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RESUMO

MATHEUS, Jessica. Analise de um setor de recursos humanos em uma
industria de Coque do extremo Sul de Santa Catarina . 2014. 67 paginas.
Monografia do Curso de Administracdo — Linha de Formacdo Especifica em
Administracdo de empresas, da Universidade do Extremo Sul Catarinense -
UNESC.

E notavel a importancia dos recursos humanos nos tempos atuais dentro das
organizacfes. Além de formar, integrar, manter e aperfeicoar uma equipe para
trabalhar, ele também tem a funcdo de repassar os objetivos da organizacdo ao
colaborador, fazendo com que o mesmo desempenhe seu papel, visando um
mesmo foco, conduzindo este grupo, aperfeicoando e dando o suporte humano e
profissional necessario para que ambos logrem atingir suas metas. Diante disto, o
presente estudo teve o objetivo de analisar os métodos, procedimentos, politicas e
opiniées dos colaboradores em relacdo a um setor de uma industria de coque do
extremo sul de Santa Catarina. Com relacdo a metodologia, utilizou-se a abordagem
guantitativa, na qual foi aplicado entrevistas em profundidades aos quatro (4)
coordenadores da industria, no qual lidam diretamente com o setor em estudo, foram
elaboradas um total de 24 perguntas formais pela pesquisadora. Com base nos
resultados, foi analisado os problemas que dificultam o ndo cumprimento das
normas estabelecidas pelo setor por parte dos empregados que lidam diretamente
com o setor, como a burocratizacédo, impessoalidade, e falta de amparo da direcao
para tomada de decisbes mais precisas e rapidas que agilizem na resolucdo de
problemas que chegam até o setor. Neste sentido, sugere-se a organizacdo, uma
reunido com a dire¢ao para solucionar a questdo do amparo ao setor, recursos para
desenvolver fluxogramas para atividades que estejam sendo tardios, treinamentos e
sugestdes para rever 0os métodos atuais de como lidar com a impessoalidade.

Palavras-chaves: Recursos humanos, Técnicas de estruturacdo, Mapeamento de
processos, Processos de RH.
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1 INTRODUCAO

A valorizagdo humana passou a ser considerada a partir do momento em
gue foram levados em contas alguns fatores que influenciavam no produto final do
trabalho. Algumas experiéncias foram desenvolvidas por Mayo, e a partir disso
comecou a se valorizar as relacdes humanas no trabalho (GIL, 2001).

‘A importancia das relacées humanas passou a ser mais reconhecida no
ambito das organiza¢Ges de maior porte e complexidade’ (GIL, 2001, p.19).

‘A descoberta da relevancia do fator humano na empresa veio
proporcionar o refinamento da ideologia da harmonizacédo entre capital e trabalho
definidas pelos tedricos da ideologia da Administragcéo Cientifica’ (GIL, 2001, p.19).

‘Nos tempos atuais, as organizacOes estdo ampliando sua visao e
atuacao estratégica’ (CHIAVENATO, 2004, p.7).

Cada um contribui com seus conhecimentos: empregados, clientes e
fornecedores, tornando-se todos parceiros da organizagdo, com a expectativa de
obter entdo um retorno pela sua contribui¢cdo, e quanto mais satisfatorio o retorno de
seus investimentos, mais dispostos estardo para continuar investindo seus recursos.
(CHIAVENATO, 2004)

‘Acontece que o0 parceiro mais intimo da organizacdo € o empregado:
aguele que esta dentro dela, que Ihe da vida e dinamismo e que faz as coisas
acontecerem’ (CHIAVENATO, 2004, p.7).

Com isso, a visdao empresarial obteve mudancas, visto que, se o0
colaborador trabalhasse em grupo, deixando a visao individual de lado, colocando
na pratica alguns métodos, agora organizados, o trabalho sairia muito bem feito, ou
seja, teriamos um resultado eficiente e eficaz, nisso vemos Fayol apoiando e
impulsionando as idéias da OSM.

ApoOs estudar a organizacao, procurar conhecer sua cultura, atividade, ter
um diagnostico situacional, alternativas de melhorias serdo levantadas, nas quais
terdo a funcdo de solucionar problemas com a aplicacdo de métodos, ou adaptando

0s ja existentes em busca de um resultado melhor do que o atual.



Entendendo a grande importancia do setor de Recursos Humanos dentro
da empresa, com uma analise no modelo de consultoria prestada por um setor de
recursos humanos de uma industria, a pesquisadora fard um estudo, que apés
concluido podera trazer muitos beneficios.

Primeiro, uma boa area de recursos humanos na organizacédo é figura
central nos processos de mudanca, pois tem acesso a todos, da base ao topo,
incluindo terceiros. E através das pessoas que transita a parte emocional da
empresa...’

Concluindo, esta éarea tem trés grandes papéis: Operacional (pagar,
receber, calcular o fundo de garantia); tatico (variacdo do desempenho,
planos de cargos e salarios, remuneracéo, beneficios); e estratégico ( cem
por cento ligado ao conceito de desenvolvimento organizacional). As areas
fortes de RH atuam como intervencéo organizacional, ndo como apoio. Se a
empresa esta inteiramente em mudanca, esta area deve intervir onde néo
houver movimento, mas ndo com ferramentas tradicionais, e sim
redesenhando a forma de lideranca do processo. Sem este pilar o esfor¢co
de mudanca € triplicado (MANDELLI CONSULTORES ASSOCIADOS,
2003, p.50) .

Entendendo a importancia deste setor, e comparando a organizacdo com
um ser vivo, se este membro estiver doente e ndo estiver funcionando de maneira
saudavel, o corpo todo sofrerd as consequéncias.

A partir disso, objetivos seréo decididos para que tal situacao se ajuste.

1.1 PROBLEMA

As necessidades de mudancas em uma organizacado podem ser avaliadas
por inimeros indicadores.

Avaliar o modelo de consultoria prestada por um setor de recursos
humanos de uma industria de coque do extremo sul de SC, sera de grande valia
para a empresa no total, pois apés um estudo concluido, ficardo a mostras as
principais falhas das quais, serdo avaliadas formas para correcdo das mesmas, e se
necessario ser aplicado novos sistemas e métodos no setor em si, para aprimorar ou
agilizar os métodos ja existentes, e se necessario desenvolver novos, procurando

sempre eliminar retrabalhos. Com essas técnicas aplicadas conseguiremos
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reestruturar o setor em questdo, obter melhores resultados em menos tempo, e

melhorar seu desempenho através de padrées que serédo estabelecidos.

A teoria dos sistemas procura, como as demais, criar, conhecer, analisar,
intervir, modificar, rearranjar, racionalizar, implantar e acompanhar os
sistemas administrativos em quaisquer tipos de organizacdo, sejam militares
ou fundac®es, sejam clubes ou prestadores de servigos, seja inddstria ou
comércio, sejam rurais ou urbanas, sejam pessoas juridicas ou fisicas,
individuais ou coletivas etc (SIMCSIK, 2001, p.38) .
Desta forma, pergunta-se: Quais as principais falhas na consultoria
interna prestada por um setor de recursos humanos em uma industria de coque do

extremo sul de SC?

1.2 OBJETIVOS

‘Os objetivos que se tém em vista definem, muitas vezes, a natureza do
trabalho, o tipo de problema a ser selecionado, o material a coletar etc ' (CERVO,;
BERVIAN; DA SILVA, 2007, p.74).

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o modelo de consultoria interna de um setor de recursos

humanos em uma industria de Coque de Cricidma - SC .

1.2.2 Objetivos especificos

1. Descrever os procedimentos, normas e politicas de RH;

2. Reavaliar cada procedimento;

3. Identificar as principais dificuldades dos colaboradores no cumprimento das
regras e das normas do setor pessoal da empresa;

4. Propor alternativas de solucdes.

1.3 JUSTIFICATIVA

11



Este estudo tem como objetivo analisar e identificar as principais falhas da
consultoria interna prestada por um setor de recursos humanos, e assim sugerir
alternativas de melhorias, buscando métodos que irdo ajudar a agilizar e reestruturar
0 mesmo.

Desta maneira, 0 estudo sera desenvolvido devido a importancia do setor
de recursos humanos dentro de uma empresa, no qual deve estar atento as suas
rotinas organizacionais. Se o setor ndo estiver bem, ndo conseguira absorver
informacdes relevantes para levar em consideracdo nas reunides estratégicas. De
acordo com a organizacdo, o setor possui algumas falhas, nas quais causam
dificuldades para os funcionarios que lidam diretamente com o setor em seguir as
normas estabelecidas. Sendo assim, utilizando técnicas adequadas o desempenho
do setor seré consideravel.

