mostra a participacdo de cada pratica no total. Apesar de ser possivel
estabelecer um ordenamento, evidencia-se um equilibrio em oito das dez praticas. Nestas, as
frequéncias relativas variam entre 10 e 12% e apenas a pratica Outros Beneficios se distancia

com 3% e Lideranca possui 7%.

Gréfico 2.6- Nimero de praticas citadas por publicacéo
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Analisando as ocorréncias de citaces entre os autores (Grafico 2.6), pode-se afirmar
que quatro publicagdes consideraram a totalidade das dez préticas elencadas nesta reviséo
sistematica. S&o eles: Sordan (2007), Moreira, Soares e Hozumi (2008), Ferreira, Sant’Anna e
Sarsur, (2010) e Fiuza et al. (2011).

Pelos dados expostos, & possivel evidenciar que a maioria dos autores (23%)
referenciou nove préticas em seu estudo, seguida por oito (16%) e sete (15%) praticas. Neste
raciocinio, também se destaca a citacdo de oito ou mais praticas por 44% dos autores
selecionados. Se o recorte considerar no minimo cinco das praticas elencadas, o indice sobe
para 83% dos trabalhos. Em complemento, verificou-se que existe uma média de 66% de
aderéncia, a partir da consideracdo da totalidade de estudos e das praticas analisadas.

2.4 CONSIDERACOES FINAIS

O cenério do segmento industrial contemporaneo é de acirrada competitividade. A
disputa entre as empresas vai além da ampliacdo de mercados e da consolidacédo dos lucros,
concentrando-se, muitas vezes, em fatores que podem definir a continuidade do negdcio.
Entre esses elementos, a qualidade deixou de ser um diferencial e passou a ser um requisito
basico na conquista e na manutengdo de clientes. Entdo, as pessoas, como agentes principais
de todo processo da qualidade, sdo ativos fundamentais para a realizacdo das estratégias
organizacionais. Neste contexto, buscou-se a identificacdo de préaticas de GP que contribuem
para o aprimoramento da qualidade.

Considerada a complexidade desta missdo, pela diversidade e interdependéncia das
praticas, foi utilizado como pardmetro de correlacdo entre GP e GQ o critério Valorizagdo de
Pessoas da Fundacdo Nacional de Qualidade, o qual categoriza as praticas de GP em
Capacitacao e Desenvolvimento, Sistemas de Trabalho e Qualidade de Vida. Para a efetivacdo
desta pesquisa foi realizada uma revisdo sistematica que culminou com a andlise de dez
praticas concernentes ao tema-alvo. Desta forma, as dez praticas de GP que contribuem para a
GQ sdo: Desenvolvimento do Ser Humano, Educacdo e Treinamento, Lideranca, Forma de
Atuacdo do RH, Remuneragéo, Incentivos, Comunicagdo, Gestéo Participativa, Qualidade de
Vida do Trabalhador e Outros Beneficios.

Na andlise dos 75 trabalhos que atenderam aos critérios metodoldgicos pré-definidos
para a realizacdo desta revisdo sistematica, evidenciou-se que as préaticas ligadas a Educacéo e
Treinamento, Forma de Atuacdo do RH, Remuneracdo e Incentivos foram citadas em mais de

77% dos trabalhos considerados. Também se observou que oito ou mais praticas foram
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citadas por 44% dos autores pesquisados. Concluindo as andlises, foi possivel identificar que
ocorreram 66% das relaces possiveis entre as préaticas e os trabalhos selecionados.

Torna-se relevante destacar que as praticas obtidas nesta revisdo sistematica também
foram ressaltadas por publicacfes ndo académicas e por obras consideradas classicas para as
areas de Gestdo de Pessoas e de Gestdo da Qualidade. Entretanto, apesar de relevantes para o
tema, estas referéncias deixaram de ser consideradas no Quadro 2.2 por ndo atenderem aos
critérios metodologicos relacionados a qualificacao cientifica e a atualidade.

Ressalta-se que o tema selecionado tem como principais obstaculos a diversidade das
fontes e a restrigdo temporal para a execugédo deste projeto. Para pesquisas futuras, sugere-se a
realizacdo de uma andlise quantitativa da utilizacdo das préaticas elencadas a realidade das
empresas brasileiras. Também € conveniente uma analise qualitativa das praticas de GP em
um ambiente empresarial na busca de oportunidades através da comparacdo com os resultados
desta revisdo. Por fim, outra sugestdo pode ser a identificacdo de possivel correlacdo
(positiva/negativa) entre as praticas. Em complemento, observa-se que o sucesso das praticas
de GP esta fortemente relacionado aos aspectos estratégicos, culturais e comportamentais que
compdem cada organizacdo, desabonando a ideia de um conjunto Unico de “melhores
préticas” e sendo desaconselhada sua aplicacdo de maneira indiscriminada.

O panorama atual exige das empresas agilidade na tomada de decisbes e equipes
comprometidas para a realizacdo de desafios crescentes. Desta forma, € ampliada a
importancia das praticas de GP que contribuem para a qualidade na busca de oportunidades
que subsidiem a intrincada missdo de transformar os tradicionais Recursos Humanos em
ativos realizadores das estratégias organizacionais. Com base nestas constatacdes, conclui-se
com o reconhecimento da importancia das pessoas para o sucesso do negdcio reiterando que 0
recurso humano é o fator diferencial entre as empresas num cenario de acesso a mesma
tecnologia (WASSENHOVE; CORBETT, 1991). Neste sentido, Albertin et al. (1999, p. 33)
afirmam que “a empresa jamais alcangara um nivel satisfatorio de qualidade se aqueles que
realmente produzem ndo participam e ndo conhecem este aspecto”. Portanto ratifica-se a
importancia do reconhecimento da conexao entre as praticas de Gestao de Pessoas e a Gestao

da Qualidade, como atributo para a superacdo dos desafios competitivos.
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RESUMO

O atual cenario da industria nacional é de elevada competitividade. Os clientes, regozijados
com a oferta de produtos, tém a possibilidade de exigir elevado grau de qualidade com o
menor custo. Desta maneira, sobreviverdo as empresas que dispuserem dos melhores recursos
com a estrutura mais enxuta, compreendendo a melhor relagdo investimentos versus gestao
econémico-financeira. Nota-se, também, o crescimento da intervencdo governamental, por
meio de normas e regulamentos, onde s&o claramente repassadas obrigacdes do Estado para as
organizacfes sem a correspondente contrapartida na reducéo da carga tributaria ou no eficaz
cumprimento das funcdes sociais do Poder Publico. Neste contexto, a indUstria de produtos
para conservacao de temperatura também necessita aprimorar a gestdo de seus recursos, em
busca da sobrevivéncia e do crescimento sustentavel. Em contribuicéo para a realizagdo deste
desafio, através da Gestdo de Pessoas, buscou-se o aperfeicoamento da Gestdo da Qualidade.
Para tanto, foi considerado o cenario no qual a empresa em analise esta inserida e utilizou-se
como base deste estudo a revisdo sistematica para “Identificacdo de praticas de Gestdo de
Pessoas que contribuem para o aprimoramento da qualidade” (TORMA; DANILEVICZ,
2012). Desta forma, foi efetuado levantamento de praticas existentes na empresa e realizado
diagnostico de oportunidades de melhoria mediante anélise das lacunas entre as praticas da
revisao sistematica e as praticas da empresa. A partir do cenario externo e interno, da
estratégia e da cultura da empresa alvo do estudo, foram identificadas oportunidades de
praticas de Gestdo de Pessoas, visando apoiar a melhoria da qualidade nos seus processos
produtivos.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo de Recursos Humanos. Praticas de Gestdo de
Pessoas. Gestdo da Qualidade. Competitividade.

DIAGNOSIS OF OPPORTUNITIES FOR ENHANCEMENTIN
PEOPLE MANAGEMENT FOR THE IMPROVEMENT OF QUALITY
IN A PRODUCTS INDUSTRY FOR KEEPING TEMPERATURE

ABSTRACT

The current scenario of the domestic industry is highly competitive. Customers, delighted with
the product offer, have the possibility of requiring a high degree of quality at the lowest cost.
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Thus, the companies, to survive, shall have the best resources with the slimmer structure;
including the best equation of investments versus economic and financial management. A
growth in government intervention is also noted, through rules and regulations, as the
obligations of the state are clearly transferred to organizations without corresponding
counterpart in reducing the tax burden or the effective fulfillment of the social functions of the
government. In this context, the products industry for keeping the temperature also needs to
improve the management of its resources, seeking survival of sustainable growth. In
contribution to the achievement of this challenge using Personnel Management, the
improvement of the Quality Management is the aim. A scenario was considered in which the
company in question is inserted and was used as the basis of this study of systematic review
for the ‘Identification of personnel management practices that contribute to quality
improvement’ (TORMA; DANILEVICZ, 2012). Thus, the survey was carried out on existing
practices in the company and a diagnose was made of the opportunities of improvement by
means of analysis of the gaps between the practices identified in systematic review and the
practices of the company. Taking the target company of the study of external and internal
scenarios, strategy and culture as starting point, a proposal for Personnel Management
practices was elaborated, in order to support the quality of improvement in its production
processes.

Keywords: Human Resource Management (HRM). Human Resource Practices. Quality
Management. Competitiveness.

3.1 INTRODUCAO

Um cenério de acirrada competitividade torna as empresas mais atentas a
manutencdo do equilibrio entre as questdes de qualidade e de custos, 0 que ndo € diferente
para a indastria de produtos que conservam a temperatura. Fragil as pressdes externas, este
mercado € cobicado por gigantes internacionais portadores de significativos recursos
financeiros, que agregam poder comercial através de fusBes e aquisi¢ces. Desta maneira, 0s
players da industria de produtos para manutencdo da temperatura comprimem-se num
mercado interno protegido judicialmente de praticas de dumping - concorréncia desleal
configurada pela importacdo de garrafas térmicas da China a precos abaixo do custo
referencial (BRASIL, 2011).

Os clientes demandam por elevados atributos de qualidade, inovacéo e desempenho,
porém, contraditoriamente, 0s querem a pre¢os economicamente incompativeis e usufruem de
seu poder de barganha frente a uma industria nacional, em grande parte, politica e
economicamente enfraquecida. Completando o0 panorama, essa inddstria também ¢é
pressionada pelo repasse de responsabilidades que o Poder Publico transfere através de

regulamentos. Ferrazo (2006) observa que o Estado relega algumas de suas obrigagdes
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fundamentais ao compromisso das empresas, submetendo-as ao cumprimento de pesadas
cargas normativas. Alinhadas a diversidade destas demandas, estdo: a assisténcia médica; a
formacgdo educacional; as normativas trabalhistas e ambientais e, entre outras demandas, o
sistema de autofiscalizacdo através das obrigacdes acessérias — elevado volume de
informagdes que as empresas devem prestar “nos mais diversos ambitos da administracio e
para os mais diferentes 6rgaos, 0s quais nem sempre se comunicam entre si, gerando um énus
para os contribuintes e para a sociedade” (FERRAZZO, 2006, p. 8).

Cientes destes desafios, as organizacdes necessitam definir os caminhos que melhor
as conduzirdo para a realizacdo de seus objetivos. Para municiar as empresas frente a tais
questBes, foram desenvolvidos muitos estudos em diferentes areas, tais como: Administracéo
Estratégica - conjunto de orientacdes, decisbes e acGes que determinam o desempenho
superior de uma empresa (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008); Balance Scorecard (BSC)
- metodologia de medicdo e gestdo de desempenho que relaciona de modo estruturado as
perspectivas financeira, mercado, processos e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997);
Lean Manufacturing e Sistema Toyota de Producéo - préatica de producdo que considera como
desperdicio as despesas que ndo geram a criacdo de valor para o cliente final (LIKER, 2004);
Six Sigma - conjunto de préaticas destinadas a melhorar os processos de fabricacdo e eliminar
os defeitos (STAMATIS, 2004); Total Quality Control (TQC) sistema que visa integrar
esforcos para desenvolvimento, manutencdo e aperfeicoamento da qualidade, envolvendo a
organiza¢do como um todo, de forma a possibilitar a satisfacdo integral do consumidor
(CAMPOS, 2004); e, entre outros, Total Productive Maintenance (TPM) método para a
aprimoramento da disponibilidade de equipamentos através de uma melhor utilizacdo dos
recursos de manutencdo e de producdo (BORRIS, 2006). Estas ferramentas e areas de
conhecimento exemplificam a luta pela conquista e fidelizacdo dos consumidores, buscando,
além da sobrevivéncia, a consolidacdo sustentavel do seu crescimento.

