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Resumo

A competitividade global é umarealidade presente nas
organizagoes e a gestéo da qualidade é essencial para vencer
no mercado. Muitas organizagdes tém tomado iniciativas para
empregar diversos programas de qualidade visando obter
vantagem competitiva. A proposta deste artigo é investigar as
préticas de gestéo de pessoas adotadas por empresas Classe
Mundial. Este estudo também faz uma revisdo de literatura
acerca do impacto da gestdo de pessoas nos programas de
qualidade. A pesqguisa foi desenvolvida através de relatérios
de gestdo de quatro empresas vencedoras do Prémio Nacional
daQualidade. A énfase sobre os critérios de gestéo de pessoas,
como parte da gestéo da qualidade é claramente destacada de
modo aevidenciar aimportanciadessescritériosparaamelhoria
do desempenho organizacional .

Palavras-chave: Gestao de Pessoas; Gestdo da
Qualidade; Classe Mundial.

Introducéo

A ampla literatura sobre gestéo da qualidade
enfatizao gerenciamento dediversos processosdegestéo
paraaobtencao daprodutividade e competitividade. As
partes interessadas no desempenho organizacional,
incluindo clientes, acionistas, fornecedores e,
principalmente col aboradores, tém participacdo direta
nos resultados da empresa. Nesse contexto, as
organi zagdes que buscam agestéo daqualidade como
estratégia para a efetividade dos negécios ou paraa
mel horiacontinuade suas operagdes, precisam projetar
sistemasdetrabal ho capazes de sustentar asestratégias
estabel ecidas, desenvol ver ascompeténcias necessarias
emanter umambientedetraba ho salutar.
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Abstract

The global competitive environment isareality and the
quality management iskey to winning in the marketplace. Many
companies have taken their initiatives to employ different
quality programs to sustain competitive edge. The purpose of
this paper is to investigate the people management practices
among World Class companies. This study also review the
impact of people management on quality management. A
research was developed based on reports of four Brazilian
National Quality Award winners companies. A strong focuson
the people management criterion, in addition to effective quality
management is clearly shown to be essential for organization
performance.

Key words: People Management, Quality Management,
World Class.

Egteartigo objetivaexaminar aspréticasdegestéo
de pessoasadotadas por organizagdes* classemundia”,
ou sgja, empresasreconheci das pel o 6timo desempenho
em comparacdo com os referenciais de exceléncia.
Apresenta-se inicialmente, umarevisdo de literatura
acercade dois aspectos pertinentes ao temado traba ho:
0 impacto da gestédo de pessoas nos programas de
gestéo dequalidade; oscritériosdeavdiacdo do Prémio
Nacional daQualidade - PNQ concernentesas praticas
de gestdo de pessoas. Posteriormente, apresenta-se 0s
resultados do estudo querefletem as préticas de gestéo
de pessoas adotadas por quatro empresas vencedoras
do PNQ.
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Fundamentacéo tedrica

O impacto da gestdo de pessoas nos programas
de qualidade

Varios académicos advogam a idéia de que a
gestéo de pessoas constitui um dos principaisfatores
para uma estratégia de qualidade bem sucedida
(DWYER, 2002; LEE, RHO e LEE, 2003; DUCK,
2005). Segundo Garvin (1992), os processos
rel acionados aqualidade, antes compreendidos como
atividades de inspecdo, passaram a fazer parte da
estratégia organizacional estendendo as
responsabilidades, inicialmente atribuidas ao
departamento de producéo, paratodaaempresa, desde
o chéo-de-fébrica até a alta geréncia, tornando a
quaidadeumafuncéo gerencial.

Dentre os diversos processos que apdiam as
estratégias de qualidade, destacam-se 0S processos
relacionados a gestdo de pessoas, que permitem a
Snergiaentreasequipes, acriacdo deumaculturavoltada
paraaqualidade e o envolvimento daforcadetrabal ho
na melhoria continua dos processos. Contudo, as
tradicionai s estruturas burocréticas administradas pela
alta geréncia e controladas através de rotinas
estabel ecidas paraamanutencao do status quo n&o séo
capazes de assegurar a eficacia dos programas de
quaidade.