A importancia de atingir os objetivos trara uma grande mudanca, e sera
significativo, tanto para o setor quanto para os empregados que lidam diariamente e
diretamente com 0 mesmo.

A elaboracdo deste estudo serd oportuna, ja que com a verificacdo das
falhas, serdo apresentadas alternativas de melhorias nas quais a empresa se
desejar podera utilizar e implantar.

Por fim, este trabalho € viavel, pois foi possivel obter dados na propria
organizacdo, e no setor estudado, e foi possivel chegar a conclusdes e
fundamentagdes através de estudos bibliograficos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS.

Para o administrador realizar uma mudanca na organizacdo da empresa €
necessario passar por duas fases. A primeira é a elaboracdo de uma proposta de
projeto e a segunda é a realizacdo do projeto de mudanca organizacional.
(CARREIRA, 2009, p.5).
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A organizacdo de uma empresa ndo € projeto simples como pode parecer.
E por meio de um projeto de mudanca organizacional que 0s processos sdo
racionalizados, os cargos séo criados, quantificados e os perfis profissionais
e psicolégicos sdo desenhados, as bases de dados priméarias e
operacionais sao criadas e relacionadas, o layote administrativo planejado,
a estrutura organizacional construida e os manuais de procedimentos de
organizacao eletrénicos séo escritos( CARREIRA, 2009, p.5).

As empresas, diferentemente dos seres vivos, sofrem um processo de
entropia negativa, ou seja, nascem, crescem e continuam crescendo
permanentemente. [...] Geralmente, esses problemas estdo relacionados a
desorganizacdo do trabalho, ao desperdicio de tempo e de esforco (CARREIRA,
2009, p.38).

‘Isso reforca que a adocdo de uma inovagao é um processo sociotécnico,
em que mudancas tecnoldgicas resultam de processos sociais e dependem de
novos comportamentos dos diversos atores sociais envolvidos’ (FARIAS, 2011, p.4).

O administrador podera observar varios sintomas de doencas da
empresa, desde a forma como um funcionario fala até os resultados negativos
apresentados pelos indicadores de resultados. Dez causas de doencas nas
empresas sao apresentadas a seguir (CARREIRA, 2009, p. 38).

1. Centralizacdo ou personalismo do chefe.

Focos crbnicos de desperdicio.

Inexisténcia de interacdo da empresa e da sociedade.
Processo de comunicagédo administrativa falho.
Ruptura entre planejamento e execucao.

Diviséo do trabalho n&o definida.

Objetivos e metas néo internalizados.

Poder deciso6rio ndo coordenado.

© 0 N o 0 b~ N

Politicas e diretrizes nao definidas

10. Sentimento negativo dos funcionarios.

De acordo com Araujo (2007), a correta divisdo de trabalho gerava maior
produtividade; aplicando sempre eficientes e eficazes técnicas de elaboracéo,
principalmente aos processos relacionados aos negocios e aos produtos das

empresas.
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2.2 TECNICAS DE ESTRUTURACAO

E de grande valia conhecer toda a estrutura de uma organizag&o para um
gestor, pois assim ele estara apto e sera capaz de oferecer melhores resultados no
mercado competitivo, aplicando técnicas de estruturacdo, elaboracdo de
organogramas e manuais em nivel organizacional os resultados poderdo ser mais
eficientes e eficazes. E consideravel que os gestores detenham esses
conhecimentos para crescimento amplo, e sera de suma importancia para uma
analise estrutural. (ARAUJO, 2007)

O termo original para estruturacédo € a palavra inglesa departamentation ou
departamentalization, que por dificuldade de tradugcdo passou a significar
departamentalizacdo, confundindo vocé com as fracBes organizacionais
rotuladas de departamentos. Departamentalizar ndo € criar departamentos,
e sim criar unidades, fragbes organizacionais. Essas unidades podem ser

divisbes, geréncias, conselhos e ...departamentos (ARAUJO, 2007, p. 149).

2.2.1 Obijetivos

Araujo (2007) ressalta que sistematizar fragmentando atividades seguindo
um dado critério, considerando a melhor adequacdo da estrutura organizacional e
sua dinamica de acdo é um objetivo da estruturacao.

Os objetivos de estruturagdo séo os seguintes:

1. Aproveitar a especializagdo: Saber aproveitar o melhor das pessoas,
extraindo a qualificacdo de cada uma para proveito da organizacao e da propria;

2. Maximizar os recursos disponiveis: estruturar ou reestruturar unidades
ja existentes da organizacdo dependentes de recursos que ja existem. Maximizar
esses recursos ocorre justo quando se agrupa ou reajusta as atividades da
organizacao;

3. Controlar: Um objetivo. Se a estruturacdo nao for bem medida, o
resultado serd negativo, ja que néo ficara claro a delimitacéo de responsabilidades.

4. Coordenar: Quanto maior for o grau de coordenacgéo, maiores serdo 0s

esforcos individuais, prevenindo posteriores ajustes.
14



5. Descentralizar: Resultado do  procedimento de  conceder
responsabilidades e autoridades.

6. Integrar ambiente e organizacdo: Analisar e integrar ambientes
internos, sem deixar de lados os externos, onde a organizagao age. Isso faz parte da
responsabilidade social que é um esforco que cresce por todo o mundo ocidental.
Reduzir conflitos: Sempre irdo existir, e sdo usados como sinénimo de vida para
uma organizacdo. A Escola de Relagdes Humanas estudava uma forma de
harmonia plena, mas isso foi um sonho. Os conflitos podem ser vistos como uma
consequéncia de uma incessante busca pela eficiéncia e eficacia, e ndo uma luta
pessoal sem beneficios para a organizacao.

‘A estruturacdo ndo é a Unica opcao para uma empresa, mas tem um
principio de ajudar a organizagdo a se preparar para crescer e assim ter capacidade
para competir' (ARAUJO, 2007, p. 150).

2.2.2 Técnicas

‘O trabalho é o de compor essa técnica, buscando a contribuicdo a cada
uma das alternativas de conformacéo estrutural e, a0 mesmo tempo, estabelecer

algum paralelo critico, eventualmente necessario ' (ARAUJO, 2007, p.151).

2.2.3 Area geogréfica

Quando se descentraliza geograficamente as atividades de uma
organizacéo é indicado que uma gestao local atue como instrumento, encaminhando
0 que houver sido decidido no quadro de competéncias. (ARAUJO, 2007).

FRANCA (2007) ja dizia que ha uma necessidade de
departamentalizacdo nos casos de organizacdes que operam em areas separadas e

gue precisam ser tratadas de forma diferente.

A vantagem estd no fato de a administragcao local conhecer melhor as
peculiaridades da area onde atua; melhor do que alguém no topo da
organizacdo que esta distante alguma centenas de quildmetros,
transmitindo determinacdes nem sempre coincidentes com a realidade local.
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A desvantagem seria que a descentralizacdo encerra em si mesma um
limite de acdo bastante amplo, o suficiente para, algumas vezes, colocar em
risco 0 negoécio ou o servigo que esta sendo prestado (ARAUJO, 2007,
p.152).

‘Esse tipo de departamentalizacdo permite conhecer melhor os problemas

de cada area e, portanto, atender melhor as suas necessidades’ (FRANCA, 2007
p.19).

Figura 1. Departamentalizac&o ou estruturacdo por area geografica.

Empresa X

Administracdo
Central

Fliliais (Agéncias)

Unidade | Unidade Il Unidade I Unidade IV

Fonte: Adaptado de Araujo (2007).

2.2.4 Funcodes

A estruturacao funcional é formada pela soma de atividades semelhantes
e de acordo com os objetivos da organizacdo. Tais atividades sédo conduzidas por
pessoas preparadas para tal, e a divisdo do trabalho comecara a seguir um
agrupamento de atividades conduzidas por um pessoal mais especializado, que
trard um melhor aproveitamento de cada profissional envolvido que se especializou.

A desvantagem é de que especialistas criam um distanciamento de outras
funcBes ndo sendo a sua, cuja tal situacdo, ndo tras beneficios ja que acabam com a

integracao e a gestéo dos processos das fracdes organizacionais. (ARAUJO, 2007).
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Figura 2. Departamentalizacdo ou estruturacéo por funcao.

I Presidente I

Nucleo de
Rel. Institucionais

I Nucleo Financeirol

I Superintendéncia I I Superintendéncia I I Superintendéncia I

Juridica de Logistica de Gestdo de

PesTas

Fonte: Adaptada de Araujo ( 2007)

2.2.5 Numero

Fazendo uma divisdo quantitativa das pessoas encarregadas por
determinados trabalhados da organizacéo, alcangcamos a estruturacdo por numeros.
(ARAUJO, 2007). Exemplo, figura modelo abaixo:

Figura 3. Departamentalizacdo ou estruturacdo por nimeros.