Considerados os cenarios externo e interno e, no intuito de contribuir com os estudos
e instrumentos de apoio a gestdo, este trabalho objetiva elaborar um diagndstico de
oportunidades de melhoria em Gestdo de Pessoas para o0 aprimoramento da qualidade em uma
industria de produtos que preservam a temperatura. O estudo se justifica pelos desafios
associados as elevadas demandas por: recursos financeiros; profissionalizacdo executiva; clara
determinacdo do plano estratégico; praticas alinhadas as filosofias de gestdo; investimentos
em novos produtos, processos e tecnologias; e recursos humanos capazes de superar 0S
desafios da empresa moderna. Todos estes elementos sdo fatores relevantes para a

continuidade dos negdcios. Enquanto resultados, espera-se promover o alinhamento entre a
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estratégia, as demandas internas e as préaticas de Gestdo de Pessoas, de modo a repercutir na
melhoria da qualidade dos processos e produtos da empresa.

Este artigo esta estruturado em seis se¢des. Na primeira, encontra-se a introducéo do
problema de pesquisa, enquanto na segunda é exposto o referencial tedrico composto por: i)
Gestdo de Pessoas e Gestdo da Qualidade; e ii) Relacdo entre Gestdo de Pessoas e Gestdo da
Qualidade. Na terceira se¢do sdao apresentados os procedimentos metodoldgicos, divididos na
classificacdo da pesquisa e no método de trabalho. Na quarta secdo € delineada a empresa
estudada, incluindo a analise de seu ambiente externo e interno, e uma breve descri¢cdo da GP
realizada na empresa. Na se¢do cinco, sdo mostrados os resultados obtidos através de uma
revisdo sistematica sobre praticas de GP, a identificagdo de lacunas entre essas praticas e as
existentes na empresa e a proposicdo de melhorias associadas as préaticas existentes. Por fim,

na secao seis, sao tecidas as consideracdes finais e as sugestdes para trabalhos futuros.

3.2 REFERENCIAL TEORICO

Utilizou-se como premissa inicial a Gestdo de Pessoas como instrumento
fundamental para a viabilizagdo da melhoria da Gestdo da Qualidade. Entre outros estudos,
foram também considerados os trabalhos de Prada e Miguel (1999), Dwyer (2002), Sordan
(2007), Vieira Filho (2007) e Paladini (2009), que indicam esses dois pilares como vitais para
a sustentabilidade das organizagdes. A partir destas proposicoes, buscou-se levantar subsidios
em referencial tedrico acerca dos temas. Primeiramente serdo apresentados conceitos e, a

seguir, a relacdo entre as duas areas.

3.2.1 Gestao de Pessoas e Gestdo da Qualidade

A Gestdo de Pessoas é a funcdo gerencial que visa a cooperacdo e 0 aproveitamento
eficaz das habilidades das pessoas para o alcance das metas individuais e organizacionais
(GIL, 2008). Dessa maneira, em vista de sua relevancia para o alcance dos objetivos
empresariais, € desafio de cada gestor também se preocupar com o pessoal sob sua
responsabilidade (IVANCEVICH, 2008). O autor explica que a gestdo de Recursos Humanos
(RH) envolve diversas atividades, com destaque para: o cumprimento da legislacdo
trabalhista; a anélise de cargos; o planejamento da for¢a de trabalho; o recrutamento, a

selecdo, a motivacdo e a orientagdo dos funcionarios; a avaliagdo de desempenho e as formas
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de compensacéo; o treinamento e o desenvolvimento; as relacfes de trabalho; e a seguranca,
salde e bem-estar do trabalhador.

Ivancevich (2008) também enfatiza a importancia da dire¢cdo da empresa considerar
0s Recursos Humanos como relevante fator competitivo, dedicando esforcos para o seu
cuidadoso planejamento. Em complemento, os autores Wright e McMahan (2011) defendem
que, em ambientes de crescente competic¢do, o recurso humano se torna mais importante para
0 sucesso dos negdcios.

Para atender as demandas provocadas pelas transformacdes decorrentes do avanco
tecnoldgico e da dindmica competigdo global, o profissional de RH deve direcionar seu foco
para a adequacdo das praticas de GP as estratégias da organizagdo viabilizando a obtencdo dos
resultados (DE RE; DE RE, 2010). Os autores acreditam na importancia do compartilhamento
da responsabilidade da GP entre todos os gestores da empresa e afirmam que a integracao
entre as diversas areas promove a coeréncia de decisGes com as politicas estabelecidas. Por
sua vez, Ulrich (2003) acredita que o alinhamento das praticas de RH com a filosofia da
empresa contribui para os resultados e Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) explicam que as
praticas de Gestdo de Pessoas, em apoio as demais areas, facilitam os esforcos individuais na
realizacdo das estratégicas da empresa.

A Gestéo da Qualidade, por outro lado, representa o conjunto de processos de gestao
e de sistemas que visam produzir qualidade em produtos e servigos, promovendo a satisfacao
dos clientes, através da execucdo das operacdes por funcionarios capacitados, gerando a maior
receita e o menor custo (JURAN; GRYNA, 1991; PALADINI, 1998). Em complemento,
Juran e Gryna (1991) frisam que a Gestdo da Qualidade Total (GQT) provém da integracdo de
todas as funcBGes e processos da organizacdo a fim de alcancar a melhoria continua da
qualidade de bens e servicos enquanto que Torelli e Ferreira (1995) observam que a GQT

requer significativas mudancas nas prioridades organizacionais.

3.2.2 Relagdo entre Gestao de Pessoas e Gestdo da Qualidade

A relacgdo entre as praticas de Gestdo de Pessoas e a Gestdo da Qualidade foi tratada
sob os aspectos da motivacdo, do desempenho, das acdes para a qualidade, do valor dos
recursos humanos e da consideracdo de sua importancia para a realizacdo dos objetivos
organizacionais (VROOM, 1997; SANTOS; CARPINETTI; GONCALVES, 1998;MOLLER,
1999; RODRIGUES, 2010; CAMPOS, 2012).
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Gil (2008) defende que a GP contempla importantes elementos competitivos, pois,
através dela se controlam os custos, se aprimoram 0s niveis de qualidade e se criam
capacidades que diferenciam as organizagcdes. O autor apresenta uma visdo mais ampla da
integracdo entre a GP e a GQ, indicando que ela é requisito para a implantacdo de programas
de qualidade.

Entre outras pesquisas que apresentam uma visdo mais especifica da relacdo entre a
GP e a GQ podem ser citados: os achados de Rabelo (1995), que identificou a gestdo
participativa como subsidio relevante para a implementacdo da qualidade; os de Paladini
(1998), que mostrou o valor das estratégias de envolvimento dos recursos humanos para a
qualidade; os de Oliveira e Martins (2008), que salientam a mobilizag&o e o incentivo da forga
de trabalho como praticas frequentes em empresas ganhadoras do Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), os de Michie, Sheehan e Zubanov (2010), que apontaram a coeréncia entre
a estratégia, as praticas de RH e as atitudes dos empregados como relevantes para o
desempenho corporativo, nos aspectos de qualidade de produtos e servicos, produtividade e
resultados financeiros; e, entre outros pesquisadores, Shipton, Budhwar e Crawshaw (2012),
que analisaram 0 nexo entre a gestdo de recursos humanos e a capacidade de mudanca como
vetores positivos na promogéo dos resultados organizacionais.

Em complemento, ainda podem ser citadas as pesquisas de Santos, Carpinetti e
Goncalves (1998) que, além da relacdo entre as areas, consideram relevante a melhoria da
qualidade para a realizacdo das estratégias do negdcio. Em seu estudo, foram elencadas acGes
relacionadas ao trabalho em equipe, ao empreendedorismo, ao clima organizacional, a
comunicacgdo, ao autocontrole dos funcionarios, a cultura da mudanca e a participacao da area
de RH como consultor de apoio as demais areas, como praticas de RH com reconhecida
importancia para o aprimoramento da qualidade. Os autores ainda reforcam o papel da area de
GP para o sucesso dos programas de qualidade explicitando a relevancia do recurso humano
na aprendizagem organizacional e na transparéncia administrativa.

Por sua vez, Prada e Miguel (1999) estudaram as atividades e fun¢bes de RH como
fatores importantes para a qualidade. Para eles, as praticas de GP sdo ferramentas
competitivas Uteis e salientam aspectos referentes a treinamento, métodos de apoio a
participacdo dos funcionarios na solucdo de problemas, realizacdo de pesquisa de satisfacao
de funcionarios, avaliagdo de desempenho, formas de beneficios oferecidos e fatores
motivacionais. Em seus achados, os autores reiteram que a capacidade competitiva das
organizacOes esta intensamente relacionada a gestdo de recursos técnicos e humanos, sendo

esta geréncia a base que fundamenta a qualidade.
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Dwyer (2002) estudou as organizagdes que utilizaram a integracdo GP e GQ como
ferramenta para a sustentacdo de vantagem competitiva, considerando que muitos esforcos
para a melhoria da qualidade ndo alcancam seus resultados potenciais devido a aspectos
relacionados a gestdo da cultura organizacional, tais como: deficiéncias no trabalho em
equipe; baixo grau de envolvimento e motivacao; e pouca crenga na capacidade de mudanga
de praticas atuais. O autor também enfatiza que a harmonia entre essas duas areas facilita a
estratégia de melhoria continua.

Por outro lado, Sordan (2007) estudou a importancia das praticas de GP nas
empresas vencedoras do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ). Em sua abordagem, deu
énfase aos critérios de GP como parte da estratégia da qualidade. Entre os achados de sua
pesquisa obteve uma relacdo de praticas comumente usadas nas empresas analisadas e,
também, reconhecidas mundialmente. Foram realcadas as praticas relacionadas a estrutura
baseada em equipes, empowerment, certificacdo das habilidades, bonus por resultados, acoes
de capacitacdo integradas a estratégia, programas de higiene e satde ocupacional, politica de
beneficios e pesquisa de satisfacdo da forca de trabalho. O autor conclui focando no
alinhamento entre as praticas de GP e os resultados da Gestdo da Qualidade.

A luz dos trabalhos analisados pode-se verificar a relevancia da conexio da GP e GQ
como fator de vantagem competitiva que contribui para a efetivacdo das estratégias e para o

alcance dos resultados organizacionais.

3.3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo contém o detalhamento dos procedimentos metodoldgicos aplicados a

pesquisa, desdobrando-se em classificacdo da pesquisa e método de trabalho.

3.3.1 Classificacdo da Pesquisa

A pesquisa desenvolvida neste estudo tem sua natureza classificada como aplicada,
pois € orientada a geracdo de conhecimento dirigido & solucéo de problemas. A abordagem é
qualitativa, pois as consideracfes tém por base dados oriundos da comparacdo entre as
praticas de referéncia na area de GP e o cenario de pesquisa, de forma subjetiva e com
elementos intuitivos (SILVA; MENEZES, 2005). Em relagdo aos objetivos, é classificada
como exploratoria, pois envolve a analise de exemplos que possibilitam a compreensdo do

problema de pesquisa, dado que seu objetivo é familiarizar-se com o problema e torna-lo
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explicito. Em relacéo aos procedimentos técnicos utilizados, classifica-se como um estudo de
caso (GIL, 2007), ao explorar o contexto e as particularidades associadas as préaticas de GP

que podem contribuir para o aprimoramento da qualidade na empresa foco do estudo.

3.3.2 Método do Trabalho

Para o atendimento do objetivo deste estudo, por sua complexidade de relagdes, o

trabalho foi conduzido em cinco etapas, apresentadas na Figura 3.1 e descritas a seguir.

Figura 3.1 - Etapas do método de trabalho

Cenario da Empresa

Externo Interno

-

Contexto atual da GP e praticas existentes na empresa em analise.

-

Reviséo sistematica das préaticas de GP que contribuem para o
aprimoramento da qualidade

-

Lacunas entre as praticas de GP existentes na empresa em analise versus as préaticas da
revisdo sistematica

-

| Préaticas de GP que podem contribuir para GQ no cenario de pesquisa

Fonte: elaborado pela autora

A primeira etapa compreende as particularidades acerca do cenario ao qual a
empresa em andlise esta integrada: o ambiente externo, de acirrada competitividade, a
formacdo dos players que atuam na indudstria de produtos para manutengdo da temperatura, o
processo de dumping e as crescentes demandas instituidas pela legislacdo atual. As
consideracgdes pertinentes ao ambiente interno, por sua vez, abordaram a caracterizagdo da
empresa, a forma de atuacdo no mercado, 0S recursos e as estrategias. Esses elementos

formaram o contexto da abordagem das proximas etapas.
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A segunda etapa consistiu no levantamento do contexto atual da GP e das praticas
existentes na empresa, mediante analise de documentos. Para esta finalidade foram
consultados: pagina oficial da empresa, do Governo Federal e Estadual na web, manual de
integracdo, pesquisa interna de satisfacdo ‘“Termometro” ano 2010, divulgacdes em murais,
material da CIPA, relatdrios disponibilizados pela empresa com informagdes sobre o efetivo,
acompanhamento de faltas, pedidos de desligamentos, plano ergonémico, etc., além de um
check list das praticas elencadas na etapa anterior que serviu de instrumento para o
levantamento.