“O gerenciamento daquaidadendotem lugar para
osgerentesautoritarios que supervisonam afregqiiéncia
dos empregados, planejam padrdes de operagdo, ou
outros mei os de gerenciamento baseados naimposi ¢ao
ou no medo”. Essa afirmacdo de Brocka e Brocka
(1994) corroboraanecessidade de estruturasflexivels
detraba ho com énfase naautonomiadosfuncionarios
a0 invésdeedtruturas verticalizadas. Navisao de Slack
(2002), o sucesso dos programas de qualidade ndo
depende exclusivamente de procedimentos, técnicasou
filosofias de gestéo, visto que estes representam apenas
meios parase atingir um determinado fim. Paraquea
organi zagao a cance um desempenho de qualidade, é
preciso manter pessoas que hdo cometam erros, que
melhoram aforma com que o trabaho rotineiro sgja
executado e queaprendam com suapropriaexperiéncia.

A legitimidade também representa um aspecto
importante paraaeficaciados programas de gestdo da
gualidade. Petti, Fok e Hartman (2004) mostram que
exigemdiferencassignificativasem rel acdo apercepcao
deadministradoresepessod delinha, ou chdo-de-féorica
guanto a contribuicdo dos programas, técnicas e
ferramentas dagestéo daqualidade parao desempenho
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organizacional. Tanto administradores como o pessoal
de linha (embora com visdes diferentes) percebem a
gestéo daquaidade com umaformadetornar otrabaho
maissatisfatério. Por outrolado, o pessod delinhapossui
umavisao divergente daguelapromovidapel os* gurus’
daqualidade. Enquanto osgurus acreditam quetécnicas
eferramentas da qualidade possam criar umacultura
organizaciona organicaeumtimedetraba ho, o pessod
de linha percebe que essas préticas contribuem
negativamente paraum ambiente detime. Além disso,
eles acreditam que os programas de qualidade e as
ferramentas de melhoria promovem uma cultura
mecanicistaao invésde umaculturaorganica

Carpinetti, Santose Gongalves (1998), em estudo
exploratdrio envolvendo quatro empresasmanufatureiras
instaladas naregi&o central do Estado de S&o Paulo,
congtataram que vari os aspectos rel acionados agestéo
de pessoastém clarasimplicagdes sobre o sucesso dos
programas de qualidade e que a gestdo dos recursos
humanos deve contribuir com as seguintesatividades:

> treinamento e educacdo em métodos de solugéo
deproblemas,

» programas de comuni cacao;

» monitoramento daculturade mudancaeclima
organizaciond,

» apoio naconsolidacdo detimes,

> apoio nos programas de alto-controle e
empowerment;

> trangparénciaadministrativa.

Hé varias defini¢bes para a qualidade, que
envolvem conceitos como adequacdo a0 Uso, diminagao
de erros, satisfacéo do cliente etc. Para Fundagéo
Nacional daQualidade (2002), aqualidade édefinida
como asomadas caracteristicasde umaentidade“ que
Ihe confere a capaci dade de sati sfazer asnecessidades,
procedimentos, os critérios e a maneira como as
principais decisdes sdo tomadas, comunicadas e
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conduzidas, emtodososniveisdaorganizagdo” .

Os critérios de exceléncia do Prémio Nacional da
Qualidade

Em 1991, aFundac&o Nacional daQualidade -
FNQ, naépocadenominada Fundacdo Parao Prémio
Naciona daQudidade (2002) indtituiuo PrémioNaciond
da Qualidade - PNQ com o propdsito de reconhecer
anualmente as organizages que se destacam pela
exceléncia da gestao de suas préticas, bem como de
seus resultados. O modelo de exceléncia do PNQ),
utilizado no processo de premiacao, é estruturado em
oito critérios, a saber: Lideranca; Estratégias e



Planos; Clientes; Sociedade; Informacgses e
Conhecimento; Pessoas; Processos; e Resultados.
Embora o modelo de excelénciado PNQ adote uma
linguagem de féacil entendimento, ele ndo prescreve
ferramentas e préticas de gestéo especificas. Os 0ito
critériosdeexce énciaestdo subdivididosemvintee sete
itensdeavaliacdo. O critério Pessoas possui trésitens
deavaliagao, que sdo resumidamente descritos no qua-
dro 1.

Para a candidatura ao PNQ, é requerida as
organizagOes a el aboragdo de um relatorio de gestéo
contendo asinformagBes acercadas préticaseresultados
acangados. Apds o processo de premiacéo asempresas
premiadas divulgam suaspréti cas de gestdo, ressal vando-
sedasinformagdes confidenciais. A énfase napesguisa
bibliogréficafoi destinadaaanalise comparativadas
préti cas de gestdo segundo asinformagdes contidasnos
relatériosde gestdo investigados.