Divisao
de trafego

Zona Centro Zona Leste I Zona Norte I I Zona Sul I

15 17 I 25 I I 23 I

veiculos - pessoas - mogas - rapazes etc.

Fonte: Adaptada Araujo (2007)
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2.2.6 Rede de integracéo

Se trata de uma estruturacdo que até alguns anos atras nao faria nenhum
sentido pela auséncia de alguns incrementos tecnoldgicos hoje presentes.

Segundo Oliveira (2006) citado por ARAUJO (2007, p. 161) “ E a
cooperacao estruturada visando consolidar fortes e internacionais vantagens
competitivas, sustentadas por otimizadas tecnologias, melhor utilizacdo dos ativos,
bem como maior produtividade, flexibilidade, qualidade, rentabilidade e lucratividade
das empresas participantes”.

ARAUJO (2007) relata que somente empresas de grandes portes
conseguem imaginar e formalizar uma rede com dimensdo planetaria, mas nada
impedira que organizacbes de menor complexidade trabalhassem as suas redes,
mas fica importante ressaltar que mesmo organizacdes de proporcdes pequenas

irdo exigir competéncias técnicas de primeira linha.

2.2.7 Recomendagdes

Nesta etapa, serdo apresentadas algumas recomendacdes para aplicacao

de técnicas de estruturagao.

ARAUJO (2007, p. 161) completa que: Nao ha nenhuma organizacao de
certa complexidade a aplicagdo de uma s6 técnica de estruturacao.
Havendo sempre uma aplicagdo mista das varias técnicas aqui
apresentadas. O que diferencia e qualifica o gestor, que realiza algum tipo
de estruturacdo, € a capacidade que este tem de saber usar
adequadamente o dispositivo técnico que detém. A técnica exposta nada
mais é do que a facilitacdo do ato de pensar na organizacdo em termos
estruturais.

1. Principio da frequéncia de wuso: ficara como responsabilidade
determinada atividade a unidade que mais faz uso dela.

2. Principio do interesse explicitado: A unidade que mais tiver interesse
em determinada atividade, podera ser cogitada para tal controle.

3. Principio da logica do controle: As atividades de controle devem estar

separadas das atividades a serem controladas.
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4. Principio da convergéncia deciséria: Usando as técnicas de
estruturacdo, atividades serédo agrupadas da melhor forma. Mas quem ira apontar a
melhor técnica a ser usada serd o processo decisério, pois sempre havera uma
técnica que se adapte melhor ao conjunto de atividades em andlise.

5. Principio da diferenciacdo organizacional: Nao é porque em uma
determinada empresa concorrente foi aplicada tal técnica que a mesma servira para
outra empresa. Existem peculiaridades, diferencas especificas que fazem com que
uma solucdo ndo sirva para todas as outras. Esse trabalho é feito pelo principio da
diferenciacéo organizacional. (ARAUJO, 2007).

2.3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Para analisar uma empresa em situacao atual, e poder tomar medidas

cabiveis, € necessario um mapeamento de processos.

Segundo Hall (2004, p.101) Antes de analisar os processos organizacionais,
precisamos repetir que as estruturas organizacionais existem para
proporcionar eficacia. Existem muitas tentativas de desconectar a estrutura
da eficacia — algumas intencionais e outras acidentais, algumas
humoristicas e outras tragicas -porém o elo permanece.

Ficou implicito na discussédo que a estrutura de uma organizacao possui
impactos importantes — para seus membros e para o sistema social do qual
faz parte. E no ambito da estrutura que operam os processos de poder,
conflito, lideranca, tomada de decisdes, comunica¢do e mudanca.

Mapeamento de processos € um mecanismo para retratar a situacéo atual
e descrevera visao futura dos processos de negécios (ERNEST, YOUNG, 1997
apud KINTSCHNER,BRESCIANI FILHO 2004).

Para Kintschner & Bresciani Filho (2004) os principais objetivos do
mapeamento de processos sdo garantir:

1. Melhoria dos processos, tendo como objetivo eliminar processos e
regras obsoletas e ineficientes e gerenciamento desnecessario;

2. Padronizacédo de documentacao;

3. Facilidade na documentacéo;

4. Destreza de leitura;

5. Homogeneidade de conhecimento para todos os membros da equipe;
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6. Complemento total na documentacdo dos processos.

‘A0 mapear 0s processos, 0 administrador pode entender e diagnosticar
melhor quais sdo as atividades executadas e desenvolvidas em um determinado
setor, a fim de compreender os verdadeiros propésitos da ado¢do de um Sistema de
Informacao Gerencial e aumentando o percentual de acerto na escolha do mesmo’
(LARA, 2010, p. 48).

Razao esta, que € preciso analisar como estdo funcionando os processos

atuais.

2.3.1 Processos

Processos se conceituam como conjunto de atividades, de diferentes
espécies, que procuram criar valores para clientes (ARAUJO, 2007).

De acordo com o pensamento de Ja Davenport (1994) que conceitua
processo como sendo uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho no
tempo e no espago, com um comeco e fim, entradas e saidas claramente

identificadas, enfim, uma estrutura concebida para a acdo (ARAUJO, 2007, p. 262).

Segundo Morris e Brandon (1994) que também reconhecem o carater
essencial do processo na reengenharia. Os autores colocam que muitos sao
os fatores fundamentais em uma organizacéo, tais como a informacéo e as
relagfes interpessoais, mas € processo que viabiliza todo o trabalho
organizacional. O processo, assim, constitui unidade basica de uma
corporagcdo, 0 esqueleto sobre o qual se assenta a sua estrutura. Em
verdade, consubstancia a esséncia de uma organizacdo e, se lembrarmos
que as organizagGes podem dispor de matérias-primas e capital humano
idénticos, fica clara a importancia de se desenvolverem processos 100%
eficazes’'(ARAUJO, 2007, p. 263).

Ou seja, Cruz (2005, p. 63) conceitua processos, ‘quanto a existéncia, sao
a introducao de insumos (entradas) num ambiente, formado por procedimentos,
normas e regras, que, ao processarem 0s insumos, transformam — nos em
resultados que seréo enviados (saidas) aos clientes do processo. ’

FRANCA (2007) diz que as atividades de uma organizacdo podem ser

agrupadas de acordo com a fase do processo.
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De acordo com Cruz (2004, p.72) ‘com a execucdo de um processo se
espera atingir uma determinada meta, cujas estdo interligadas aos principais
objetivos de toda uma empresa.’

Para serem analisados, sdo usados um conjunto de técnicas,
instrumentos e normas que facilitaram a medicacdo de desempenho e da qualidade
dos processos implantados, além de permitir sua melhoria continua. (CRUZ, 2008).

Sendo assim, ‘ A atuacao dos setores e dos profissionais de Recursos
Humanos passa a atingir diretamente as pessoas, a priorizagcdo de objetivos, os
processos de decisdo e a produtividade ' (FRANCA, 2007, p. 204).

2.3.2 Procedimentos

O procedimento relata o que cada atividade devera fazer, como, e

quando, determinando quais recursos e de que formas serdo usadas (CRUZ, 2008).

Um procedimento escrito ou documentado inclui normalmente o escopo da
atividade, o que deve ser feito e por qual papel funcional, onde e como deve
ser feito; quais materiais, equipamentos e documentos devem ser usados e
como a atividade deve ser registrada, controlada e medida ( CRUZ, Tadeu.
2008, p. 88).

Embora sejam parecidos, o papel funcional ndo deve ser confundido com
procedimento de uma atividade. O primeiro especifica a responsabilidade do
profissional que vai representa-lo e o segundo, a responsabilidade da atividade a
qual esta afeto o papel funcional. (CRUZ, 2008, p. 88).

As tarefas sdo o detalhamento de cada procedimento. Se houver somente
escrito um procedimento, sera quase impossivel executar uma tarefa. (CRUZ, 2008).

Tarefas: Elas sdo o detalhamento dos procedimentos em acdes, a fim de
permitir que o responsavel por um papel funcional possa operacionalizar a
atividade a qual esse papel esta ligado. As tarefas sdo a menos parte de um
processo de negoécio (CRUZ, 2008, p. 89).

2.3.4 Reengenharia

De uma forma em geral pouco técnica, podemos conceituar reengenharia

para que todos compreendam a sua esséncia, como “comecar de novo”, ou seja,
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esquecer 0 que existe abandonar os procedimentos consagrados em uma

organizacao e criar novos (ARAUJO, 2007, p. 261).