Na terceira etapa retomou-se a revisdo sistemética que identificou as praticas de GP
que favorecem melhorias da qualidade (TORMA; DANILEVICZ, 2012). Este estudo
considerou o critério de exceléncia Valorizacdo de Pessoas, utilizado pela Fundacéo Nacional
de Qualidade (FNQ, 2010), como esséncia para o elenco de praticas de GP. Essas praticas, por
sua relevancia na andlise da relagdo GP e GQ, formaram a base para a quarta etapa.

Através de analise comparativa das praticas de GP da revisdo sistematica com as
praticas da empresa, na etapa quatro, foram identificadas lacunas que formaram os elementos
do diagndstico de oportunidades de melhorias em GP. Nesta etapa foi elaborado um quadro
para comparacdo e analise das praticas. As lacunas resultantes foram consideradas como
oportunidades e a analise delas constituiu-se no sustentaculo para a quinta etapa.

Na quinta etapa, com base nas consideragGes anteriores e nas particularidades da
empresa alvo deste estudo, principalmente em relacdo as questBes culturais e
comportamentais, foram identificadas praticas de GP que podem contribuir para a GQ no
cenario de pesquisa.

Cada etapa foi conduzida de modo a possibilitar a construcdo de oportunidades de
acOes de melhorias relativas as praticas de Gestdo de Pessoas com foco no aprimoramento da

qualidade de processos produtivos.

3.4 ESTUDO DE CASO

Nesta secdo sdo apresentados os resultados oriundos de cada uma das etapas de

desenvolvimento do estudo.
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3.4.1 Anélise do Ambiente Externo

Nos ultimos cinco anos, a industria brasileira de produtos para conservagdo de
temperatura, até entdo representada por trés grandes empresas, vem se defrontando com um
cenario de crescente concorréncia. Os novos entrantes se constituem de organizacfes de
outros ramos da industria, em sua maioria, oriundas da necessidade de aplicar o excedente de
capacidade de producéo e assim diluir seus custos fixos pela diversificacdo. Saraiva e Teixeira
(2009) reforcaram esta visdo explicitando que novos concorrentes podem surgir de indastrias
pouco ou nada relacionadas, entre outras razdes, também pela complexidade do crescimento
das economias emergentes e pelo desenvolvimento tecnoldgico capaz de aproximar as
fronteiras existentes entre as industrias. Neste cenario destaca-se como exemplo o caso de
uma industria de produtos para lazer, camping e utilidades domésticas que anunciou a
ampliacdo de seu portfolio de produtos através da implantagdo de uma nova fabrica de
produtos para manter a temperatura (FRANCO, 2012).

Complementa esta perspectiva, o ingresso de produtos importados por grandes redes
varejistas, nacionais e internacionais, que ampliam seu mix de produtos mediante a oferta de
itens estrangeiros. Importante ressaltar que, em processo recente, foi prorrogado, pela segunda
vez, o direito antidumping aplicado as importacGes brasileiras de garrafas térmicas originarias
da Republica Popular da China. O direito antidumping prevé a sobretaxa para as importacdes
de garrafas térmicas com o objetivo de manter reduzidos os volumes deste tipo de negocio e
preservar a industria brasileira (BRASIL, 2011).

O crescimento da concorréncia ressalta a importancia da estratégia de diferenciacao,
através da qualidade e do atendimento ao cliente, atividades fortemente relacionadas a Gestao
de Pessoas em uma organizacdo. Utilizada como ferramenta competitiva, a estratégia é um
recurso vital para a manutencdo do segmento industrial da empresa objeto deste estudo.

Também pressionadas pela legislacdo, as empresas destinam recursos significativos
para a estruturacdo de informacdes e para 0 cumprimento de diversas normas e regulamentos
gue complementam, detalham e orientam sobre os procedimentos obrigatérios relacionados a
sua aplicacdo. Como exemplos destas demandas, tem-se: as normativas do Ministério do
Trabalho, tais como as quotas para os portadores de deficiéncia, os requisitos de seguranca de
maquinas e equipamentos, inclusive com grau de exigéncia superior ao estabelecido em
economias de primeiro mundo; as normativas ambientais; a elevagdo de encargos sociais via
Nexo Técnico Epidemioldgico Previdenciario — NTEP (BRASIL, 2012), como forma de

compensagao exigida das empresas por praticas laborais lesivas a saude do trabalhador; e,
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ainda, as obrigacgdes fiscais acessorias, que sdo “deveres instrumentais exigidos pelo sujeito
ativo com o intuito de assegurar o interesse da arrecadacdo dos tributos e também para
facilitar a atividade de fiscalizagao no sujeito passivo” (BUSTO, 2005, p. 2) e que demandam
das empresas significativos investimentos em sistemas capazes de estruturar a diversidade de
informagdes nos padrdes determinados pelo Fisco. Cabe ainda observar que todas estas
exigéncias sao realizadas através de normas que prescrevem severas penalidades em caso de
inobservancia.

Esta diversidade de exigéncias legais, seja por demandas trabalhistas ou fiscais,
imprime as empresas a necessidade de ampliacéo de sua capacidade de adaptacdo. Além disto,
sendo requerida agilidade para a manutengdo do cumprimento destes requisitos, torna-se
ainda vital o investimento em sistemas informatizados e recursos humanos tecnicamente

preparados, elevando ainda mais os patamares de custos e dificultando a competitividade.

3.4.2 Anélise do Ambiente Interno

Ha mais de cinguenta anos no mercado, a empresa em analise € uma sociedade
andnima de capital fechado que possui relevante participacdo no segmento de produtos que
mantém a temperatura, seu core business. As linhas de produtos sdo basicamente compostas
por produtos que preservam a temperatura com isolante a vacuo ou em poliuretano.

Com atuacdo fortemente centrada no mercado nacional e Mercosul, a empresa busca
captar novos clientes nas trés Ameéricas e na Europa, mercados que tradicionalmente
demandam elevado grau de qualidade. Também reconhecida como criadora de tendéncias,
agraciada pelo Prémio IF Design 2007 - International Forum Design Hannover (iF, 2012),
tem no design, na decoracdo e nas cores de seus produtos, os atributos fundamentais para a
consecucdo da estratégia de manter e cativar novos clientes.

Possui efetivo de mais de 600 colaboradores alocados nas &reas administrativa,
comercial e fabril. Seu efetivo direto e indireto de producgédo chega a superar 50% do efetivo
total, distribuidos em trés turnos, dedicados a processos produtivos com predominio de
operacgdes manuais.

A empresa ocupa uma area de privilegiada localizacdo urbana (COMIN, 2010).
Apesar de contar com um parque industrial tecnologicamente superado, a companhia é
reconhecida por ofertar produtos de elevado padréo de qualidade (PGQP, 2002). Realizando

um faturamento anual acima de cem milhGes de Reais, paulatinamente sacrificando as
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margens de lucro, a empresa contabiliza resultados insuficientes para o atendimento das
demandas de investimento em modernizagé&o.

Sobrevivente de inUmeras crises, a firma se encontra em fase de reestruturacédo
interna e externa, revendo conceitos, prioridades e estratégias de negocio (SCHNEIDER,
2007). Ressentindo-se da auséncia de um plano estratégico formal que defina sucessao e
metas de longo prazo, a sociedade é atualmente administrada por seu conselho diretor,
formado pelos dois socios majoritarios, com apoio dos gerentes das areas comercial,
industrial, financeira e controladoria. Apesar das restricbes financeiras que lIhe impbe a
dependéncia de capital externo para seu giro operacional, em busca da melhoria continua,
langou recentemente, uma campanha interna enfatizando as premissas, valores e objetivos de
sua gestdo, com foco em pessoas, qualidade, inovacdo e resultados como fatores que
viabilizam a continuidade do negdcio, reconhecendo, desta forma, a importancia das pessoas

para a concretizacdo dos seus desafios competitivos.

3.4.3 A Gestédo de Pessoas na Empresa

A pesquisa documental possibilitou a compreensao da dindmica e a identificagdo das
praticas relevantes na administracdo de seus recursos humanos.

A empresa € historicamente reconhecida por seus colaboradores como um bom lugar
para trabalhar, sendo o éapice deste periodo em meados dos anos 80. Entretanto, as
dificuldades oriundas de diversas crises ocasionaram a degradacdo da importancia atribuida a
GP. Em sinal de retomada, especificamente nos anos de 2002, 2003 e 2004, a empresa teve
seu esforco reconhecido pelo Prémio Top Ser Humano concedido pela Associacdo Brasileira
de Recursos Humanos (ABRH) as empresas que apresentam as melhores praticas na area de
GP (ABRHRS, 2012). Desde entdo, a empresa se mantém empenhada no aprimoramento
destas praticas, por entender que é uma condicdo relevante para a realizacdo de sua visdo de
negdcio: “Ser a melhor indUstria de produtos para a conservacao de temperatura do pais”.

A éarea de recursos humanos possui atuacao tradicional. Seus gestores administrativos
se dividem entre rotinas de recrutamento e administracdo de pessoal, com uma equipe de seis
pessoas para a gestdo integral do efetivo. Apesar de a equipe de RH contar com a dedicacéo
de tecnicos comprometidos na busca por melhorias na GP, destaca-se a pouca experiéncia de
seu quadro de colaboradores e a insuficiente dotacdo or¢camentaria para a administracdo das
complexas demandas estratégicas da area, a exemplo dos programas de treinamento e de

desenvolvimento.
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Além dos beneficios tradicionais como vale-transporte, refeitério, plano de saide e
projeto aprendiz, a empresa também busca ampliar os niveis de qualidade de vida no trabalho.
Destacam-se entre estas praticas a efetivacdo da analise ergondmica dos postos de trabalho, a
pratica de ginastica laboral, a disposicdo de sala de jogos, ambulatério médico, biblioteca,
coral, galpdo crioulo para festas e eventos, quadra de esportes, cesta basica como prémio
assiduidade e possibilidade de compra de produtos da empresa pelos funcionarios. Reitera-se
ainda o esforco em prover condicdes satisfatorias de trabalho via praticas que estimulem a
comunicacdo direta entre os colaboradores e a area de RH, bem como a disposicéo de oferecer
recursos, equipamentos e processos adequados a sua realidade.

A empresa busca a interacdo social através de politicas de recuperacdo e destinacdo
adequada de materiais reciclados, doacBes a creches e escolas, convénio com academias e
cursos, torneios de futebol, parcerias com o Servigo Social da Industria (SESI) e o Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), ciclos de palestras, festa do Dia do
Trabalhador, comemoracdo mensal dos aniversariantes e tempo de empresa, feiras de
artesanato, entre outros eventos.

Apesar das praticas de gestdo diferenciadas cujos méritos foram reconhecidos em
2000 e 2001 pelo Prémio SESI Qualidade de Vida no Trabalho (SESIPA, 2012), a empresa
possui elevados indices de absenteismo e turnover. A média de faltas é de 10% do efetivo
contratado. Cerca de 8% do efetivo estd afastado por auxilio-doenca ou acidente de trabalho.
Mensalmente, cerca de 10% do efetivo da area produtiva é desligado, em sua maioria, por
iniciativa dos proprios colaboradores. Mesmo se utilizando de consultorias em recrutamento e
realizando divulgacdo em murais, jornais e painéis em frente a empresa, a reposicdo das vagas
na &rea produtiva, por exemplo, chega & média de quinze dias. Por fim, nos Gltimos dez anos,
a empresa dedicou significativos esforgos em processos trabalhistas. Estes fatos demonstram
que, apesar das conquistas ja obtidas, a empresa ainda necessita superar complexos desafios
em areas importantes da GP.

Periodicamente a empresa realiza pesquisa de satisfacdo interna. Bergamini e Coda
(1997) defendem que a analise do clima organizacional ¢ um importante canal para a
comunicacgéo entre a direcdo e seus colaboradores, por promover a evolucao das relacdes de
trabalho no caminho das melhorias que efetivamente podem contribuir para a realizacdo das
metas das empresas. A pesquisa realizada na empresa-alvo € composta pelas categorias:
empresa, recursos materiais e equipamentos, gerenciamento e relagdes de trabalho,
desenvolvimento e treinamento, qualidade de vida no trabalho e sistemas de compensagéo,

carreira e beneficios. Medida utilizada para anélise do clima organizacional, o “indice de
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favorabilidade” as préticas e politicas da empresa foi de 63% em 1998, 68% em 2000 e 65%
em 2002. Nao foram disponibilizados dados do periodo compreendido entre 2004 a 2008.
Também na ultima pesquisa realizada em 2010 este indice ndo foi divulgado. O grau medio
de participacdo é considerado relevante, contando com mais de 80% do efetivo, com
destacada participacdo dos funcionérios das &reas administrativas e, na area produtiva, com
participagdo media de 70% dos colaboradores.