Quadro 1 - Itens de avaliacdo relativos ao critério Pessoas

O Critério Pessoas tem como objetivo examinar como a
organizagdo desenvolve e utiliza plenamente a forga de
trabalho segundo as estratégias estabelecidas, assim como as
acdes desenvolvidas para a criagdo e manutencao de um
ambiente de trabalho propicio a exceléncia do desempenho,
ao envolvimento e ao crescimento pessoal e organizacional.

Itens Descricao

Sistemas de
trabalho

Como a organizagdo estimula a
contribui¢do da forga de trabalho para a
melhoria do desempenho organizacional
através da organizagdo do trabalho, da
estrutura de cargos, dos métodos de
selecdo e contratagdo de pessoas, da
avaliagdo de desempenho, assim como
das praticas de remuneragio,
reconhecimento e incentivo.

Capacitacio e
desenvolvimento

Como a organizacdo identifica as
necessidades de capacitagcdo e
desenvolvimento da forga de trabalho e
como as praticas de trabalho apdiam as
estratégias da organiza¢do de modo a
criar as competéncias necessarias para a
melhoria do desempenho pessoal ¢

organizacional.
Qualidade de Como a organizag¢do identifica, avalia e
vida utiliza os fatores pertinentes ao ambiente

de trabalho e ao clima organizacional
visando o bem-estar, a satisfagdo e a
motivagdo das pessoas que compdem a
forg¢a de trabalho.

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2002).

Procedimentos metodoldgicos

No desenvolvimento deste trabalho adotou-se a
pesquisabibliogréficacomo técnicade col etade dados.
Conforme Hoesch (2006), documentos como rel atorios
anuaisdaorganizacao, publicagdesutilizadasem rel agoes
publicas, documentos|egaisetc., constituem umadas
fontes de dados mais empregadas em trabalhos
académicosnaareadaadministracdo, tanto de natureza
qualitativacomo quantitativa.

Para Godoy (1995) o estudo de documentos
como umaabordagem qualitativade pesquisainclui os
materiais escritos (jornais, revistas, publicacbes
cientificas etécnicas, relatdrios, memorandosetc.), as
estatisticas (registro ordenado e regular de diversos
aspectos dasociedade) e oselementos iconograficos
(imagens, sinais, grafismos, fotografias, filmes). Na
concepcao da autora, tais documentos podem ser
classificados como primérios, quando gerados por
pessoas que vivenciaram diretamente a pesquisa, ou
secundarios, quando coletados por pessoas que nao
vivenciaram asuaocorréncia. Navisio de L akatos e
Marconi (2001) a pesquisa documental difere da
pesquisabibliografica, sendo que naprimeira, osdados
s20 coletados através defontes primérias, enquanto que
na segunda, os dados séo obtidos através de fontes
secundarias, talscomojornais, revistas, livros, pesquisas
epublicagbesingditucionals.

Dessa forma, a pesguisa caracteriza-se como
pesquisabibliogréfica, sendo que osdadosforam obtidos
através dos relatorios de avaliagdo publicados pela
Fundacdo Naciond daQuadidade. A andisecomparativa
dos dados se concentrou nos relatérios de quatro
empresas vencedoras do PNQ no periodo de 1997 a
2000.

Préticas de gestdo de pessoas

Nesta secdo sdo apresentadas as préticas de
gestéo de pessoas adotadas pelas empresas inseridas
neste estudo. Tais praticasreferem-se aps sistemasde
traba ho destacando asestruturas de cargos, assm como
aspréticasderemuneracdo, aoss stemas de capacitagdo
edesenvolvimento, e, por fim, aosesforgosdirecionados
a qualidade de vida dos colaboradores, incluindo a
identificacéo dosfatoresrel ativosao ambientedetraba ho
easaciesparaassegurar umclimafavorével aexceléncia
organizacional. O quadro 2 apresenta algumas
caracteristicas das empresas estudadas.
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Quadro 2 - Empresas Integrantes do Estudo

controle dos locais de

trabalho de modo a

EMPRESA A B C D - .
Produg@o e ~ . Fabricacdo e atenuar osriscosfisi COs,

comercializagao Prestagdo de Sistemas e comercializagdo imi Omi
Natureza do Negocio de roduztoz servigos nas dreas  equipamentos de de méquina§ e quimicoseergonomicos.
pe troguimicos . de engenharia telecomunicagdes ferramentas Dentre os servi cos de

ambiental

e informadtica

utilidades especiais apoio aoscolaboradorese

Receita Bruta Anual USS$ 724 milhdes R$ 28 milhdes Confidencial USS$ 562 milhdes depmdmtesdesta:an-se
Composigdo da forga 743 colaborad 156 colaborad 3.682 3.139 . PR
de trabalho colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores assisténcia médico-
Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2002). hOSpI td ar e0d0nt0| ég| Ca,