2.4 RECURSOS HUMANOS

Segundo Jo&o Bosco Lodi (2007, p. 8) a primeira a pesquisar e analisar a
motivacdo humana de acordo com valores individuais e sociais foi Mary Parker
Follet. E segunda ela, o objetivo principal da administracdo € integrar pessoas e
coordenar suas atividades.

Chiavenato (1999) citador por Marinho ( 2007, p. 64) afirma que a
atividade de determinar quantitativa e qualitativamente os recursos humanos
necessarios a uma empresa faz parte do planejamento estratégico de RH, que deve
ser elaborado em conjunto com o planejamento estratégico da empresa. De outra
maneira, a organizagdo passaria a contar com um planejamento dos recursos
humanos completamente desvinculados de sua estratégia e que ndo estaria, assim,
correspondendo aos objetivos da Organizagéao.

De acordo com a visdao de Franca (2007, p. 204) * Os profissionais de
Recursos Humanos estdo, portanto, deixando de ser apenas um instrumento
administrativo, para participarem efetivamente com a qualidade de compromisso

entre as pessoas, o trabalho e o projeto de vida.’

2.4.1 Administracéo de recursos humanos

A administracdo de recursos humanos tem como objetivo principal
promover o desempenho eficiente das pessoas (CHIAVENATO, 2003). As
organizacdes ja estdo levando em conta a importancia das pessoas e de como
administra-las. ‘E preciso considerar que, embora as pessoas precisem ser
administradas pelas organizacbes como seus recursos humanos, ndo se podem
perder de vista que elas sdo seres humanos’ (LACOMBE, Francisco. 2005 p 14).

Segundo CHIAVENATO (2003) os objetivos de toda uma organizacdo derivam 0s
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objetivos da administracdo de recursos humanos. Ou seja, simplificando, ‘A
administracdo de recursos humanos significa conquistar e manter pessoas que com
ela colaboram alcancar os objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente
com o trabalho’ (CHIAVENATO, 2003 p.184).

Figura: As pessoas S0 recursos ou parceiros da organizacao?

Pessoas como recursos Pessoas como parceiros

e Colaboradores agrupados em

 Empregados Isolados nos cargos equipes
e Horério rigidamente estabelecido e Metas negociadas e compartilhadas
* Preocupacdo com normas e regras * Preocupacdo com resultados

*  Subordinagdo ao chefe » Atendimento e satisfacdo do cliente

« Fidelidade a organizacdo e Vinculacdo a missao e a visado
» Interdependéncia com colegas e
« Dependéncia da chefia equipes
e Alienacao a organizagdo » Participacdo e comprometimento
» Enfase na ética e na
« Enfase na especializacdo responsabilidade
» Executores de tarefas » Fornecedores de atividade
« Enfase nas destrezas manuais « Enfase no conhecimento
 Mao-de-obra * Inteligéncia a talento

Fonte: Adaptado Chiavenato(2004)

De acordo com Chiavenato (2004) as pessoas deixaram de ser meros
recursos, e passaram a ser vistas como parceiras da organizagcdo. Sendo assim,
elas sdo fontes de habilidades, conhecimentos e competéncias. Mas sobre tudo,
esses parceiros, sdo 0s mesmo que geram decisdes inteligentes e que dé&o
significados aos objetivos em um total. Sendo assim, esses mesmo parceiros fazem
parte do capital intelectual da organizacao.

Sendo assim, de acordo com cada cultura organizacional, foram
instituidas as politicas de recursos humanos, nas quais servem como um guia, para
que as funcbes sejam realizadas de maneira correta, entre outros objetivos dos
quais visam a maneira mais correta de lidar com os colaboradores, fazendo com que

0S mesmos também atinjam seus objetivos pessoais individuais.
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Figura: Processo Global da ARH.

S Sy —
Provisdo Aplicagdo Manutencdo Desenvolvimento Monitoragdo
| Quem ird 0 que as pessoas Como manter as Como preparar Como saber o
’ trabalhar na fardo na pessoas e desenvolver que sdo e que
organizagao organizagao trabalhando na as pessoas na fazem as
organizagao organizagao pessoas
» Pesquisa de L_y| @ Programa de |_,| © Remuneragao e Treinamento e Sistema de
mercado Integragio o Beneficios « Desenvol- Informagdo
= Recrutamento o Desenho de Sociais vimento « Controles e
e Selecdo Cargos o Higiene e Organizacional Auditoria de
o Avaliagdo de Seguranga Pessoal
Desempenho ® Relagdes
Sindicais
== RS

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, p.137)

Sendo assim, Chiavenato (2004) diz que certo da cultura de cada
organizacdo, cada uma deve comtemplar os aspectos de acordo com o que ela

pretende.

2.4.2 Consultor interno de recursos humanos

‘A consultoria interna  estd sendo cada vez mais utlizada pelas
empresas como forma de integrar a area de Recursos Humanos aos negdcios da
organizacdo’ (RIBEIRO, 2006, p. 9). ‘A consultoria interna é a atividade de recursos
humanos onde sao realizadas atividades de apoio, orientacdo e supervisao para as
demandas organizacionais’ (FRANCA, 2007, p. 227).

Segundo estudos de Orlickas (2001) um consultor interno em uma
organizacdo € aquele funcionario que ocupa um cargo técnico ou gerencial. Sua
area de atuacdo € nos setores internos, e age como um facilitador. Seu principal
objetivo € ser um facilitador que busca gerar solu¢gdes a problemas e opinides sobre
0S mesmos. Nesse caso, a capacitacdo dos profissionais de Recursos humanos
esta cada vez mais em evidéncia ja que os mesmo devem cada vez mais serem
multifuncionais para que possam agir e pensar de maneira geral e ndo s6 focado
apenas no proprio setor.

24



Para Franca (2007, p. 227): Um dos principais objetivos da consultoria
interna é prover a organizacdo de informac8es descentralizadas, facilitando,
assim, a tramitacdo da comunicacdo e informagdo e também oferecendo
melhor atendimento ao cliente interno. ' * [...] Esta funcdo também tem como
objetivo antecipar tendéncias de RH e ter sua atuacéo alinhada com suas
estratégias e as da organizacao.

Mas € necessario tirar o foco dessa mudanca, e se atentar como 0
profissional da area de recursos humanos deve procurar investir cada vez mais na
sua carreira, através de muita dedicacdo, estudo e principalmente atualizacdo, pois
s6 atingindo um nivel consideravel de conhecimento e sendo polivalente, lograra ser
um consultor interno de valor. O foco deste profissional € buscar integrar esse
recurso com as estratégias da organizacdo, sem perder o foco e a habilidade de

lidar com o lado humano da empresa (RIBEIRO, 2006).

2.4.3 Departamento pessoal

Na visdo de Souza (2010, p. 20) ‘ o departamento de pessoal tem por
objetivo efetivar todos os registros legais e necessarios para a administracdo
burocratica exigida pelas legislacdes que regem a relagdo de emprego. ’

Entre essas atividades, o departamento tem suas responsabilidades, e
caso elas ndo serem realizadas de forma correta acarretara problemas visiveis
rapidamente pelas partes envolvidas.

Souza (2010, p 20) comenta ‘assim como todos 0s setores de uma
organizacdo devem ser eficientes para a continuidade dos negdécios, um bom
desempenho do departamento de pessoal € também de extrema importancia, visto
gue os erros e omissdes cometidos sao detectados com muita rapidez, seja pelo
emprega do ou empregador.’

2.5 PROCESSOS DE RH

A maneira e a qualidade de como a area de recursos humanos trabalha
para gerir pessoas, se torna essencial e promove impactos em toda uma

organizacdo (CHIAVENATO,2004).
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Quadro: Os cincos processos basicos na gestao pessoas.

trabalhando na organizagdo

Processo Objetivo Atividades envolvidas
Provisdo Quemird trabalhar na Pesquisade mercadodeRH
organizacdo Recrutamento de pessoas
Selecdode pessoas
Aplicagdo O que as pessoas fardona integracdo de pessoas
organizaggo Desenhode cargos
Descricdo e analise de cargos
Avaliagdo do desempenho
Manutencéo Como manter as pessoas Remuneragdo e compensagao

Beneficios e servicos sociais
Higiene e segurancado trabalho
Relacties sindicais

Desenvolvimento

Como preparar e desenvolver
as pessoas

Treinamento
Desenvolvimento organizacional

Monitoracdo

Comosaber o que sdoe o que
fazem as pessoas

Banco de dados/Sistemas de Informagéo
Controles—Frequéncia— Produtividade - Balango social

Fonte: Adaptado Chiavenato (2006)

Chiavenato (2004) diz que a forma como sao tratadas as pessoas, fazem
com que elas gerem sucesso e forcas ou problemas e fraquezas a organizacao.
Sendo assim ‘E melhor trata-las como fonte de sucesso. Para que 0s objetivos da
Gestédo de Pessoas sejam alcancados, € necessario que as pessoas sejam tratadas
como elementos béasicos para a eficacia organizacional ' (CHIAVENATO, 2004,
p.10).