A Ultima edicdo destacou a caréncia de investimentos em recuperacao de instalacdes
e modernizacao de processos, maquinas e equipamentos que, apesar de nao ser o tema-alvo da
pesquisa, se constituiu em uma questdo frequentemente comentada pelos participantes. Foram
demandadas melhorias relacionadas a: qualidade e variedade das refei¢Ges; instalagcbes do
refeitdrio; oportunidade e reconhecimento entre postos fabris e administrativos; relacGes de
trabalho e lideranca; incentivos para programas de sugestfes; comunicacgdo; treinamento e
integracdo; bolsa-auxilio para cursos; feedback; reconhecimento e valorizagdo; horas extras,
banco de horas e compensacdes; relagdes com sindicato; programacéo de férias; frequéncia da
venda da lojinha; condi¢cBes dos vestiarios e banheiros; ginastica laboral; plano de salde;
atendimento ambulatorial; prémio assiduidade; empréstimo emergencial; nivel salarial e plano
de carreira; condicGes de trabalho tais como seguranca, uniforme, equipamento de protecao
individual, acesso e disponibilidade dos sistemas da empresa, utensilios de trabalho,
iluminacdo, ruido, limpeza e temperatura.

O retorno da creche, desativada em 2006, foi observado pelos participantes da
pesquisa como relevante beneficio. A insuficiéncia do quadro de pessoal em areas como
limpeza e seguranga também foi ressaltada. Desativado em 2009, o transporte realizado por
empresa contratada foi lembrado como um beneficio que valorizava o trabalhador.

Entre as politicas, foi solicitado o abono de ponto por doenca na familia, acidentes,
desastres naturais e sinistros como alagamento, vendaval e incéndio. Foi também ressaltada a
inexisténcia de apoio social que é agravada pelo impacto financeiro do desconto destas
auséncias. A penalizacdo do funcionario por erro administrativo do gestor também foi
comentada como fator motivacional de impacto negativo. Como exemplo, foi citada a
exclusdo de funcionario do prémio assiduidade por erro do gestor ao ndo conferir a listagem
dos eleitos ao prémio.

Por fim, na categoria empresa, destacou-se a relacdo de dependéncia hierarquica da
area de qualidade sob a gestdo da producdo como um fator limitante as mudancas necessarias.

Também foi ressaltada a questdo da qualidade da méo-de-obra como requisito vital para a
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qualidade dos produtos. “Nao existe um bom produto se o operador ndo sabe visualizar os

defeitos”, comentou um funcionério no formulario da pesquisa.

3.5 ANALISE DOS RESULTADOS

Com base no contexto externo e interno, tendo em vista o cenério de GP da empresa
e também considerando suas particularidades estruturais, deu-se inicio a analise dos
resultados deste estudo. Para tal, primeiro foi realizada uma revisao sistematica sobre o tema,
a qual permitiu a identificacdo de lacunas e, posteriormente, a analise das oportunidades de
melhoria em GP para a empresa.

3.5.1 Revisdo Sistematica de Praticas de Gestdo de Pessoas que Contribuem para a
Gestao de Qualidade

Em seu estudo, Torma e Danilevicz (2012) conduziram uma revisao sistematica das
praticas de GP que contribuem para o aprimoramento da qualidade. Para tanto, utilizou-se
como base o critério Valorizacdo das Pessoas da Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ) para
a exceléncia em gestéo.

A FNQ (2010) apresenta os Conceitos Fundamentais da Exceléncia, que s&o:
pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura e inovacao, lideranca e constancia
de propositos, orientacdo por processos e informacdes, visao de futuro, geracdo de valor,
valorizagdo das pessoas, conhecimento sobre o cliente e 0o mercado, desenvolvimento de
parcerias e responsabilidade social.

A referida Fundacdo classifica a Valorizacdo das Pessoas em trés dimensoes: i)
capacitacdo e desenvolvimento: como a organizacéo identifica as necessidades de capacitacao
e desenvolvimento e como as praticas de trabalho apoiam as estratégias de modo a criar as
competéncias necessarias para melhor desempenho pessoal e organizacional; ii) sistemas de
trabalho: como a empresa estimula a contribuicdo da forca de trabalho para a melhoria do
desempenho através da organizagdo do trabalho, estrutura de cargos, métodos de selecdo e
contratacdo, avaliacdo do desempenho, praticas de remuneracdo, conhecimento e incentivo; e
iii) qualidade de vida: como identifica, avalia e utiliza os fatores do ambiente de trabalho e
clima organizacional visando ao bem-estar, a satisfacdo e & motivacdo dos trabalhadores.

A partir da Valorizagdo das Pessoas, que “aborda os processos gerenciais relativos a

configuragcdo de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das
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pessoas € a manutencdo do seu bem-estar” (FNQ, 2010, p. 61), foram identificadas dez
praticas que contribuem para o aprimoramento da qualidade, conforme Quadro 3.1.

Quadro 3.1 - Classificacao das praticas identificadas

Critério de Exceléncia

Valorizagdo das Pessoas (FNQ, 2010) Praticas identificadas

Comunicacéo

1. Desenvolvimento do ser humano
Capacitacdo e Desenvolvimento 2. Educacéo e treinamento

3. Lideranca

4. Forma de Atuacdo do RH

5. Remuneragao
Sistemas de Trabalho 6. Incentivos

7.

8.

Gestéo participativa

Qualidade de vida do trabalhador

Qualidade de Vida
10. Outros beneficios

Fonte: Torma e Danilevicz (2012)

Na revisdo sistematica, foram levantadas 325 publicacGes, que sofreram diferentes
filtros até totalizarem os 75 documentos, que permitiram a identificacdo das dez praticas de
Gestdo de Pessoas, as quais foram classificadas nos trés critérios da FNQ (TORMA,;
DANILEVICZ, 2012). Apds a analise dos documentos, verificou-se que 8 ou mais praticas
estavam presentes em 44% deles e que, em quatro, constavam as dez préaticas. As praticas que
se destacaram foram: Educacdo e Treinamento; e Forma de Atuacdo do RH, que obtiveram
citacdo em 80% dos 75 documentos. As demais préaticas e seus percentuais de citagdo foram:
Remuneracdo e Incentivos, 77%; Desenvolvimento do Ser Humano, 75%; Qualidade de Vida,
73%; Gestdo Participativa, 67%; Comunicacdo, 64%; Lideranca, 44%; e Outros Beneficios,
20%.
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3.5.2 Praticas de Gestao de Pessoas da Empresa versus Revisdo Sistematica

Utilizando-se como estrutura-base os achados da revisao sistematica que culminou
na relacdo de praticas que contribuem para a melhoria da qualidade (TORMA,
DANILEVICZ, 2012), procedeu-se a analise comparativa com as praticas de GP utilizadas
pela empresa foco do estudo.

A analise foi desenvolvida a partir de cada dimensdo do critério de exceléncia
Valorizacdo das Pessoas (FNQ, 2010). Deste modo, as préaticas identificadas na revisdo
sistematica foram comparadas com as da empresa e foram consideradas atendidas totalmente,
parcialmente ou néo atendidas.

Em seguida, sdo apresentadas as principais atividades que compdem cada pratica.
Para a defini¢do do grau de atendimento, elaborou-se uma analise comparativa das atividades
que contribuem para cada pratica com aquelas desenvolvidas na empresa. Apos essa analise, é
apresentado o quadro-resumo apontando o grau de atendimento de cada pratica.

A dimensdo Capacitacdo e Desenvolvimento aborda a relevancia dos treinamentos
para a consecucao das estratégias organizacionais. Este grupo é composto pelas préaticas de:
desenvolvimento do ser humano, educagéo e treinamento e lideranga.

As préticas que promovem o desenvolvimento do ser humano tratam de temas
como a aplicacdo de programas motivacionais, o estimulo a criatividade e inovacédo, 0s
projetos multifuncionais, as praticas coletivas que reforcam o comprometimento e as praticas
individuais que buscam o empreendedorismo autbnomo. Para esta dimensdo, observou-se que
a empresa opera a area de RH de modo tradicional, com destaque para as atividades ligadas as
rotinas de recrutamento, selecdo, manutengédo e processamento da folha de pagamento. Desta
maneira, ndo foram observadas praticas que pudessem destacar a preocupa¢do com O
desenvolvimento do recurso humano, nem a consciéncia de sua relevancia na composicdo dos
recursos que possibilitariam o alcance das metas e desafios definidos pela companhia,
portanto, considerou-se que esta pratica ndo é atendida na empresa (Quadro 3.2). Em
relacdo ao estimulo ao potencial criativo e as acGes de engajamento da forca de trabalho, estes

aspectos se apresentam dependentes da percepc¢éo e da interpretacdo pessoal de cada gestor.
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Quadro 3.2 - Grau de atendimento da pratica Desenvolvimento do Ser Humano

Critério )
s . Possui
Valorizacdo das . Atividades que fomentam . -
Nome da pratica o sim ou Comentarios
Pessoas a pratica x
ndo
(FNQ, 2010)
Estimulo ao sentimento x
L ndo
de realizagdo
Programas motivacionais ndo
Préticas coletivas que
estimulem o nédo
comprometimento A empresa-alvo ndo possui
Capamtagao e Desenvolvimento | p aticas de encorajamento ndo atly[dadis que est'lmulem a
Desenvolvimento | do ser humano - — - pratica “Desenvolvimento do
Multifuncionalidade N30 | ser humano”.
Estimulo & criatividade ndo
Préticas individuais que
estimulem o x
. ndo
empreendedorismo
autbnomo

Fonte: dados da pesquisa

As préticas que tém como enfoque a educacéo e treinamento envolvem atividades
que promovem: desenvolvimento de habilidades e competéncias; capacitacdo integrada a
estratégia e em sintonia com o desdobramento das metas e analises de avalia¢do; incentivo a
educacdo continuada; gestdo do conhecimento; disseminacdo da filosofia, do modelo de
gestdo e dos valores organizacionais; promoc¢do do processo de transformacdo cultural; e
cultura administrativa que delega poder. Apesar de a empresa em analise ndo dispor de um
plano estruturado de educacédo e treinamento dos seus colaboradores, observou-se a realizacéo
de iniciativas que buscam este direcionamento, dai a consideracdo deste quesito como
atendido parcialmente (Quadro 3.3). Entre estas praticas, tem-se:

i. treinamento realizado no processo de integracdo dos novos colaboradores, que
consiste na apresentacdo dos principios e dos objetivos da empresa, do conjunto de
beneficios, da politica de seguranca e qualidade, e, mais recentemente, do
acompanhamento de um instrutor de operacdes durante a primeira semana de
trabalno com a missdo de conduzir o aprendiz as praticas das atividades de
producéo;

ii. em busca da melhoria continua sdo desenvolvidos anualmente treinamentos de
reciclagem, viabilizando a participacdo de funcionarios da area de producdo que ja
sdo parte do quadro de colaboradores. Na oportunidade, séo reforcados os

principios de seguranca e qualidade;
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iii. treinamentos especificos ou técnicos, que sdo realizados a partir de demandas e
necessidades das areas e fungdes. Como exemplos, podem ser citados: 0s cursos de
atualizacdo fiscal para a area de Controladoria, o treinamento da brigada de
incéndio, as oficinas realizadas pela Comisséo Interna de Prevencdo de Acidentes
(CIPA) e as palestras apresentadas na Semana Interna de Prevengdo de Acidentes
(SIPAT); e

iv. treinamentos  especiais, adotados recentemente, oportunizado através da
participacdo de alguns grupos de colaboradores em feiras, eventos e palestras.
Como exemplos destas praticas elencam-se as feiras de Marketing, as feiras

Industriais, os encontros de usuérios de software e as convencées Comerciais.