EmpresaA

Localizadano Estado do Rio Grande do Sul, a
empresa A iniciou suas operacoes em dezembro de
1982. Consideradaumacentral de médio porte, conta
com umacapacidade nomina de 685.000 toneladas/ano
(base eteno) eproducdo total de petroquimicosdaordem
de 1.800.000 toneladas/ano. A empresapossui umtotal
de 743 colaboradores.

O layout dos processos agrupa todos os
colaboradoresem um sb ambiente, semdivisdrias, o que
permite atrocadeinformacdes efacilitaacooperacéo
nabuscados objetivos organizacionais. Ostimes sdo
liderados por um facilitador que € escolhido por um
comité constituido pelo grupo. A sistematica de
remuneracao fixainclui o processo de certificagdo de
habilidades e uso da metodologia Hay. Além da
remuneracao fixa, a empresa adota a remuneracéo
varidvel através de bénus por resultados. Atividades de
recrutamento, selegdo, treinamento, integragéo,
promog&o, monitoramento e desligamento sdo de
responsabilidade dos comités participativos que
disponibilizam todas as informagdes pertinentes aos
colaboradores.

O processo de educacédo, treinamento e
desenvolvimento dos colaboradoresfoi integrado aos
processos de plangjamento estratégico e ao sistemade
gest&o. As metas anuai s de educagdo sdo desdobradas
em um master plan que detalha a programacéo das
ac0es de capacitacao e desenvol vimento das pessoas.
Umtimevirtud detreinamento édesignado por membros
de vérios times da organizacéo para assessorar,
programar e avaliar as agOes de treinamento de cada
time. Além dos programas deformagdo bésica, evolucdo
tecnol 6gi caetraba ho especifico, aorganizagdo of erece
aos colaboradores diversostreinamentosreferentes aos
temas segurancado trabal ho, salilde e meio ambiente.

Paraassegurar um ambientedetrabaho seguroe
saudavel, aempresaA mantém programasintegrados
de higiene e saude ocupacional que incluem a
identificacdo, avaliagcdo, andlise e recomendagdes de
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transporte, refeitério,
auxilio-creche, programas de conscientizagéo e
prevencéo de doencgas, seguro de vida em grupo e
associacao esportiva. A medicdo da satisfacdo dos
colaboradores inclui pesquisa anual de satisfagéo,
realizada por umaempresa de consultoriaexterna, e
relatorios de climaorganizacional , elaborados por um
comité de monitoramento da satisfagcdo. O quadro 3
apresenta uma sintese das praticas identificadas na
empresaA.

Quadro 3 - Praticas da Empresa A

Item Descri¢ao

Sistemas de e Estrutura horizontal baseada em times

trabalho e Empowerment para estimular a
criatividade e inovagao

e Remuneragdo fixa baseada no método
Hay e na certificacdo de habilidades

e Remuneragdo variavel através de
bonus por resultados

o Atividades pertinentes atribuidas ao
comité virtual

e Time de RH assessora os demais times
da empresa

e Processo vinculado ao planejamento
estratégico

e Programacao vinculada ao processo de
certificacdo de habilidades

e Programas sistematicos de monitora-
mento do micro e macroambiente

e Padrdes nacionais e internacionais para
a avaliagdo dos riscos ocupacionais

o Beneficios oferecidos aos colaboradores
e dependentes

e [dentificagdo a¢des visando o bem estar
social através de pesquisas

Capacitagdo e
Desenvolvimento

Qualidade de
vida

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2002).
Empresa B

A empresaB, ingta adano Estado daBahia, éuma
organizacdo de médio porte que presta servicos de
engenhariaambiental incluindo tratamento e disposicéo
fina deefluenteseresiduosindustriais, incineracéo de
residuos perigosos e servicos de protecdo e
monitoramento ambiental. Suas operagbes foram
iniciadasem junho de 1978 e seu quadro funciona conta



com 156 colaboradores.