2.5.1 Admissao

‘O recrutamento e a sele¢céo sao processos que fazem parte da rotina de
preenchimento de uma vaga em aberto, nos procedimentos de admissdo pessoal’
(FRANCA, 2007, p. 29).Depois de passado pelos processos de recrutamento e
selecdo, a organizacdo comunica ao candidato o resultado e requisita 0s
documentos necessarios para seu registro. Apos seu registro feito e sua admisséo

efetivada, o novo funcionario passa pelo processo de integracédo (LACOMBE, 2005).

A integracdo consiste em informar ao novo empregado os objetivos, as
politicas, os beneficios, as normas, as praticas, os horarios de trabalho da
empresa, bem como explicar quem é quem na empresa, como funcionam
0s servicos de apoio, 0 que é permitido e 0 que ndo é, que atitudes e
comportamentos se esperam dele, entre outras informacfes (LACOMBE,
2005, p. 94).

Depois de ja integrado o colaborador passa por um periodo de

experiéncia, visto por lei, cujo prazo maximo é noventa dias, divididos em dois
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periodos. Este periodo de experiéncia avantaja a organizacdo, pois caso O
funcionario ndo seja classificado, a incidéncia de encargos sociais € reduzida. Mas
se o empregador for aprovado, o seu contrato passar a ser por tempo

indeterminado.

2.5.2 Processo de recrutamento e selecao

Recrutamento € o processo inicial para preenchimento de uma vaga que
se encontra em aberto (FRANCA, 2007). Considerada uma atividade que so é
intensiva em ocasides que surgem vagas, e que termina apenas com um contrato
definitivo apés um periodo discipulado pela organizacdo chamado de ‘experiéncia’.
(LACOMBE, 2005). O processo se inicia entdo com o candidato apresentando seu
curriculo com todos os seus dados (CHIAVENATO, 2004). Segundo Pontes (2004)
para haver uma selecao de sucesso 0 processo de recrutamento deve ser eficiente e
ndo falho. Pois uma selecdo s6 serd efetiva e selecionard candidatos qualificados se

houver candidatos recrutados de maneira correta.

'A selecdo é o processo que, por meio de instrumentos cientificos
adequados, visa a identificacdo, dentre os candidatos ou pretendentes aos
cargos, daqueles que possuem as melhores aptidfes e condi¢cbes para seu
completo desempenho. (FONTES, 1975, p. 42).

Para Pontes (2004, p. 25): ‘Selecdo de pessoas erradas pode significar
montanhas de prejuizos para a empresa em perda de oportunidades ou desastres
econdmicos produzidos.’

‘Do ponto de vista de sua aplicacdo, o recrutamento pode ser interno ou
externo’ (CHIAVENATO, 2004, p.113).

Desta forma, existem diferencas entre recrutamento interno e externo,

cujas serao apresentas no quadro abaixo:
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Figura: As diferencas entre recrutamento interno e externo.

e = cargos =50 preenc hidos por fonc ionarios goe
=30 salacionados & prooovidos denton ds
organizacio

= Oz candidatos =30 reonrtados intemamente dentro
dos guadros da propris organizacio

pEsmEram por testes de selecio, pEssarEm pog
prosremas de treinsmends , = foram avaliados
quant a0 sou desempenho

» Az oportonidads s de empre go meathor =50
of eracidas aos proprics fsncionarios, gue podem
sobir 3 posis melhores & desamrolvar sue carreira
profissional dentro da crEamizag S0

s Oz candidatos ja =80 conhecidos pela organizacso

s = Ccargne vagos =50 presnchidos por
candidastos exEmos gee =o salacionados 2
LEre S8 8 DA Eas 30

s D= candidsbos =50 recnrtados & Xisms meants o
mercado de recerans s nos

s D= candidstos =80 dssconhecidos pala
orgEnizacdo ¢ precizam ser EsEdos = avalisdos
p=lo pancess0 2a b tioo

® Az oportomidadss de emprs go e300 of erecidas
a0 mercado, cujos Candidetos podia m dizpote-las

Fonte: Adaptado Chiavenato (200-4)

2.5.2.1 Recrutamento interno

‘Recrutamento interno é o preenchimento das vagas por meio da

promocdo ou transferéncia de funcionarios da organizacdo. E a valorizagcdo dos

recursos humanos internos ’ (PONTES, 2004, p. 101). Em um recrutamento interno o

gestor de Recursos humanos interage com os demais gestores, e exige que aja
coordenacao (TACHIZAWA,; FERREIRA; FORTUNA, 2001).

Recrutamento interno traz para a organizacdo uma série de vantagens. A

primeira, talvez a mais importante, € que, com a politica de valorizacdo dos

profissionais internamente,

ha elevacdo do moral interno. E o

reconhecimento que a companhia faz aos funcionarios que estédo

aprimorando os seus conhecimentos, aumentando suas capacitacfes e tém
desempenhado bem suas tarefas atuais (PONTES, 2004, p. 102).

Ha outras visGes sobre as vantagens do recrutamento interno, Tachizawa, Ferreira e

Fortuna (2001, p. 169) apresentam sendo:

1)E mais econdmico;

2)E mais rapido;

3)Tem maior indice de validade e segurancga;

4) E uma fonte poderosa de motivacdo para os funcionarios;
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5)Capitaliza 0 investimento da organizacdo em treinamento/
desenvolvimento do pessoal; e

6)Desenvolve um sadio espirito de competicao entre o pessoal.

Porém, o recrutamento interno também tras desvantagens, conforme Ribeiro (2006,

p.58) apresentada abaixo:
1) Impede a ‘injec@o de sangue novo'.
2)N&o permite a renovacao dos recursos humanos.
3)Nao permite absorcdo do know-how de empresas concorrentes ou outras
de empresas concorrentes ou outras empresas.
4) Nem sempre vocé encontra pessoas realmente em condi¢des de assumir

as novas funcdes.

Franca (2007) também apresenta sua visdo quanto as desvantagens do
recrutamento interno, cujas necessitam de pessoas muito bem qualificadas e que
entendam e conhegam todas as areas da organizagdo, impossibilitando o

reaproveitamento externo e diminuindo a chance de novas idéias e inovagodes.

2.5.2.2 Recrutamento externo

O recrutamento externo busca encontrar um candidato que atenda todos
0s requerimentos exigidos pela descricdo do cargo em aberto. Esse tipo de
recrutamento deve ser uma opc¢cao em casos de, apdés uma avaliacdo interna, nao
ser localizado um funcionario que preencha todas as especificagdes solicitadas
(FRANCA, 2007). ‘ [...] O recrutamento externo aborda um enorme contingente de
candidatos que estdo espalhados pelo Mercado de Recursos Humanos. Seu ambito
de atuacao é imenso e seus sinais nem sempre sao recebidos pelos candidatos. Por
esta razdo, o recrutamento externo utiliza véarias e diferentes técnicas para
influenciar e atrair candidatos’ (CHIAVENATO, 1999, p. 94). * A empresa traz
‘sangue novo’ e experiéncias novas, mantendo-se atualizada em relacéo as praticas
adotadas pelas demais organiza¢des’ (RIBEIRO, 2006, p.60). Em empresas que tem

cultura de mudancas rapidas, € indicado o recrutamento externo, pois ele introduz
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novas atitudes e ideias para organizacédo (FRANCA, 2007, p. 33). Chiavenato (1999,

p. 94) cita algumas vantagens do recrutamento externo:

l)Introduz sangue novo na organizacdo: talentos, habilidades e
expectativas.

2) Enriguece o patrimdnio humano pelo aporte de novos talentos e
habilidades.

3) Aumenta o capital intelectual ao incluir novos conhecimentos e destrezas.
4) Renova a cultura organizacional e a enriquece com novas aspiracdes.

5) Incentiva a interacdo da organizacdo com o MRH.

6)Indicado para enriquecer mais intensa e rapidamente o capital intelectual.

Pontes (2004) ha vantagens e desvantagens o recrutamento externo,
cujas sao: renovacao de ideias e experiéncia requerida em determinado cargo,
porém, também sdo encontradas algumas desvantagens devido a desmotivacao, e
prejuizos morais e culturais, devido ao pessoal ja interno.