Quadro 3.3 - Grau de atendimento da pratica Educacéo e Treinamento

Critério .
N . Possui
Valorizacéo das - Atividades que fomentam . -
Nome da pratica o sim ou Comentarios
Pessoas a préatica x
ndo
(FNQ, 2010)
. A empresa-alvo propicia a
Desenvolvimento de sim particip?a do em F(]:urgos ou
habilidades icIpagao  er
seminarios técnicos.
. A empresa-alvo ndo possui
Desenvolvimento de x .
o nédo programas de estimulo a esta
competéncias Y
atividade.
L x A empresa-alvo possui
Incentivo & educacédo . L . <
. sim atividades de integracdo e
continuada .
reciclagem.
- x A empresa-alvo ndo dispde de
Plano estratégico formal nédo -
um plano estratégico formal.
A empresa-alvo ndo possui
Cultura da mudanca nédo programas de estimulo a esta
atividade.
Capacitacdo e Educacdo e A empresa-alvo ndo possui
Desenvolvimento treinamento Gestdo do conhecimento ndo programas de estimulo a esta
atividade.
A empresa-alvo desenvolve
Iniciativas de capacitacdo treinamentos pontuais, sem
. P ¢ nao que estas atividades estejam
consistentes e duradouras .
vinculadas a um plano
estratégico formal.
- o A empresa-alvo ndo possui
Apoio financeiro a « .
S nédo programas de estimulo a esta
capacitagao Y
atividade.
A empresa-alvo  realiza
. N reunides periodicas com a
Disseminacg&o da cultura e . . - s
. : sim equipe para disseminagdo dos
filosofia da empresa e AN
Principios e Objetivos” da
Empresa.

Fonte: dados da pesquisa
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Muitos estudos abordaram as praticas relacionadas ao papel da lideranca e sua
importancia na conducgéo das organizacOes e dos desafios que envolvem a formacao de novos
lideres (FERREIRA; SANT’ANNA; SARSUR, 2010). A empresa em analise também é
carente de praticas que reforcem o papel de seus lideres, ndo havendo préatica formal associada
a este item, resultando na marcacao de “néo atende” no Quadro 3.4. Entretanto, ha cerca de
um ano, foi contratada uma consultoria externa para a avaliagdo do perfil dos gestores, de
maneira a melhor qualificar o quadro de liderancas. No entanto, até 0 momento, ndo foi
divulgado feedback algum aos participantes e, assim, perdeu-se uma excelente oportunidade
de integracdo e crescimento mutuo para os lideres e para a empresa, talvez por ter sido um
esforgco de iniciativa da equipe de RH e ndo uma acgdo integrada a estratégia da empresa.
Também foi observado que ndo ha um plano para a formagéo e o acompanhamento de novos
lideres, sendo comum a evasdo de talentos, na busca de novas oportunidades fora da
companhia. Recentemente, ocorreu uma iniciativa de alguns lideres na procura da auto
formacdo e no autodesenvolvimento através de consultorias particulares, realizando praticas

de coaching, mentoring e conseling.

Quadro 3.4 - Grau de atendimento da pratica Lideranca

Critério )
o . Possui
Valorizacao das - Atividades que fomentam a . -
Nome da prética i simou Comentarios
Pessoas pratica x
ndo
(FNQ, 2010)
Programas para monitorar o
atendimento das expectativas nédo
dos novos talentos
Plano de reposicéo das nio
fungbes-chave
Plano de formacéo de novos x
ndo
talentos
Programas de x .
_— . x A empresa-alvo ndo possui
Capacitacdo e . desenvolvimento de néo L -
; Lideranca - atividades que estimulem a
Desenvolvimento liderancas e e "
~ pratica “Lideranca”.
Plano de retencdo de novas nio
liderancas
Plano de retencéo de talentos x
> . ndo
ja consolidados
Programas de formacéo de
competéncias para o x
. ot ndo
desenvolvimento de “lideres
de lideres”

Fonte: dados da pesquisa
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A dimensdo Sistemas de Trabalho trata do modo como a empresa estimula seu
recurso humano para a melhoria do desempenho. Dela fazem parte a Forma de Atuacdo do
RH, a remuneracao, 0s incentivos, a comunicacao e a participacao.

As préticas que definem a Forma de Atuacao do RH séo referéncias para as demais
atividades de gestdo humana e contribuem para o desempenho organizacional envolvendo
acOes de capacitacdo integradas a estratégia, apoio as demais areas no atingimento das metas,
selecdo e contratacdo de pessoas conforme as competéncias, necessidades e habilidades
requeridas pela funcdo, préaticas de retencdo de talentos, programas de reducdo de turnover
através da fidelizagdo do colaborador, recrutamento interno, indicadores para
acompanhamento das agBes de bem-estar e dos resultados relativos a GP. Na anélise
verificou-se que, embora as atividades da area de GP ndo sejam interligadas a estratégia e a
empresa nao tenha definido um claro planejamento para a realizacdo de suas politicas, nota-se
a contratacdo por habilidades e a realizacdo de recrutamentos internos, razdo pela qual este
topico foi considerado parcialmente atendido (Quadro 3.5). Como préatica de
reconhecimento e retengdo, prioriza-se a valorizacdo dos talentos internos como base inicial
para os recrutamentos. Entretanto, sdo comuns o0s casos de recrutamento externo, ja que a
oferta interna ndo atende aos requisitos minimos das fungdes, a exemplo do grau de
escolaridade e de habilitagdo técnica. As técnicas de recrutamento e sele¢do ndo demonstram
efetividade, situagdo exemplificada pelo elevado turnover entre os recém-contratados durante
o periodo de experiéncia, carecendo de analise apurada de suas causas. A empresa investe na
formacdo de novos profissionais através de parcerias com o Servico Social da Industria
(SESI), contudo, ndo h& consisténcia no aproveitamento dos estudantes e isso contribui para
que grande parte dos formandos patrocinados pela empresa sejam contratados por outras
companhias. A empresa atende a legislacdo trabalhista que, por seu porte, determina que4%
do efetivo total (ativos e afastados) seja formado por Pessoas Portadoras de Deficiéncia
(PPDs). Porém, ndo ha uma preparacdo prévia dos colaboradores que receberdo os colegas
especiais, tampouco a selecdo, o treinamento e a adaptacdo do novo colaborador associam as
restricdes fisicas com as necessidades dos processos e caracteristicas de cada posto de
trabalho. Essas pessoas acabam sendo alocadas, em sua maioria, na &rea de producdo, onde
sdo observados varios conflitos oriundos da incompatibilidade entre o ritmo padrdo de
producdo e a restricdo fisica. Quanto aos indicadores da GP, a &rea possui somente
indicadores basicos de gestdo, tais como turnover, absenteismo, horas de treinamento e tempo
médio de preenchimento de vaga. Em contraposicéo, os indicadores ndo séo discutidos com as

demais areas e nao estdo conectados as estrategias da empresa.
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Quadro 3.5 - Grau de atendimento da pratica Forma de Atuacdo da GP

tomadas de decisdes
estratégicas

Critério b )
o . 0ssui
Valorizacéo das - Atividades que . -
Nome da pratica o sim ou Comentarios
Pessoas fomentam a pratica nio
(FNQ, 2010)
Contribuicdo da area de A empresa-alvo ndo possui
RH para o alcance da ndo |programas de estimulo a esta
estratégia atividade.
L A empresa-alvo ndo possui
Apoio as areas na x .
L ndo |programas de estimulo a esta
realizacdo de suas metas S
atividade.
x A empresa-alvo ndo possui
Programas de retencao < .
ndo |programas de estimulo a esta
de talentos s
atividade.
A empresa-alvo propicia a
. articipacdo em  cursos ou
Capacitagdo integrada participac P
L . seminarios  técnicos, embora
aos objetivos sim - N .
i estas atividades ndo estejam
estratégicos : MYF
integradas aos objetivos
estratégicos.
A empresa-alvo realiza a
. « | Selecdo e contratacdo . contratagéo segundo as
Sistemas de Forma de Atuagdo or gom eténcias ; SIM- 1 com etégncias re ue?idas em cada
Trabalho da GP P P " g
funcéo.
Préaticas de recrutamento A empresa-alvo possui praticas
conforme as habilidades . de recrutamento conforme as
: sim - .
requeridas em cada habilidades requeridas em cada
funcéo funcéo.
Os indicadores da area de GP séo
Indicadores de monitorados apenas
acompanhamento das ndo |internamente, ndo  havendo
metas da GP prestagdo de contas as demais
areas.
A GP na empresa-alvo tem como
Enfase nos papéis foco de suas atividades a énfase
tradicionais versus nos papéis tradicionais
envolvimento nas ndo |requerendo o seu envolvimento

como catalisadora de recursos
para o atingimento dos desafios
estratégicos.

Fonte: dados da pesquisa

As préticas de remuneracao abrangem as atividades de pesquisa e politica salarial,

gestdo estratégica da carreira interna, intercambio, mobilidade, definicdo de cargos ampliados

ou enriquecidos de modo a proporcionar satisfacdo intrinseca decorrente do proprio trabalho,

variedade de habilidades, identidade e significado da tarefa, autonomia, clareza de papéis e

equilibrio entre fatores de motivacéo e higiene. Neste grupo de préticas, destacam-se:

i. plano de carreira, evolugdo funcional e mobilidade: a empresa ndo dispde de plano

formal associado a evolucdo da carreira. A mobilidade ocorre por recrutamento
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interno, conforme critérios e competéncias requeridas pela funcdo, entrevistas e
avaliacdo da qualificacdo do candidato para a vaga. Os critérios de evolucdo ndo
sdo claros e o descontentamento da equipe € frequentemente relatado na entrevista
de desligamento;

ii. politica salarial e remuneracdo: o plano de cargos e salérios baseia-se em pesquisa
de funcbes e faixas salariais de mercado, porém a maioria das fungdes da empresa
estd com faixa inicial no limite inferior da pesquisa, ndo oferecendo condi¢bes de
atracdo e retencdo de talentos. Existe um elevado grau de disparidade entre as
faixas salariais das fungcdes operacionais de producéo e as fungdes administrativas e
esta lacuna também € observada entre o nivel salarial do gestor e de seus liderados.
A empresa também apresenta elevado grau de hierarquizacdo, principalmente na
area produtiva, existindo quatro niveis de chefia entre o ajudante e a geréncia, por
exemplo. Também é elevada a disparidade salarial entre as fun¢des industriais e as
fungdes administrativas;

iii. cargos ampliados, funcdes enriquecidas e satisfacdo intrinseca: grande parte das
funcBes de producdo é composta por tarefas manuais, repetitivas e que oferecem
risco de Lesdo por Esforco Repetitivo (LER). Ndo h& preocupacdo em ampliar
cargos e enriquecer as funcdes e também ndo ha plano estruturado para melhorias
neste item; e

iv. fidelizacdo e retencdo de talentos: a retencdo de talentos é baseada na possibilidade
de recrutamento interno, ndo dispondo a empresa de um plano formal para
atendimento deste item. E comum a evasdo de talentos via pedido de desligamento
por baixo nivel salarial, auséncia de plano de cargos e baixo grau de geracdo de
oportunidades.

Desta maneira, considerou-se que a empresa atende parcialmente o atributo

remuneracao (Quadro 3.6).
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Quadro 3.6 - Grau de atendimento da pratica Remuneracéao

Critério Atividad 5 )
s tividades que ossui
Valorizacdo das " g . -
Nome da pratica fomentam a simou Comentarios
Pessoas " ~
pratica ndo
(FNQ, 2010)
A empresa-alvo possibilita o transito
L . em carreira interna para 0S casos em
Carreira interna sim . - X
que o candidato possui os atributos
requeridos pela func¢éo.
A empresa-alvo possibilita o}
a . intercambio entre areas para 0S casos
Intercambio sim . . .
em que o candidato possui os atributos
requeridos pela fun¢éo.
Compensacao A empresa-alvo ndo possui programas
como fator nao de compensacdo como estimulo a
motivacional motivagdo.
Sistemas de . Progressédo ~ A empresa-alvo ndo possui programas
Remuneragéo ; ; nao : i
Trabalho financeira de estimulo a esta atividade.
A empresa-alvo ndo possui programas
Atendimento as de atendimento as demandas
demandas ndo | higiénicas, sendo a remuneracdo
higiénicas destacada como fator relevante nos
desligamentos espontaneos.
A empresa-alvo possibilita a
. . mobilidade, horizontal ou vertical, para
Mobilidade sim : P
0S casos em que o candidato possui 0s
atributos requeridos pela fungdo.
Cargos nio A empresa-alvo ndo possui programas
enriquecidos de estimulo a esta atividade.