A empresaB possui umaestruturacom apenas
doisniveishierarquicos, bascadaemtimesqueseauto-
gerenciam e prestam contaaata-diregéo. Ta estrutura
contribui comacomunicacdo necessariaparao acance
dasmetasorganizacionais. O envolvimento daspessoas
€ estimulado através de programas de sugestfes e
geracdo de idéias inovadoras, além de projetos
especificos de responsabilidade das equipes
multifuncionais. Asresponsabilidadeseautoridadesdos
funcionarios sdo formalizadas através de matriz de
responsabilidades e asseguradas através do processo
de certificacdo de habilidades e competéncia, o qual &
avadiado por um comitéde certificagcdn. A remuneracdo
€ composta por remuneracdo anual (fixa), e
remuneracdo variavel relacionada a ganhos de
produtividade.

Asatividadesde capacitacdo e desenvolvimento
sdo planejadas levando em consideracdo o
desdobramento das metas organizacionais e as
necessidades de capacitacao individuais para a
certificagdo das habilidades. O |levantamento das
necessidadesdetreinamento - LNT éredlizado mediante
avaliagado de 360°. Cadatime possui um programade
treinamento formulado com a participagdo de seus
membros, sendo que aexecucao e 0 acompanhamento
dessas acles sdo realizados pela area de recursos
humanosem conjunto com o lider de cadatime.

O gerenciamento daqudidadedevidanaempresa
B inclui programas de higiene ocupaciond e seguranca
industrial, servigos de acompanhamento medico e
programas paraamel horiados aspectosergondémicose
daqualidade devida. Paraosfatoresde bem-estar, so
estabel ecidosindicadores anuai s com suasrespectivas
metas. Dentre os servic¢os de apoio destinados &forca
de trabalho destacam-se: assisténcia médica e
odontol &gica, orientacdo psi copedagdgi ca, creche, posto
bancério, assisténcia social e acompanhamento e
orientac&o aos funcionérios que ndo se encontram em
atividades (afastamento pelo INSS). Para avaliar a
satisfacao dos col aboradores, aempresaredizapesquisa
declimaorganizaciona acadadoisanos, dém deadotar
programas de sugestdes de melhoria. O quadro 4
apresenta uma sintese das praticas identificadas na
empresaB.

Empresa C

A empresa C atua no mercado nacional desde
1987 e possui trés unidadesinstal adas nos Estados de
S30 Paulo, Parand e Amazonas. Dentre os principais

Quadro 4 - Praticas da Empresa B

Item Descricao

Sistemas de o Estrutura baseada em times de trabalho

Trabalho auto-geridos

e Realizag¢do de programas participativos

e Processo de certificagdo de habilidades

e Remuneracao fixa com base em
pesquisa salarial

e Remuneragao variavel relacionada a
ganhos de produtividade

o LNT baseado em avaliagdes 360°

e Enfase no training on the job

e Acompanhamento do processo sob
responsabilidade da area de RH

e Programas de higiene ocupacional e
seguranga industrial

e Projetos para a melhoria da qualidade
de vida

e Indicadores para acompanhamento das
agoes de bem-estar

e Servigos de apoio aos funcionarios

e Pesquisa de clima organizacional

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2002).

Capacitagdo e
Desenvolvimento

Qualidade de
vida

produtos destacam-se 0s sistemas e equi pamentos de
informética e telecomunicacfes. A maior parte do
faturamento daorganizagao (95%) provém do mercado
nacional eo restante (5%), daexportacdo de servigose
equipamentos. Os processos de realizacdo do produto
contam com equipamentos e instalaces de alta
tecnologia, incluindo equipamentosdetestes, laboratorios
deandisesfisico-quimicas, centro decdibracéo, afericéo
ereparo e centro demontagem de componentes. A forca
de trabalho da organizac&o € constituida por 3.682
funcionarios.