As desvantagens do recrutamento externo também sdo relevantes, Chiavenato

(1999, p. 94) cita suas 5 desvantagens:

1) Afeta negativamente a motivacdo dos atuais funcionarios da organizacao.
2)Reduz a fidelidade dos funcionarios ao oferecer oportunidades a
estranhos.

3)Requer aplicagdo de técnicas seletivas para escolha dos candidatos
externos. Isto significa custos operacionais.

4)Exige esquemas de socializagdo organizacional para 0s nhovos
funcionarios.

5)E mais custoso, oneroso, demorado e inseguro que o recrutamento
interno.

Para Ribeiro (2006) € de suma importancia que a organizacdo esteja
sempre de portas abertas para receber curriculos de candidatos, mesmo que sem
vagas em aberto, pois ela deve procurar ser sempre uma empresa atrativa no
mercado de trabalho.

2.5.2.3 Avaliacéo dos resultados do recrutamento

‘Na escolha do processo de recrutamento devemos considerar, além dos

fatores ja mencionados, a urgéncia e o custo’ (LACOMBE, 2005, p. 77).

O desafio principal do recrutamento é agregar valor a organizacao e as
pessoas. Como toda e qualquer atividade importante, o recrutamento deve
proporcionar resultados para ambas as partes. A avaliacdo dos resultados é
importante para aferir se o0 recrutamento esta realmente cumprindo a sua
funcdo e a que custo. O recrutamento influencia consideravel parte do
Mercado de Recursos Humanos. No enfoque quantitativo, quanto mais
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candidatos influenciar, tanto melhor sera o recrutamento. Contudo, no
enfoque qualitativo, 0 mais importante é trazer candidatos que sejam
triados, entrevistados e encaminhados ao processo seletivo. E incrivel a
propor¢cdo entre os candidatos que se apresentam e 0S que Sao
aproveitados para disputar o processo de selecdo (CHIAVENATO, 1999, p.
99).

Com a obtencao de muitas informacgdes e opc¢des atraves do recrutamento, se inicia

entdo a segunda parte da admissao, o processo de sele¢cédo ( LACOMBE, 2005).

2.5.3 Selecéao

De acordo com Lacombe (2005, p. 79) ‘A selecéo abrange o conjunto de
praticas e processos usados para escolher, dentre os candidatos disponiveis, aquele
que parece ser 0 mais adequado para vaga existente’. Para Chiavenato (1999, p.
107) * A selecdo é a obtencdo e uso da informacdo a respeito de candidatos
recrutados externamente para escolher qual deles devera receber a oferta de
emprego’.

A selecdo de pessoal € um processo que elege um candidato entre os
varios recrutados, usando de ferramentas como: comparacdo de dados e avaliagdo
(FRANCA, 2007). Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 172):

A sistemética de selecdo deve aproximar o candidato da realidade da
organizacdo e depois avalia-lo mediante a aplicacdo de técnicas como:
1)Entrevista;

2) provas de conhecimento/capacidade;

3)testes psicométricos;

4d)testes de personalidades, e

5) técnicas de simulagao.

O processo seletivo toma como base as informagdes do cargo que se encontra em
aberto, pois é importante levar em consideragdo que essas informacgbes e
exigéncias sao relevantes para que esse processo tenha sucesso e precisdo para a
escolha do candidato (CHIAVENATO, 1999).
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Figura: Os principais métodos utilizados para selec¢ao
~ Triagem preliminar de curriculos — Entrevista na unidade de selecao
- Informacdes de pessoas confiaveis — Testes técnico-profissionais
— Testes psicolégicos — Dindmica de grupo — Entrevistas pelas chefias futuras
— Informacdes de empregos anteriores - Informacdes cadastrais
- Exame médico

Fonte: LACOMBE (2005, p. 87)

‘Concluido o processo de selecdo, do qual participa o préprio 6rgdo
requisitante, o candidato escolhido é encaminhado a area de registro e controle para
0os procedimentos legais de admissdo trabalhista’ (TACHIZAWA; FERREIRA;
FORTUNA, 2001, P.173). ‘Terminado o processo de selecdo, € processada a
admisséo, que comega com a comunicacao do resultado do candidato e o pedido de
apresentacdo dos documentos exigidos pela empresa e pela legislagao’
(LACOMBE, 2005, P. 93).

2.5.4 Treinamento e desenvolvimento

No mercado atual, devido a grande competicdo, €é notavel que
funcionarios bem preparados trabalhem melhor gerando maior producao. Distantes
disso, funcionérios sem capacitacéo, trabalham mais inseguros, ocasionando erros e
tomadas de decisdes frequentemente falhas (FRANCA, 2007).

Buscar desenvolver e explorar o potencial dos funcionarios € o principal
objetivo deste processo (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001). O
desenvolvimento traz suas atribui¢gbes, ja que’ [...] € o processo de longo prazo para
aperfeicoar as capacidades e motivacdes dos empregados a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizacao’ (FRANCA, 2007, p. 88). Este processo busca
desenvolver métodos que maximizem o desempenho profissional do colaborador,
cuja funcdo acaba surtindo efeito de motivacdo, trazendo melhorias e
resultados.(TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001). ‘Sendo o0s recursos
humanos os mais importantes em qualquer organizacdo, a capacitacdo e a
motivacdo da equipe sdo indispensaveis para que o trabalho seja executado com

eficiéncia e eficacia’ (LACOMBE, 2005, p. 311). ‘Ja o treinamento, um dos muitos
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recursos utilizados no processo de desenvolvimento, visa ao aperfeicoamento do
desempenho funcional, ao aumento da produtividade e ao aprimoramento das
relacbes interpessoais’ (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001, p. 219).Para
Franca (2007, p.88) ‘Treinamento é um processo sistematico para promover a
aguisicdo de habilidades, regras, conceitos e atitudes que busquem a melhoria da
adequacao entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papeis
funcionais [...]. * Ou seja, treinamento busca manter o colaborador atualizado e
preparado para as atividades e fungbes que ocupe(TACHIZAWA; FERREIRA,
FORTUNA, 2001). Podemos definir também treinamento de acordo com a visédo de
Lacombe (2005, p.311) * [...] como qualquer atividade que contribua para tornar uma
pessoa apta a exercer sua fungédo ou atividade, para aumentar a sua capacidade
para exercer melhor essas fun¢des ou atividades, ou para prepara-la para exercer
de forma eficiente novas funcdes ou atividades’. ‘Investir no desenvolvimento das
pessoas que realizam o trabalho nas organizagfes significa investir na qualidade
dos produtos e servigos e, consequentemente, atender melhor os clientes e ampliar
as vendas' (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2001, p. 220). Os principais
fatores que levam a empresa a treinar, de acordo com Lacombe (2005) sao:

1) Toda organizacao tem suas peculiaridades, os novos funcionarios sao
selecionados por suas proprias qualificacdes, porém precisam conhecer aprender e
se adequar as normas da empresa;

2) Atualizacdo continua tecnoldgica e funcional sobre suas atividades;

3) Evolucéao profissional dos colaboradores;

4) Critério importante no mercado competitivo de trabalho, ja que pode
atrair e reter bons profissionais;

5) Recurso que traz motivagéo ao colaborador;

6) Mercado externo cada vez mais exigente;

7) Considerado motivo que reduz a rotatividade de pessoal.

Para organizacdo, a uma expectativa em que treinamentos bem alinhados
aos seus objetivos, trardo resultados de produtividade, eficiéncia, além de melhorias

no ambiente e na empresa em geral (FRANCA, 2007). * A prioridade que a empresa
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da ao treinamento sinaliza para seu pessoal a importancia atribuida as pessoas’
(LACOMBE, 2005, p. 313).

2.5.5 Remuneracéo, Incentivos e Beneficios.

Todos os fatores que interferem e se relacionam com a producéo e o
elemento trabalho, devem ser remunerados, principalmente porque estao ligados a
area de departamento juridico e fisco (LACOMBE, 2005).0 empregador tem a
obrigacdo de pagar a remuneracdo em moeda corrente, ou via depdsito bancéario em
conta corrente do empregado, e € disponibilizada geralmente mensalmente
(LACOMBE, 2005). ‘ A maioria das empresas ainda aplica exclusivamente sistemas
tradicionais de remuneracdo, baseados nas descricbes de atividades e
responsabilidades de cada funcdo’ (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004, p.
84) A remuneracdo devera ser vista com e nivelada com os objetivos gerais da
empresa, pois a mesma afetara diretamente e relevantemente nos resultados da
organizacdo (RESENDE, 1997).