Fonte: dados da pesquisa

As préticas de incentivos abordam questBes relativas a avaliacdo de desempenho,
feedback, reconhecimento e recompensa, remuneracdo variavel, salarios indiretos, prémios,
bonus por produtividade, remuneracédo funcional, por habilidades e competéncias, certificacdo
de habilidades, participacdo aciondria, participacdo nos lucros, gratificagdo por resultados e
outras formas especiais de reconhecimento. A empresa contempla parcialmente estas
caracteristicas, razdo pela qual se considerou o atendimento parcial deste atributo (Quadro
3.7). Apesar de praticar e estimular a avaliagdo de desempenho com base nas competéncias
requeridas por funcdo e na estrutura da politica de admissdo via cargos e salarios, a empresa
ndo dispde de uma politica para reconhecimento e premiagdo por desempenho, ocasionando
descrédito da pratica e frustracdo do colaborador que buscou as melhorias indicadas na
avaliacdo consensual. Quanto a premiacéo e bonus, a empresa oferece premiacao apenas para
a area comercial. As bases de premiacdo comercial tém como critérios o faturamento bruto, a
margem de contribuicdo e o prazo médio de recebimento, sendo requisito a superagdo dos

niveis definidos no orcamento da empresa para cada regido comercial. Por ser exclusivo da
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area comercial, este formato de premiacdo gera elevado grau de descontentamento perante as
demais areas da empresa. N&o se verificam préaticas referentes a remuneracao variavel e a

participacdo nos lucros.

Quadro 3.7 - Grau de atendimento da pratica Incentivos

Critério 5 )
o . 0ssui
Valorizacéo das - Atividades que . -
Nome da pratica P simou Comentarios
Pessoas fomentam a prética nio
(FNQ, 2010)
x A empresa-alvo ndo possui programas
Recompensa nao , L
de estimulo a esta atividade.
e x A empresa-alvo ndo possui programas
Gratificacdo néo P P prog
de estimulo a esta atividade.
x A empresa-alvo possui programa de
Remuneragdo . ~ ) X
. sim | remuneracdo variavel dedicado apenas
variavel s .
& &rea comercial.
A empresa-alvo realiza periodicamente
Sistemas de . s avaliacGes consensuais de desempenho
Incentivos Avaliagdo de - ¢ . P
Trabalho sim |em todas as suas areas, porem O0S
desempenho L N x
resultados destas avaliagbes ndo estdo
vinculados a planos de recompensa.
Bdnus por ~ A empresa-alvo ndo possui programas
> nao p L
produtividade de estimulo a esta atividade.
. x A empresa-alvo ndo possui programas
Reconhecimento nao P P prog
de estimulo a esta atividade.
Participacdo nos nio A empresa-alvo ndo possui programas
lucros de estimulo a esta atividade.

Fonte: dados da pesquisa

As préticas que incentivam a comunicacdo abrangem o desenvolvimento de canais
eficazes, a minimizacdo de classes e hierarquias, a estrutura matricial, o relacionamento entre
as areas e a uniformidade de tratamento. A empresa utiliza canais tradicionais de
comunicagédo, tais como: e-mail, cartazes em murais, reunides com gestores e equipe. As
oportunidades de feedback ndo sdo incentivadas por politicas definidas pela empresa, ficando
a critério de cada gestor. A entrevista de desligamento funciona como canal de “desabafo” do
colaborador que pediu desligamento. Ndo ha um tratamento efetivo das falhas apontadas, nem
0s gestores sdo chamados para o esclarecimento de dividas e descontentamentos apontados
pelos colaboradores ao RH. Isto enfraquece a autoridade dos gestores e gera um ambiente
desagregador das equipes. Pelas caracteristicas comentadas, considerou-se que a empresa

atende parcialmente as préaticas que propiciam e estimulam a comunicagdo (Quadro 3.8).
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Quadro 3.8 - Grau de atendimento da pratica Comunicagdo

Critério 5 )
L . 0ssui
Valorizacdo das " Atividades que . -
Nome da prética o sim ou Comentarios
Pessoas fomentam a prética nio
(FNQ, 2010)
A empresa-alvo  estimula a
Ambiente sim | manutencdo de um ambiente que
propicie a comunicacdo.
. . A empresa-alvo  ndo 0Ssui
Uniformidade de x P . P
ndo |programas de estimulo a esta
tratamento -
atividade.
. A empresa-alvo  ndo 0Ssui
Desenvolvimento de x P . P
o ndo |programas de estimulo a esta
canais eficazes ¥
atividade.
A empresa-alvo ndo  possui
Sistemas de s rogram imul
Comunicacdo i programas de est mulo a esta
Trabalho Reducéo da nio atividade. Em pesquisa interna de
hierarquia satisfacdo, foi demandada a
aproximacgdo da alta administracdo
com os seus liderados.
Aprimoramento das A  empresa-alvo ndo  possui
relagGes entre as ndo |programas de estimulo a conexdo
areas entre as suas diversas areas.
A empresa-alvo estimula a liberdade
Liberdade de sim de expressao, porém alguns gestores
expressao carecem de preparo emocional para a
conducdo de situacdes de conflito.

Fonte: dados da pesquisa

Encerrando o critério de Sistemas de Trabalho, as praticas de gestao participativa
contemplam: descentralizacdo; matriz de transferéncia de responsabilidade, poder de decisao
e autonomia das unidades; praticas de RH que deleguem poder; estrutura horizontal baseada
em equipes; programas de melhorias; envolvimento das equipes; dindmicas de grupos;
integracdo socio técnica; Circulos de Controle da Qualidade (CCQs); sistemas de sugestdes;
gestdo da qualidade total; equipes auto gerenciadas e grupos de solucdes de problemas. A
empresa ndo apresenta um plano que estimule a gestdo participativa nem ha Circulos de
Controle de Qualidade. Os grupos multidisciplinares sdo formados muito mais por interesse
de alguns colaboradores do que por incentivo da empresa, 0s sistemas e canais de sugestdes
ndo sao efetivos e a empresa ndo promove acdes que estimulem praticas que deleguem poder
(decisdo e autonomia) para 0s grupos. Por estas razdes considerou-se que a empresa nao

atende aos requisitos das praticas de gestéo participativa (Quadro 3.9).
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Quadro 3.9 - Grau de atendimento da pratica Gestdo Participativa

Critério 5 )
Valorizagdo das Nome da prética Alividades que sicrirfscl:l; Comentarios
Pessoas P fomentam a prética nio
(FNQ, 2010)
CCQs - Circulos de nio
Controle da Qualidade
Préticas de estimulo & x
X nao
autonomia
Integracéo nio B .
Sistemas de Gestdo | multidisciplinar Svidaces.que. estmulem 2
Trabalho participativa Praticas de delegacao néo P g T
- pratica “Gestao Participativa”.
Trabalho em equipe ndo
Préaticas que deleguem x
e nao
poder de decisdo
Programas de melhoria ~
g nao
continua

Fonte: dados da pesquisa

A dimensdo Qualidade de Vida aborda como os fatores ambientais sdo utilizados

para alcancar o bem-estar dos trabalhadores. A empresa demonstra ciéncia da importancia de

manter equilibrio entre as demandas profissionais e pessoais, investindo em questdes

oportunas quanto a qualidade de vida do trabalhador, razdo pela qual se considerou que

atende parcialmente este atributo (Quadro 3.10). Como exemplos destas praticas destacam-

S€:

i) realizacdo de pesquisa de satisfacdo: frequentemente a empresa realiza pesquisa

interna de satisfacdo onde podem ser identificadas as oportunidades de melhoria e
as demandas dos colaboradores. Entretanto, como as lacunas resultantes néo foram
atendidas em projetos de melhoria, a pesquisa acabou em descrédito. Isto pode ser
observado na ultima versao, realizada em 2010, quando se obteve em média 80%
de participacdo do efetivo, porem nao foi divulgado o “indice de favorabilidade” as
politicas e praticas da empresa. As demandas em destaque referem-se a: caréncia de
investimentos em recuperacdo de instalagdes, qualidade e variedade das refeicdes,
oportunidades de crescimento, auséncia de creche, auséncia de sistema de
transporte, desconto de faltas por doenca na familia, auséncia de apoio social,
convénio medico deficiente, frageis relacGes de trabalho e lideranca, auséncia de
reconhecimento e valorizacgdo, baixo nivel salarial, auséncia de plano de carreira e
condi¢Bes de trabalho insatisfatdrias nos quesitos de seguranca e temperatura

ambiente;
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i) relagcbes com a comunidade: ocorrem via doacdes a escolas e creches. A empresa
adotou um programa de apoio ao menor aprendiz no qual sdo contratados
estudantes carentes do Ensino Fundamental e do Ensino Médio para funcGes de
apoio administrativo, oportunizando o primeiro contato com o mundo laboral. A
empresa possui parceria com o SESI apoiando a formagdo de jovens em cursos
técnicos profissionalizantes. Ndo h& grupos de voluntariado e a empresa ndo
estimula as praticas de integracdo com a comunidade;

iii)relacbes com o sindicato: essas relacfes ja foram exemplares quando a empresa
contava com uma “comissao tripartite” composta por representantes do sindicato,
da empresa e dos colaboradores (ABRH, 2012). Por ter dado origem a diversos
conflitos, a empresa acabou optando por seu encerramento. Atualmente a relacéo
com o sindicato é formal, via sindicato patronal nas negociacdes de dissidio, sendo
evitada a comunicacéo direta; e

iv) sistema disciplinar: contempla os critérios de enquadramento dos colaboradores as
normas e aos procedimentos adotados pela empresa. As principais situacdes
abordadas compreendem as faltas injustificadas, desidia, roubo, conflitos,
insubordinacdo e descumprimento de normas de seguranca. Os critérios estdo
estruturados de forma acumulativa segundo a gravidade, podendo ser a adverténcia:
leve, falada ou escrita; moderada, com suspensdo de um dia de trabalho; e grave,
com suspensdo de trés dias de trabalho. O atingimento do grau maximo do sistema
disciplinar prevé o desligamento do funcionario por justa causa, 0 que, ndo raro,

gera processos trabalhistas.
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Quadro 3.10 - Grau de atendimento da préatica Qualidade de Vida do Trabalhador

organizacional

Critério )
Valorizacdo das " Atividades que P.OSSU' .
Pessoas Nome da pratica fomentam a prati simou Comentarios
prética nio
(FNQ, 2010)
Préaticas que propiciem
desafios que A empresa-alvo ndo possui
possibilitem o ndo |programas de estimulo a esta
crescimento pessoal e atividade.
profissional
A empresa-alvo ndo possui
Sentimento de orgulho ndo |programas de estimulo a esta
atividade.
A empresa-alvo ndo possui
Reducéo de estresse ndo |programas de estimulo a esta
atividade.
Ambiente adequado ao A empresa-alvo estimula a
estimulo do sim | manutencdo de um ambiente que
Qualidade de Qualidade de vida comprometimento estimule o comprometimento. _
Vida do trabalhador ] A empresa-alvo ~ndo  possui
Programas de salde nio | Programas de estimulo a esta
ocupacional atividade, possuindo elevado
grau de absenteismo.
A empresa-alvo ndo possui
Disponibiliza¢do dos programas de estimulo a esta
recursos necessarios ao nio atividade_, sendo internamer_1te
cumprimento das reconhecidas as caréncias
atividades e fungbes tecnoldgicas e humanas a altura
dos seus desafios.
A empresa-alvo realiza
Préaticas que promovem periodicamente uma pesquisa
a melhoria do clima sim | interna de satisfacdo, porém, ndo

¢ traduzida em
melhoria.

acGes de

Fonte: dados da pesquisa

Completando o critério de Qualidade de vida, é analisada a existéncia de outros

beneficios, tais como a politica de beneficios extensiva aos familiares dos colaboradores,

auxilio farmécia, convénio médico, seguro de vida em grupo, como exemplos de praticas que

melhor conciliem as necessidades da pessoa com as necessidades da empresa. A empresa

oferece os beneficios legais, tais como vale transporte e refeitdrio. Complementam o plano de

beneficios: cartdo farmécia, convénio médico, area de lazer com quadra de esportes e

churrasqueira, cesta basica como prémio assiduidade, possibilidade de aquisi¢do dos produtos

na loja da empresa, coral, sala de jogos, feiras (Pascoa, Dia das Criancas, Dia das Mées, Dia

dos Pais), convénios (faculdades, academias, entre outros), biblioteca, comemoragcdo mensal

para 0s aniversariantes e por tempo de empresa. Entretanto, ndo ha flexibilidade na

composi¢do do pacote de beneficios conforme o perfil e a necessidade dos colaboradores, 0

qgue faz com que alguns beneficios ofertados sejam vistos como irrelevantes para 0s
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colaboradores que ndo os utilizam. Essas questdes embasam a consideracdo de que a empresa

atende parcialmente aos atributos da categoria outros beneficios (Quadro 3.11).

Quadro 3.11 - Grau de atendimento da pratica Outros Beneficios

Critério
Valorizacdo das
Pessoas

(FNQ, 2010)

Nome da pratica

Atividades que
fomentam a prética

Possui sim
ou nao

Comentarios

Seguro de vida

nao

A empresa-alvo ndo possui
programas de estimulo a esta
atividade.

Beneficios flexiveis

nao

A empresa-alvo ndo
possibilita ao colaborador a
opcdo pelos beneficios que
melhor possam atender as
suas necessidades.