Com o objetivo de simplificar sua estrutura
organizaciona, aempresaC implementou um processo
de reengenharia que reduziu o nimero de niveis
hierarquicosde dez paraquatro categorias. gerenciais,;
consultivos, administrativos; e operacionais. Contudo,
estruturas temporarias sédo constituidas para a
implantagdo de projetos especificos. Todos os cargos
s80 detalhados pelametodologiaHay. A sisteméticade
remuneracao fixainclui adeterminacéo defaxassaariais
na grade dos cargos com base na metodologia Hay
(cargosgerenciais e consultivos) e pesquisassalariais
(demais categorias). A remuneracdo variavel inclui a
participacdo noslucros e resultados e premiagdo parao
reconhecimento a desempenhos excepcionais. Nos
ultimos anos, aempresa C vem desenvol vendo acoes
de modo a sustentar anova estrutura organizacional,
essas agOesincluem aadogdo de modernastécnicasde
producdo, tais como Just in Time e SistemaKanban,
aém daGestéo pelaQudidade Total, que passou afazer
parte daculturadaempresaapartir dosanos 90.
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Todas as atividades relacionadas ao
desenvolvimento e capacitacéo daforcadetrabal ho
sdo de responsabilidade de departamentos
reconhecidos como nucleos de treinamento. Tais
atividades sfo rel acionadas num manual integrado de
treinamento, o qual é disponibilizado a todos os
colaboradores. A identificac&o das necessidadesde
treinamento é feita com base no plangjamento
estratégico do negdcio, onde ossuperioresdefinem as
acoes de treinamento conjuntamente com seus
colaboradores. ApGsaredizacdo dostreinamentosséo
conduzidas avaliagdo de reacéo e avaliagéo da
participagdo dostreinandos. A organi zag&o também
estabel ece acordos de cooperacao tecnol6gica em
treinamento com vériasingtitui gdes de ensino superior.

Paraassegurar um ambiente detraba ho salutar,
aorganizacdo C estabeleceu ummanual contemplando
0s procedimentos para seguranca pessoal, que séo
disponibilizados para todos os colaboradores. Os
aspectosde segurancae ergonomiaséo identificadose
controlados pel os gerentes mediante aprovacéo dos
colaboradores. A politicade qualidade de vidainclui
varios programas de controle médico e salde
ocupaciond. Osbeneficiosoferecidosaforcadetraba ho
s20 classificadosemtrés categorias: beneficiosgenéricos
- assisténcia médico-hospitalar e odontol égica,
ambulatérios, auxilio natalidade, convénio farmécia,
seguros, creche, clubeedimentacéo; vinculadosafuncéo
- auxiliofinanceiro e curso deidiomas; evinculadosao
nivel hierarquico - empréstimo paraaquisicdo oureforma
deimobvel e carro designado. Anualmente, aempresa
redlizapesguisadeclimaorganizaciona comoapoiode
consultoriaexterna, onde osresultados séo avaliados
por um grupo de trabal ho visando agbes de melhorias
para as questdes com menor indice de satisfacgo. O
quadro 5 gpresentaumasintese das préticasidentificadas
naempresaC.

Empresa D

L ocalizadano Estado de S&o Paulo, aempresaD
iniciou suas operagdes em territorio naciona nadécada
de 1950, sendo certificadananormal SO 9002 em 1992.
Instalada em uma érea com cerca de 165.000 metros
guadrados e atuando com moderna tecnologia de
producdo, aorganizacdo éresponsavel pelafabricacdo,
customizacdo, entrega de maquinas e distribuicéo de
pecas. A empresacontacom umaforcadetrabalho de
3.139 colaboradores.

NosUltimosanos, aempresaD reduziu o nimero
deniveishierarquicosgerenciais e passou atrabal har
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Quadro 5 - Praticas da Empresa C

Item Descricao

Sistemas de
Trabalho

e Estrutura enxuta com quatro niveis
hierarquicos

e Estruturas temporarias para projetos
ad hoc

e Promoc¢ao de uma cultura de mudanga

e Remuneragao fixa com base em faixas
salariais

e Remuneragao variavel através de PLR
¢ premiacdes

Capacitacao e
Desenvolvimento

o LNT com base no planejamento
estratégico

o A¢des de treinamento definidas entre
superior e colaborador

e Atividades a cargo de diversos
departamentos

Qualidade de
vida

e Procedimentos para seguranga pessoal

e Aspectos relativos a seguranca e
ergonomia aprovados por
colaboradores

e Diversos programas de controle
médico e saude ocupacional

¢ Beneficios divididos por categorias

e Pesquisa de clima organizacional anual

Fonte: Fundag@o Nacional da Qualidade (2002).