A utilizacdo de instrumentos como descricdo de cargos, organogramas e
planos de cargos e salarios permite a muitas dessas empresas atingir um
patamar minimo de estruturacdo na gestdo de seus recursos humanos.
Entretanto, quando aplicados nessa condi¢éo de exclusé@o de outras formas,
esses sistemas podem tornar-se anacronicos em relacdo as novas formas
de organizacdo do trabalho e ao préprio direcionamento estratégico da
empresa (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004, p. 84).

‘Em geral, as estruturas de remuneragdo de empresas que nao contam
com o uso de métodos sistematicos de Administracao de salérios, sdo formadas com
base em precedentes, palpites e outros meios pouco ortodoxos ' (ZIMPECK, 1990,
p.18). Considerando entdo, que uma administracdo de remuneracao eficiente, sera
fundamental para que reter, atrair e motivar bons profissionais (LACOMBE, 2005).

Modelos de remuneracao tradicionais foram elaborados para empresas
de modelo tradicional e burocratica (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004). Essas
organizacfes seguem 0s seguintes principios apresentados por Wood Junior e
Picarelli Filho (2004, p. 86):

1. Diviséo rigida de funcdes e tarefas;
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2. Linhas de autoridade e responsabilidades bem definas;

3. Foco no controle.

Nos dias atuais, esses principios ndo estdo mais sendo seguidos como

modelos, ja que principios cada vez mais flexiveis e com direcdo no trabalho em

grupo estéo sendo cada vez mais aplicados (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004).

Quadro: Fundamentos dos sistemas de remuneracao

ltem Fundamentos dos Fundamentos dos Sistemas
Sistemas Tradicionais Modernos
Estrutura * hierarquia rigida; * modelos flexiveis, células;

organizacional

* muitos niveis

hierarquicos;

* ascensdo salarial através

de promocgoes.

poucos niveis
hierarquicos;

Ascencao salarial através
do desenvolvimento

profissional.

Amplitude de acéo

+ Restrita e bem definida.

ampla e pouco definida;
varia em funcéo do perfil

do profissional.

Definicdo de

responsabilidades

* clara.

difusa;
orientacdo através da

visdo e objetivos comuns.

Processo decisorio

* papéis e forma de

decisdo bem definidos.

contingencial.

Estratégia

e planejamento executado
pela cupula com apoio de
um grupo de

especialistas.

todos participam da gestao
estratégica, orquestrada
pelos gerentes de

negocios.

Estilo gerencial

» grande distancia entre
lider e liderado;
» valorizacdo da

obediéncia, estabilidade e

pequena distancia entre
lider e liderado ( lider como
coach);

valorizacdo da

adaptabilidade e prontid&do
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conformidade.

para mudanca.

Fonte: Adaptado de WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO (2004, p.87).

O quadro acima mostra nitidamente a diferenca dos modelos de

remuneracao tradicionais e modernos, a contrariedade é visivel (WOOD JUNIOR;

PICARELLI FILHO, 2004).

De acordo com Lacombe (2005, p. 147) * Além do salario, as empresas

concedem beneficios, monetarios ou ndo. Ao se fazer uma comparagédo de valores

pagos, deve-se considerar a remuneragao mais os beneficios ndo monetarios e nao

apenas o salario.’

BENEFICIOS

MONETARIOS

NAO MONETARIOS

‘S8o os beneficios concedidos em dinheiro,
através da folha de pagamento e gerando
encargos sociais [...]' (CHIAVENATO, 2004, p.

336).

‘Sao os beneficios oferecidos na forma de servigos,
vantagens ou facilidades para os usuarios [...]°’
(CHIAVENATO, 2004, p. 337).

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2014)

‘O beneficio € uma forma de remuneracao indireta que visa oferecer aos

funcionarios uma base para a satisfacdo de suas necessidades’ (CHIAVENATO,

2004, p. 335).

Além da remuneracéao, existem os beneficios que séo definidos como:
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CONCEITOS

‘E todo pagamento indireto recebido por um
funcionario por continuar a trabalhar na
empresa’ (DESSLER,2003, p. 207) .

Beneficios ‘ . N o
[...] séo as facilidades, conveniéncias

vantagens e servigos que as empresas
oferecem a seus empregados, no sentido de
poupar-lhes esforgos e preocupacao.
(CHIAVENATO, 2004, p.335)

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2014)

Os incentivos também vém para contribuir na remuneracao, de acordo
com Lacombe (2005) os incentivos veem para agregar, eles servem para contribuir
com que a organizacdo logre um bom desempenho através de colaboradores
motivados. ‘Hoje em dia, muitos funcionarios ndo ganham apenas um salario ou uma
remuneracdo por hora, mas recebem também algum tipo de incentivo (Dessler,
2003, p. 202).

Para resumir, este tipo de administracdo tem por objetivo conceder
remuneracao justa a todos os colaboradores de uma organizagao, visando coeréncia
interna com o0 mercado externo, procurando gerar motivacdo e integrado aos
beneficios e incentivos, gerar movimentacdo da produtividade da organizacao
(LACOMBE, 2005).

2.5.6 Organograma

O organograma € um grafico que demonstra a estrutura formal da

organizacdo em seu atual momento. (ARAUJO, 2007).

Uma estrutura formal é aquela que aparece nos organogramas, isto &,
guando o organograma existe e esta atualizado, claro. Ela estabelece as
relagGes de hierarquia e comando, responsabilidades e papéis funcionais,
visando a forma como as interagBes devem proceder para operacionalizar
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os diversos processos de negécio existentes numa organizacdo (CRUZ,
2008, p. 112).

O organograma procura demonstrar através do grafico os seguintes
objetivos:

1. A divisdo do trabalho, mediante fracionamento da organizacdo, em
unidades de direcdo, nucleos, conselhos, comissdes, gerencias, superintendéncias,
departamentos, geréncias, secdes, servicos, setores etc. ( ARAUJO, 2007, p. 164).

2. A relacdo superior — subordinado, o que deixa implicito os
procedimentos relativos a delegacdo de autoridade e responsabilidade ( ARAUJO,
2007, p. 165).

O trabalho desenvolvido pelas fracbes organizacionais. Dependendo
da técnica de elaboracdo aplicada, podera evidenciar, além do tipo
de trabalho desenvolvido, mais: (a) o detalhamento do tipo de
trabalho; (b0 os cargos existentes; (c) os nomes dos titulares das
unidades; (d) a quantidade de pessoas por unidade; e (e) a relagc&o
funcional, além da relacéo hierarquica(ARAUJO, 2007, p. 165).

3. A andlise organizacional, facilitada por uma boa elaboracdo, o que
significa dizer: organograma com linhas bem definidas, esclarecimentos das
convencOes utilizadas, abreviacdes e siglas, mediante uso de legenda colocada na
propria folha do grafico (frequentemente no canto inferior a direita). (ARAUJO, 2007,
p. 165).

Ja na visdo de Zilber (2005) podem surgir problemas ao integrar e
adequar processos NOVOS aos Processos ja existentes a estrutura organizacional em
operacao.

Entdo de acordo ARAUJO (2007), para atingir os objetivos de um
organograma, na elaboracéo, o gestor deve observar que seja facilitada a leitura do
mesmo, para que como consequéncia, seja interpretada de maneira correta pelos
componentes da organizacdo. A elaboracdo deve ser simplificada, visando o

entendimento para a utilizac&o.

2.5.7 Fluxograma
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‘O fluxograma é um instrumento de trabalho utilizado pelo administrador

para representar graficamente 0s processos operacionais de uma empresa, visando

a propriedade do conhecimento, a sua racionalizagdo, ao seu monitoramento e a

elaboracdo do MPE. '(CARREIRA, 2009, p.101)

2.5.8 Desligamento

Consiste em representacdo dos passos de um processo. E
ferramenta (til quando se deseja determinar como um processo
realmente funciona. Ao examinar como 0S Varios passos do processo
se relacionam entre si e a outros, o fluxograma permite que se
identifiquem fontes potenciais de problemas para a organizacéo.
Aplicam-se a qualquer coisa, desde fluxo de materiais até etapas de
venda ou manutencdo de produtos. A andlise isolada de um
procedimento € interessante, importante. No entanto, se o esforco
implica na compreensdo de varios processos, melhor sera
institucionalizar a gestdo estratégica de processos que conduzira a
organizacdo a uma melhor dinAmica de atuacdo (ARAUJO, 2007, p.
227).

De suma importancia € uma admissao, tanto como uma demissao. Admitir

ou demitir na hora certa € primordial para uma organiza¢do (LACOMBE, 2005).

Decidir sobre a contratacdo ou a demissao de um funcionario nao é
processo isolado, desencadeado entre quatro paredes de um escritorio de
chefia. O destino das pessoas que fazem parte do quadro de funcionarios é
orientado com base em principios de corresponsabilidade entre empregado
e empregador (FRANCA, 2007,p.203).