Outros convénios
(Academia, Farmacia)

sim

A empresa-alvo oferece aos
colaboradores convénios que
proporcionam descontos aos
associados.

Qualidade de Vida | Outros beneficios

Beneficios extensivos
aos familiares

nao

A empresa-alvo ndo possui
programas de estimulo a esta
atividade.

Plano de satde

sim

Apesar do plano de salde
apresentar oportunidades de
melhoria, tais como cobertura
total, plano hospitalar é
opcional viabilizado através
do pagamento de
mensalidades adicionais.

Apoio a programas
sociais

sim

A empresa-alvo cultiva a
integracdo social com a
comunidade (creches, escolas,
formacéo de jovens).

Fonte: dados da pesquisa

Da comparacéo entre as praticas da revisdo sistematica e as praticas de GP utilizadas

pela empresa é possivel visualizar as lacunas que foram resumidas no Quadro 3.12 e que

serao tratadas como oportunidades na secdo seguinte.
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Quadro 3.12 - Resumo de atendimento as praticas de GP pela empresa

Critério
Valorizagdo das - Atende Atende Né&o
Nome da pratica .
Pessoas totalmente | parcialmente | atende
(FNQ, 2010)
Desenvolvimento do ser
- X
Capacitacdo e humano
Desenvolvimento | Educacéo e treinamento X
Lideranca X
Forma de Atuagdo do RH X
Sistemas de ﬁ]ir::tril\%zgao §
Trabalho ——
Comunicacgéo X
Gestdo participativa X
. Qualidade de vida do
Qual\;?gge de trabalhador X
Outros beneficios

Fonte: dados da pesquisa

3.5.3 Identificacdo de Préticas de GP que podem Contribuir para a GQ no Cenério de

Pesquisa

Um dos desafios ao se identificar oportunidades de melhorias em préticas de gestdo
de pessoas que possam contribuir para a gestdo da qualidade reside na necessidade de
considerar as particularidades da empresa alvo deste estudo, principalmente em relacdo as
questdes culturais e comportamentais. Cabe salientar, também, que o melhor elenco de
préticas ndo consiste na maior lista ou na sua diversidade, mas na composi¢do que melhor
atende as complexas demandas de seu publico, respeitadas as particularidades do cenario em
analise (BITENCOURT et al., 2010; DEMO, 2010). Da mesma maneira, cabe destacar que a
aplicacdo isolada de uma pratica pode torna-la ineficaz, sendo necessaria uma abordagem
sisttmica da GP, conforme reitera Lacombe (2005).

Por sua vez, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) explicam que as melhores préaticas
talvez ndo funcionem em todas as situacbes. Em complemento, Fitz-Enz (2001) observa que
0s bens mais valiosos das empresas sdo as pessoas e que, por elas serem diferentes e as
empresas também, é importante considerar que o éxito na aplicacdo de determinada pratica
em uma ou mais empresas ndo faz com que ela seja considerada indiscriminadamente
adequada, sendo dificil sua generalizacdo. Ciente disso, por outro lado, 0 mesmo autor retoma
0 estudo realizado pelo Saratoga Institute que resultou em uma lista de oito praticas comuns

em empresas com maior sucesso. Ao alertar que, por Obvio, devem ser considerados 0s
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aspectos relacionados a cultura, as condi¢Bes econdmicas, as leis e regulamentagdes que
afetam as operagOes de qualquer empresa, o autor afirma que, mesmo assim, as bases se
mantém e sdo o segredo do sucesso no longo prazo e conclui defendendo a ideia de que as
melhores préaticas de gestdo dos recursos humanos sdo universais.

Igualmente importantes no contexto das particularidades empresariais, as estratégias
ganham destaque na definicdo das politicas e praticas de GP. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)
explicam que através da estratégia da empresa sdo definidos os desafios e 0s recursos
necessarios para a sua realizacdo. Questdes relevantes como a sucessao, o futuro da empresa e
até mesmo as prioridades de investimentos restringem-se a tomada de decisdo dos
proprietarios. O contexto atual da Gestdo de Pessoas no cenario em analise também é fator em
destague na proposicdo de praticas, devendo ser considerado o grau de abertura da gestao, as
inter-relacdes entre as areas e o reconhecimento da necessidade de mudanca, sendo esses 0s
vetores que conduzirdo as melhorias que a empresa necessitara executar e que determinardo
suas reais chances de continuidade no competitivo ramo em que atua. A este conjunto de
recomendacdes acrescenta-se, ainda, a importancia da observacdo da realidade cultural da
empresa através da pesquisa interna de satisfacdo como rica fonte das demandas de seus
colaboradores.

Por outro lado, também citada na pesquisa interna de satisfacdo, a estrutura
hierarquica da area da qualidade, historicamente subordinada a gestdo industrial, ndo reflete a
sua relevancia para a consecuc¢do das estratégias da empresa. Estudos e pesquisas nas mais
variadas areas demonstram que as questdes estratégicas devem ser hierarquicamente ligadas a
alta diregdo, de modo top-down, diminuindo as resisténcias, contribuindo na conscientizagao,
potencializando a implementacdo, a dotacdo orcamentdria e as chances de sucesso
(ANDRADE; FALK, 2001; BEJARANO; PILATTI, 2008; BRODBECK; DOTTORI;
HOPPEN, 2011; CONTRERAS ALDAY, 2000; LIMA; CAVALCANTI; PONTE, 2004;
RIGONI, 2011; SILVA; SANTOS; PROCHNIK, 2008).

Por fim, utilizou-se como estrutura de analise a ordem das praticas em cada categoria
conforme a revisdo sistematica, entretanto, cabe ressaltar que as oportunidades foram
comentadas de modo linear apenas para fins didaticos. Caso a organizacdo opte pelo
aproveitamento efetivo destas oportunidades, devem ser considerados, dentre outros fatores, a
relevancia contextual da pratica, identificada através das demandas apontadas na pesquisa de
satisfagdo dos colaboradores, dos recursos disponiveis e dos objetivos estratégicos. Desta
forma é razoavel que as lacunas em questdo ndo recebam o mesmo grau de importancia na

aplicagéo pratica, subordinando-se as prioridades da empresa alvo deste estudo.
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A seguir sdo apresentadas consideracdes acerca das praticas de GP que podem
contribuir para a GQ no cenario de pesquisa.

3.5.3.1 Capacitacdo e Desenvolvimento

As praticas que promovem o desenvolvimento do ser humano, compreendendo o
estimulo & motivacdo, ao autoconhecimento e a criatividade, foram consideradas caréncias
relevantes, visto que a autonomia e o empreendedorismo sdo fatores-chave para a qualidade
em todos 0s processos da empresa. Igualmente, a empresa carece de um plano formal de
educacéo e treinamento que torne consistentes e duradouras as iniciativas de capacitagdo. As
praticas de educacéo ja aplicadas, tais como a integracdo de novos colaboradores, 0s cursos
especiais e as reciclagens sdo iniciativas de grande valia, pois trazem ao debate as profundas
caréncias técnicas do quadro efetivo e sua estreita relagdo com o atingimento dos desafios de
qualidade e com a realizacdo das metas da empresa. Neste aspecto também sdo oportunas as
iniciativas de ajuda financeira aos participantes e as parcerias técnicas com o Servi¢o Social
da Industria (SESI) e o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI). Ainda neste
grupo estdo as praticas que promovem o desenvolvimento das liderancas. Consideradas as
caréncias na reposicdo de funcbes-chave, faz-se urgente a adogdo de um plano que resulte em
formacao e retencdo de talentos a altura dos desafios da empresa.

3.5.3.2 Sistemas de Trabalho

Neste grupo, destaca-se a necessidade de mudanca na forma de atuacdo do RH,
reduzindo sua énfase nos papéis tradicionais e devendo estar intimamente ligada a definicéo
estratégica da companhia, envolvida nas tomadas de decisdo e reconhecida como catalisadora
da sinergia de recursos vitais. As praticas de remuneracdo ganham grande destaque nas
analises dos desligamentos espontaneos e na pesquisa interna de satisfacdo, indicando a
necessidade de serem urgentemente revistas. A interligacdo do plano de treinamento com o
plano de cargos e evolucdo funcional é outra grande oportunidade que pode contribuir com a
satisfacdo, a fidelizacdo e a promoc&o do crescimento interno. A caréncia da definicdo de um
amplo plano de incentivos abrangendo todas as areas é reconhecida pelos colaboradores como
relevante indutor motivacional. Neste sentido, torna-se necesséria a clara definicdo dos
critérios de avaliacdo, premiacdo, desempenho e, por conseguinte, seu acompanhamento

constante. Os canais de comunicacdo também carecem de aperfeicoamento, devendo ser
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estimulada a conexdo entre as diversas areas, facilitando a realizagdo dos objetivos da
empresa. A aproximagdo da alta administragdo com os liderados é demandada em pesquisa
interna e merece ser analisada oportunamente. Por fim, as praticas que contribuem para a
gestdo participativa apresentam oportunidades ligadas aos aspectos de gestdo auténoma,

sistemas de sugestdes e incentivo a grupos de solugdes de problemas.

3.56.3.3 Qualidade de Vida

A gestdo do clima organizacional e da qualidade de vida oferece oportunidades
relevantes para a concretizacdo dos objetivos da empresa. Com este enfoque, realizada
periodicamente, a pesquisa interna de satisfacdo € uma importante ferramenta que deve ser
traduzida em acdes praticas que busquem atender as demandas de seus colaboradores, sob o
risco de cair em descrédito e perder sua efetividade. Submetido a permanente pressao por
producdo e resultados, o efetivo da empresa em analise reporta sinais de elevado grau de
estresse e descontentamento que refletem diretamente em seu baixo grau de engajamento e
elevado absenteismo. Carente de beneficios que suplementem os patamares tradicionais, a
empresa em analise tem como oportunidades as demandas da pesquisa interna, com destaque
a reativacdo da creche, ao transporte dos colaboradores, ao incentivo para a educacgdo
continuada e a flexibilidade do plano de beneficios conforme as necessidades de seu

diversificado publico.

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Integrando um disputado mercado em que a qualidade é fator chave para o sucesso e,
pressionada pelos clientes que exigem produtos diferenciados a um baixo custo, a empresa em
analise defronta-se com a premente necessidade de reformular estratégias e executar
melhorias em é&reas vitais como a GQ. Na investigacdo de instrumentos para realizar estes
desafios, buscou-se o aperfeicoamento das praticas de Gestdo de Pessoas que podem
contribuir para a Gestdo da Qualidade como caminho irrevogavel na busca da sobrevivéncia.

Foram considerados os cenarios externo e interno e analisadas as préaticas atualmente
utilizadas pela empresa, identificadas na pesquisa de documentos. A seguir, foram resgatados
o0s achados da revisdo sistematica de praticas de GP que contribuem para o aprimoramento da
qgualidade (TORMA; DANILEVICZ, 2012).Esta revisdo teve como base o conceito

fundamental de exceléncia Valorizagdo de Pessoas, da Fundagdo Nacional de Qualidade
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(FNQ, 2010), composto pelos critérios relacionados a capacitacdo e desenvolvimento,
sistemas de trabalho e qualidade de vida. O conjunto desses trés critérios foi formado pelas
praticas de desenvolvimento do ser humano, educacéo e treinamento, lideranca, Forma de
atuacdo do RH, remuneracdo, incentivos, comunicagdo, gestdo participativa, qualidade de
vida e outros beneficios. Da comparacao entre as praticas destacadas na revisdo sistemética e
as praticas utilizadas pela empresa foram identificadas as lacunas ou oportunidades de
melhorias.

Entre as lacunas identificadas, algumas caréncias relevantes sdo a inexisténcia de um
plano de cargos e salérios, a diversidade de fun¢Ges com elevado grau de opera¢Ges manuais,
0s niveis salariais abaixo das faixas de mercado, a ineficiéncia nos programas de treinamento,
a falta de clareza nos critérios de promoc0es, as avaliacbes de desempenho desvinculadas de
planos de reconhecimento e a auséncia de incentivos.

Desta maneira, também entre as oportunidades de otimizacéo das praticas de GP que
podem contribuir para a GQ no cenario de pesquisa, destacam-se: i) a disponibilidade de
recursos e melhor planejamento da forca de trabalho; ii) programas de qualificacdo e
capacitacdo; iii) remuneracdo, beneficios, administracdo de carreiras e avaliacdo de
desempenho; iv) seguranca, salde e bem-estar; v) gerenciamento de relacGes trabalhistas; e vi)
melhoria do clima organizacional.