com estruturas matriciai s e equi pes de gerenciamento
em grupo. Essas equi pes contribuem para o processo
de tomada de deciso consensual, enquanto gque as
estruturas matriciai s proporcionam emporwerment nos
processos operacionais. Além disso, 0s cargos sao
divididos e descritos por categoria de pagamento e 0
departamento de recursos humanos of erece suporte no
desenvolvimento das estruturas e equipes. Para a
avdiagdo doscargosesdérios, aorganizacdo contacom
umaconsultoriaindependente que adotaametodol ogia
Hay. A remuneraco fixaparaasfungbesoperacionaisé
estabel ecidacom base em comparagGescom o mercado
regional, enquanto que paraosniveisgerenciais, utiliza-
seametodologiaHay. A remuneracdo variavel abrange
planosdeincentivos e préti cas de reconhecimento para
0 a cance das metas de desempenho.

Asatividades de capacitagéo e desenvol vimento
sd0 planejadas em consonancia com a estratégia
corporativa. Além do desdobramento dasestratégiasnos
departamentos da empresa, onde séo definidas agoes
de educacéo, treinamento e desenvolvimento, sdo
desenvolvidas iniciativas decorrentes dos sistemas
avaliatériosedeencarreiramento. O departamento de
recursos humanos € o responsavel pelaprogramagao
das atividades de capacitacéo e desenvolvimento e
também pel o estimul o a participagéo dos col aboradores
como instrutores ou monitores dostreinamentos. Além
disso, existe um processo de disseminagéo do



conhecimento funciona redlizado pel ossuperiores.

A empresaD asseguraaqualidadedevidade sua
forca de trabalho através de um plano integrado
desenvolvido pela divisdo de Salde, Seguranca e
Suporte aos colaboradores. Fazem parte deste plano, a
manutencdo deambul atdriose centrosmeédicos, Sstemas
de controlede doengas, S stemade gestéo daergonomia,
reembol so de despesas médi cas, unidade de qualidade
de vida e assisténcia médica. Os requisitos
regulamentares aplicaveis a seguranca séo atendidos
através damanutencdo de CIPA, SIPAT, programasde
RiscosAmbientaisede Protecdo Auditiva. Osservigos
de apoio séo of erecidos aos col aboradores eterceiros.
Essesservigosincluem: asssténciadentéria, cestabésica,
seguro devida, restaurante, transporte, clube de campo
e convénios com farmacias, lojas, seguradoras e
supermercados. A satisfacdo dos colaboradores é
discutidaem reunides com aparticipacdo dadtadiregéo
e o clima organizacional é avaliado através de uma
pesquisaentrefunciondrios, redizadapor umaconsultoria
externa. O quadro 6 apresentaumasintese das préticas
identificadasnaempresaD.

Consideracoes finais

O propodsito desta
altima secéo é o de
sintetizar os resultados
obtidos na pesquisa

Quadro 6 - Praticas da Empresa D

Item Descricao

Sistemas de o Estrutura matricial e equipes de
Trabalho gerenciamento em grupo
e Empowerment para 0S processos
operacionais
e Cargos definidos por categoria de
pagamento
e Remuneracao fixa baseada no
mercado e no método Hay
e Remuneragdo variavel na forma de
reconhecimento

Capacitacdo e
Desenvolvimento

e A¢des decorrentes do
desdobramento da estratégia

¢ Plano de Desenvolvimento a cargo
do superior e RH

e Participagdo dos colaboradores
como agentes ativos

e Dissemina¢do do conhecimento
funcional pelos superiores

Qualidade de
vida

e Politica de seguranca excedendo
os requisitos regulamentares

¢ Plano de saude integrado

e Servicos oferecidos a
colaboradores e terceiros

e Avaliagdo de clima organizacional

com participac¢do da alta direcao

Praticas comuns identificadas

Fonte: Fundacdo Nacional da Qualidade (2002).

Quadro 7 - Praticas de Gestao de Pessoas Mais Usadas

Empresa Empresa Empresa Empresa

bibliogréficaressatandoas

limitagbes do trabal ho,
além de propor temas
para estudos futuros.

Congtatou-se, napesquisa

bibliograficaodinhamento

decertaspréticasentreas
empresas selecionadas.

No quadro 7 séao

A B C )
Estrutura baseada em equipes X X X X
Empowerment X - - X
Certificagdo de habilidades X X - -
Bonus por resultados X X X X
Acdes de capacitacdo integrada a estratégia X X X X
Programas de higiene e satide ocupacional X X X X
Politica de beneficios X X X X
Pesquisa de satisfagao da forca de trabalho X X X X

apresentadas as préticas
de gest&o de pessoas mais utilizadas pelas empresas
inseridas no estudo.