As préticas adotadas pela empresa sdo suportadas por recursos que lhe sdo
disponiveis. Entretanto, percebe-se também a necessidade de melhorias que independem da
dindmica financeira, por estarem ligadas a estratégia e a importancia efetiva que a empresa
concede ao seu recurso humano. Assim, também sdo oportunidades as praticas que estimulam
a plena utilizacdo do recurso humano e que afetam positivamente indicadores de qualidade,
turnover e absentismo.

Como principal delimitacdo da pesquisa ressalta-se que o foco da analise teve por base
a realidade, as caréncias e as demandas da empresa-alvo do estudo, ndo sendo, portanto,
indicada a sua generalizacdo. Por seu efeito sistémico, a elaboracdo de um elenco de préticas é
tarefa complexa, sendo oportuno o destaque de Fiuza et al. (2011), que defendem a
necessidade de novos estudos considerando que algumas praticas, embora reconhecidamente
estratégicas, ainda carecem de investigacdo detalhada.

Outra fronteira deste estudo refere-se a realizagdo da analise de lacunas que poderia
também ter considerado a pesquisa de praticas nas empresas de mesmo porte ou ramo, ao
invés de ter se estruturado apenas com base na revisao sistematica anteriormente realizada. A

titulo de sugestdo de trabalho futuro também se pode destacar a elaboracdo de analise
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multicritério para definir a ordem de relevancia das oportunidades de melhoria, considerando-
se como estruturas o cenario do diagndstico, as demandas da pesquisa interna de satisfacdo, a
disposicao politica da empresa para aplicar as oportunidades elencadas e o grau de relacdo das
praticas de GP com a qualidade.

O impacto das questdes humanas na realizagéo dos desafios empresariais ganha maior
destaque a cada dia. “Através da Gestdo de Pessoas viabiliza-se a potencializacdo das
capacidades, dos sentimentos e das emoc¢fes, gerando um valor agregado e um aspecto
diferenciador de cada organizagdo para que seja mais produtiva e competitiva”
(SALDARRIAGA RIOS, 2008, p. 157). Por fim, conclui-se que n&o existe um sistema tnico
de praticas de Gestdo de Pessoas com potencial de contribuicéo para o alcance dos desafios da
Gestdo da Qualidade, mas cada situacdo demandard um conjunto de praticas e atividades
especificas para cada organizacdo, que pode sofrer modificacdes ao longo do tempo, ja que
considera, entre outros fatores, a cultura e as demandas internas que estdo em constante

evolugéo.
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4  CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo contém as consideracfes finais acerca do escopo, do ambiente e das
principais contribuicBes da pesquisa, €, ha sequéncia, sao expostas as sugestdes para trabalhos

futuros.

4.1 CONCLUSOES

A pesquisa da relacdo entre a Gestdo de Pessoas (GP) e a Gestdo da Qualidade (GQ) é
um estudo complexo e relevante no cenério atual, no qual as empresas buscam diariamente
cativar novos clientes e manter as suas arduas conquistas. Nesta verdadeira batalha, sdo
utilizados todos os recursos conhecidos, seja pelo progresso tecnoldgico ou pela utilizacdo de
ferramentas que propiciam avangos em gestdo. Com base em estudos preliminares, onde se
constatou a conex&o entre a Gestdo de Pessoas e o0 desempenho organizacional (FACCHINI,
2007; LACOMBE; ALBUQUERQUE, 2008; FIUZA et al., 2011), bem como a contribuicao
efetiva das praticas de GP para a melhoria da GQ em processos produtivos (SORDAN, 2007;
VIEIRA FILHO, 2007; FRANCA, 2008; PALADINI, 2009; CAMPQS, 2012), realizou-se
uma classificacéo e adequacao destas préaticas e a sua aplicabilidade em ambiente industrial do
setor de produtos que mantém a temperatura. O intuito foi o de identificar uma categorizagéo
de diferentes praticas de gestdo de pessoas utilizadas pelas empresas e alinha-las ao Critério
de Valorizacdo das Pessoas da FNQ, além de se apropriar do conhecimento obtido,
observando as particularidades do ambiente.

A empresa em andlise tem desafios importantes que precisam ser suplantados para que
se mantenha competitiva e possa sobreviver. O mercado em que atua é formado por
organizagOes que contam com parques fabris modernos, com recursos financeiros compativeis
ao giro operacional e, ndo menos importante, com técnicas gerenciais amplamente difundidas
nacional e internacionalmente. Com mais de cinquenta anos de atuacéo, tendo ultrapassado
muitas crises, a empresa ainda utiliza tecnologias, processos e procedimentos ha muito
superados. Contudo, apesar das dificuldades inerentes aos recursos que lhe sdo disponiveis,
ela é reconhecida pela qualidade de seus produtos. Tendo a qualidade como uma das suas
principais estratégias na busca pela competitividade, a empresa em analise vé suas margens
serem paulatinamente exauridas pelo aumento de custos, na herculea tarefa de gerir perdas
decorrentes da manutencdo de elevado grau de qualidade, sem contar com a necessaria

estabilidade de seus processos (ALBERTIN et al., 1999). Em complemento, a empresa possui
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indicadores humanos que demonstram sua fragilidade na retencdo de talentos, no indice de
absenteismo, na efetividade do treinamento realizado, no desempenho operacional e na
politica de remuneracdo, entre outras caréncias. Sendo o0 recurso humano um fator
extremamente relevante frente a tais desafios, tem-se a importancia da conexao entre a Gestao
da Qualidade e a Gestéo de Pessoas.

A pesquisa realizada no primeiro artigo possibilitou a identificacdo de préaticas de
Gestao de Pessoas com intima relacdo com a Gestdo da Qualidade (TORMA; DANILEVICZ,
2012). Elaborado no formato de revisdo sistematica, o estudo utilizou como base os critérios
fundamentais de exceléncia da Fundacéo Nacional de Qualidade (FNQ, 2010). Ap6s a analise
de 325 documentos, foram filtrados 75 estudos que atenderam aos preceitos metodoldgicos
estabelecidos na pesquisa. Desta forma, foi classificada uma relacdo de dez praticas que
serviram como base para a analise do segundo artigo. Na categoria de Capacitacdo e
Desenvolvimento foram classificadas: Desenvolvimento do Ser Humano, Educacdo e
Treinamento e Lideranga. Na categoria Sistemas de Trabalho foram classificadas as praticas:
Forma de Atuacdo do RH, Remuneracdo, Incentivos, Comunicacdo e Gestdo Participativa.
Enquanto que na categoria Qualidade de Vida foram classificadas as praticas intituladas:
Qualidade de Vida do Trabalhador e Outros Beneficios.

No segundo artigo, foi analisada a viabilidade de aplicacdo das praticas de Gestdo de
Pessoas que contribuem para a Gestdo da Qualidade, observado o contexto atual da empresa
alvo nos aspectos de cenario externo, no que se refere a legislacdo e demandas
mercadoldgicas, e consideradas as particularidades do cenério interno, tais como a estratégia,
a cultura e os recursos disponiveis. Através da analise das lacunas entre as praticas elencadas
no primeiro artigo em comparagao com as praticas utilizadas na empresa, foi identificado que
a empresa ou atende parcialmente (7 das praticas — educacdo e treinamento; Forma de
Atuacdo do RH; remuneracdo; incentivos;, comunicacdo; qualidade de vida; e, outros
beneficios); ou ndo atende as préaticas identificadas (em 3 praticas: desenvolvimento do ser
humano; lideranca; e, gestdo participativa). A luz desta constatacdo foram identificadas
praticas de GP que podem contribuir para a GQ no cenario de pesquisa. Dentre as
oportunidades identificadas, no cenario da empresa foco, podem ser salientadas aquelas
relacionadas a conexdo entre a estratégia de elevada qualidade de produtos e a GP. Em
especial as oportunidades ligadas a: estruturacdo de plano de cargos e salarios, praticas que
contribuem com a eficiéncia e eficacia dos programas de treinamento, clareza de critérios para
ascensédo de carreira, avaliagdes de desempenho conectadas aos planos de reconhecimento e

praticas que estimulem a plena utilizacdo do recurso humano. O rol de oportunidades
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considerou como principais pilares a realidade cultural e as demandas estratégicas da empresa
em andlise, ndo se propondo, em momento algum, a ser uma lista definitiva, haja vista a
complexidade do tema e a diversidade de possiveis combinacdes, merecendo estas questdes
serem alvo de anélises futuras.

Cabe ainda ressaltar que o desafio de elencar as préaticas de GP que podem contribuir
com melhorias na GQ requer prudéncia quanto aos seguintes aspectos: i) a pesquisa realizada
aponta que ndo é indicado o uso indiscriminado de uma determinada préatica, devendo ser
levadas em consideracdo as particularidades do ambiente, a cultura e as caréncias ou
demandas do publico alvo; ii) a atencdo ao fato de que uma ou mais praticas podem ter efeito
sisttmico, ndo sendo recomendada a aplicacdo isolada, bem como o fato de que € decorrente
disso 0 sucesso ou o fracasso de sua implementacao; iii) sucessos anteriores nao sdo garantia
de sucessos futuros, a aderéncia das praticas com o contexto de aplicacdo é fator relevante
para 0 seu éxito; iv) o “melhor” conjunto de préticas ndo €, necessariamente, aquele que
contempla a maior diversidade de praticas e/ou a maior disponibilidade financeira, mas sim
aquele sistema que consegue cooptar com mais amplitude o espectro das necessidades e
expectativas das partes interessadas; e, ainda, v) pouco adianta o esforco em promover
melhorias de qualidade atraves da GP se a acdo ndo for conjugada com as demais estratégias
da corporacéo.

A melhoria da qualidade através da GP traz consigo o sensivel resguardo da imagem
da empresa associado a almejada reducdo de custos por ndo qualidade, guiando-a para o
caminho da competitividade. A realizacdo dos desafios competitivos requer a participacdo de
pessoas comprometidas com os resultados. Reforcando esta necessidade, apresenta-se a
declaracdo de um dos fundadores do grupo WEG, Sr. Eggon da Silva, que salienta: “Quando
faltam maquinas, vocé pode compra-las; se ndo ha dinheiro, vocé toma emprestado. Mas
homens vocé ndo pode comprar nem pedir emprestado. E homens motivados por uma ideia
sdo a base do éxito” (apud FISCHER; DUTRA; AMORIM, 2011, p. 64). Desta maneira, com
base nas pesquisas realizadas, acredita-se que a Gestdo de Pessoas pode contribuir para a
Gestdo da Qualidade, tendo essa conexdo um relevante impacto tanto no desempenho quanto

na superacao dos desafios que podem subsidiar a continuidade e o crescimento da empresa.
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4.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

De maneira a complementar os aspectos que ndo foram pesquisados na presente
dissertacdo e que, por sua conexdo com o tema escolhido, podem ser alvo de andlises
posteriores ao estudo desenvolvido, podem ser sugeridas as seguintes pesquisas futuras. i) A
otimizagdo das praticas de GP que contribuem para a GQ pode ter como consequéncia a
reducdo dos indices de perdas, como por exemplo, os niveis de retrabalho, e reflexos nas
estatisticas de reclamacgfes dos clientes. Embora sejam relevantes para os resultados da
empresa, estes impactos ndo foram analisados; ii) Fatores que compdem o ambiente
econémico influem sensivelmente na oferta e demanda de mao-de-obra, fazendo com que seja
necessario elevado grau de flexibilidade na Gestdo de Pessoas. Desta maneira, crises ou surtos
de crescimento econdmico tém aspectos fortemente relacionados a disponibilidade e retencao
de mao-de-obra. Apesar de importantes na estruturacdo das praticas de GP, a complexa
interdependéncia entre os indicadores econdmicos e os indicadores de Gestdo de Pessoas
também requerem estudo detalhado. iii) Tdo importante quanto o reconhecimento da
importancia estratégica da GP é a efetiva disponibilidade de recursos para a implementacéo de
um plano estruturado conectado a estratégia e as praticas de GP. Nesta dissertacdo, todavia,
ndo foi analisada a viabilidade econdmica das oportunidades apresentadas, demandando
estudo especifico onde devem ser consideradas as fontes de recursos, as prioridades e 0s
objetivos a serem atingidos, respeitando o plano estratégico da empresa alvo. iv) Além dos
topicos anteriores, também pode ser realizada: analise quantitativa que demonstre a utilizacdo
das praticas elencadas frente a realidade das empresas brasileiras; verificacdo da existéncia de
possiveis correlagfes positivas ou negativas entre as praticas; pesquisa para a avaliacdo do
grau de aderéncia entre as praticas de GP em empresas de mesmo porte ou ramo; e, ainda,
realizacdo de andlise multicritério para definir a relevancia e o grau de prioridade das

oportunidades de melhoria obtidas neste estudo.
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Resultado empresa
Cédigos: AT (atende totalmente); AP (atende parcialmente); NA (ndo atende); - (ndo se aplica)