Uma caracteristica muito importante a ser
consideradarefere-se apréticade reducdo dosniveis
hierarqui cos das organi zages ou aadogdo de estruturas
baseadas em equipes, muitasvezes denominadas“times
detrabalho”. Estestimes sdo constituidos por pessoas
com visdo sistémica, geralmente lideradas por um
facilitador. AsempresasA e D adotam o empowerment
como formade assegurar o envolvimento das equi pes,
enguanto asempresas B e C sustentam programas de
mel horiacom formade assegurar agestdo participativa.

Bowersox, Closs, e Helferich (1986), salientam quea
estruturavertical burocréticatradicional estdcedendo
espaco para as abordagens horizontais, com foco no
gerenciamento dos processos-chave. Neste sentido, foi
possivel observar emtodasasempresasumaprogressva
reducdo dos niveishierarquicosnos ultimosanos.

O processo de recrutamento e selegcdo interno das
empresas estudadas é estabel ecido de acordo com as
necessi dades de habili dades pertinentesao cargo ou as
equipes. Cadatime possui um plano de habilidades, de
acordo com as demandas internas ou externas. A
avaliacdo do desempenho é realizada com base nas
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habilidades contidas no plano, podendo ser certificadas
ou ndo. A certificagdo em determinada habilidade
corresponde ao atendimento das necessidades da
mesma, ou S a, ocorre quando o colaborador atingeo
desempenho necessario.

A andlise dos relatdrios de gestéo das quatro
empresas analisadas demonstrou queidentificagéo das
necess dades detrelnamento poder ser redlizadacoma
avdiacao hilatera, envolvendo oscol aboradoresou com
aavaliagdo 360°, envol vendo os membros dostimes,
bem como clientes e fornecedoresinternos, evitando
desta forma, a programacao de treinamentos ou
programas que pouco contribuem para o objetivo
desgado. Além disso, essas hecess dades sdo dlinhadas
comasestratégiasorganizacionals. Umavez identificadas
as necessidades de treinamento, asempresasfazem a
programacédo das atividades de acordo com suas
necessidades. Estas atividades podem ser realizadasa
curto, médio elongo prazo.

Uma pratica comum reconhecida em todas as
empresas € a ado¢do da remuneracéo variavel,
rel acionada ao desempenho dos col aboradores ou aos
resultados das equipes. Além do bdnus por resultados,
todas asempresas of erecem aos col aboradoresumasérie
debeneficiosafim deassegurar satisfacdo eamotivacéo
daforcadetrabal ho. Quanto aos aspectos rel acionados
a0 ambientedetrabal ho, reconhecidosagui como salide,
segurancae ergonomia, foi possivel observar quetodas
asempresas analisadas tém assumido umapoliticade
prevencdo através da aplicacdo e disseminacéo de
programas de conscientizagdo e prevencao de riscos,
contando com o apoio de profissional s especializados
naareadasalide ocupaciona e segurancado traba ho.

Um método comum paraaavaiacdo dasatisfacdo
da forca de trabalho é a realizagdo de pesquisa de
satisfacdo, realizada anualmente com o proposito de
levantar pontos de melhoria. Essas pesquisas podem ser
redlizadasinternamente, pel os profissionaisderecursos
humanos, ou externamente, através de empresas
especializadas naprestagcdo dessetipo de servico.

Deve ser ressaltado que as préti cas examinadas
nesteartigo ndoincluem ositensrelacionadosamelhoria
e aprendizado, assim como os resultados relativos a
gestéo de pessoas. O estudo se concentrou em alguns
itens de avaliagdo, selecionados de acordo com os
objetivosdo trabalho. Apesar dessas limitagoes, este
estudo apresentaa gumas préti cas de gestdo de pessoas
reconhecidas mundialmente. Infere-se que novos
trabalhos podem ser desenvolvidos a partir da
exploragdo de temas adjacentes como aprendizado
organi zacional, gestdo estratégi cade recursoshumanos,
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gestao de competéncias, entre outros, além do exame
de préticas concernentesaoutroscritériosde avaliagao.
Muitas das praticas rel acionadas a gestao de pessoas
podem ser estudadas com o gpoio destenovo referencial
tedrico.
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