Sobre isso, Lacombe (2005, p. 99) opina que ‘A demissdo de um

funcionario ndo deve ficar ao arbitrio de uma sO pessoa. Embora o chefe imediato

tenha uma parcela importante nesse processo decisorio, outras pessoas devem ser

ouvidas e mesmo participar da decisdo. ' Para Francga (2007) esses procedimentos

ainda sao tratados de maneira tradicional e ndo tdo comentados, mas sao

procedimentos que trardo muita evolucdo. Apos a demissdo, a entrevista de

desligamento € o que precede atividade na qual nem todas as organizacdes efetuam

de maneira sistematica. Nesta sao relatados, através de uma conversa ou em forma
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de entrevistas, por profissionais da area de RH ou psicologos, sem intuito de ofender
ou humilhar quaisquer, outras visbes que apoOs analisadas serdo vistas as
necessidades de melhorias ou atitudes a serem tomas (LACOMBE, 2005).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa do trabalho sera comentada a metodologia da pesquisa e
como ela foi desenvolvida

De acordo com Trujillo (1974) citado por Markoni e Lakatos (2002, p. 16)
O objetivo principal da pesquisa é buscar conhecer e explicar os fenédmenos
ocorridos no mundo.

Descobrir qual a funcdo, como funciona, sua estrutura, se ocorrem
mudancas, caso sim, porgue e quais as razfes que elas ocorrem, e descobrir até
que limite elas sofrem influéncias ou controles. (MARKONI; LAKATOS; 2002.)

A metodologia € como uma via de acesso a ciéncia e o método cientifico:
segundo Ghisolfi; Rejane; Giraldelli; Marly (2005, p. 3) ‘No método, se articulam
teorias e préaticas. E ele um sumario delas, momento de explicitagdo dos processos
de concepcao e conducao de determinada pratica social. ’

Para Marconi e Lakatos (2002, p. 15) ‘A pesquisa, portanto, € um
procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um
tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais’.

Com o conhecimento tedrico obtido, o investigador deve decidir e planejar
0 meétodo que ira utilizar o problema e a hipotese, utilizando de sistemas, procurando
sempre agir com exatiddao. Para que ele obtenha os dados, deve procurar os
melhores instrumentos e utilizar os mais adequados meios de mecanismos
possiveis, para entdo chegar ao seu objetivo e registros com maior exatiddo na
comprovacéao dos dados. (MARKONI; LAKATOS; 2002.)

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA
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Para delinear a pesquisa, Segundo Marconi e Lakatos (2002) é
necessario que o investigador conheca bem o seu objetivo, pois a decisdo para
classificacdo da pesquisa deverd suprir 0s interesses, situacdo, metodologia,
campos e entre outros o préprio objetivo do estudo.

Os meétodos utilizados para delinear a pesquisa e que procurardo atingir
0S objetivos gerais serdo através de dois tipos de pesquisas: Explicativas e
descritivas. Pois a pesquisadora pretende com os métodos citados acima, constatar
os fatores que colaboram para a ocorréncia das variaveis que influenciam o
processo, e apos, sera registrado, analisado e identificado esses fatores.

As Explicativas, cujo objetivo segundo Gil (1996, p.46) ‘tém como
preocupacao central identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fenbmenos. Este € o tipo de pesquisa que mais aprofunda o
conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das coisas.” E a
pesquisa descritiva, de acordo com Samara e barros ( 2002, p. 30) ‘procuram
descrever situacbes de mercado a partir de informagdes existentes e de conversas
informais [...] .’

Os meios de investigacfes se dardo atraves de pesquisa de campo, cuja
€ usada juntamente com o objetivo, para levantar informacdes e conhecimentos de
um determinado problema que se almeja encontrar uma resposta, ou para
comprovar uma hipotese, ou ainda assim para descobrir relagées entre fendbmenos
(MARCONI; LAKATOS, 2002).

Com isso, a pesquisa de campo sera realizada através de uma entrevista
despadronizada ou nao estruturada, onde serdo aplicadas perguntas abertas,
individualmente, elaboradas pela pesquisadora. ‘A pesquisa de campo utiliza
técnicas especificas, que tém o objetivo de recolher e registrar, de maneira
ordenada, os dados sobre o assunto em estudo ( ANDRADE, 2007, p. 133). " ‘A
entrevista constitui um instrumento eficaz na recolha de dados fidedignos para a
elaboracdo de uma pesquisa, desde que seja bem elaborada, bem realizada e
interpretada (ANDRADE, 2007, p.133).” O intuito de aplicar uma entrevista

despadronizada ou ndo estruturada € de que : ‘[...] Em geral, as perguntas séo
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abertas e podem ser respondidas dentro de uma conversac¢éao informal.” ( MARCONI;
LAKATOS, 2001, p.197). 'Para Marconi e Lakatos a entrevista (2001, p.196) ‘ Trata-
se, pois, de uma conversacado efetuada face a face, de maneira metddica;
proporciona ao entrevistado, verbalmente, a informacdo necessaria. ' Os principais

objetivos deste tipo de pesquisa sao:

...] averiguar fatos ou fendmenos; identificar opinides sobre fatos ou
fendbmenos; determinar, pelas respostas individuais, a conduta previsivel em
certas circunstancias; descobrir os fatores que influenciam ou que
determinam opinifes, sentimentos e condutas; comparar a conduta de uma
pessoa no presente e no passado, para deduzir seu comportamento futuro
(ANDRADE, 2007, p.133)."

Dessa forma, as perguntas abertas irdo facilitar na absorcdo de
informacdes, pois: ‘também chamadas livres ou ndo limitadas, sdo as que permitem
ao informante responder livremente, usando linguagem prépria, € emitir opinides
(MARCONI; LAKATOS, 2001, p. 204)."’

Para alcancar o objetivo geral, foram selecionados todos os
coordenadores da organizacdo em estudo para entrevista, cuja populagdo €
composta de quatro pessoas, onde proporcionou a pesquisadora um resultado
minuciosamente preciso para andlise do problema, podendo assim identificar as

falhas apresentadas.

3.2 DEFINICAO DA AREA E/OU POPULACAO ALVO E AMOSTRA

A empresa em estudo atua no ramo de Coque carvao e seus derivados,
esta localizada na cidade de Cricidma — SC. A empresa deu inicio a suas atividades
em 1977, onde comecgou a abranger todo territério brasileiro e exportar para o
MERCOSUL. Atualmente conta com 120 trabalhadores de todos os setores.

O setor em estudo sera o de Recursos humanos, cujo conta com trés
colaboradores, sendo uma gerente de recursos humanos, e duas auxiliares de

departamento de pessoal.
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Vale constar, que as informacdes acima, em partes foram retiradas do site
da organizacao, e alguns dados foram obtidos com a gerente de recursos humanos
da empresa analisada, cujas informac¢des ndo constam em nenhum documento.

A pesquisa terd o intuito de analisar a consultoria executada no
departamento de recursos humanos, utilizando a visdo dos quatro coordenadores
que lidam diretamente com o setor em questdo: Coordenador de producéao,
coordenador de qualidade, coordenador do Cardiff e coordenador de manutencgao.

Com a opinido dos mesmos, sera possivel analisar, e identificar os
problemas que agem no setor, para entdo sugerir métodos e melhorias que serao
avaliados como competentes para soluciona-los, proporcionando resultados
positivos a organizagao.

Posto isso, sera realizada uma pesquisa, conforme ilustrado no
quadro abaixo:

Quadro: Estrutura Publico-alvo

Unidade de
Objetivos Periodo Extensdo Amostragem Elemento
Anahsl?r 0 m?delo c;e Marco de 2014 Coordenadores CZ%Srg:'nS:d%?g; %Z
cogsu Ot”a in ?m; 0 a outubro de Criciima — da empresa oroanizacio
epartamento de 2014 SC em estudo 9 &
Recursos Humanos

Fonte: Roteiro para elaboracdo do projeto de pesquisa e monografia do curso de Administragao.

De acordo com Appolinario (2006, p.125) a populacdo deve ser:
‘Totalidade de pessoas, animais, objetos, situagfes etc. que possuem um
conjunto de caracteristicas comum que os definem. Podemos fixar como
populacdo todos os individuos de uma determinada nacionalidade ou que
residam em certa cidade ou mesmo que possuem uma série de

caracteristicas definidoras simultédneas especificas [...]".
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Para Marconi e Lakatos (2001, p. 223) ‘ a delimitacdo do universo
consiste em explicitar que pessoas ou coisas, fendmenos etc. serdo pesquisados
[...]".

Contudo, por se tratar de uma populagdo pequena, que sera efetuada
com todos os coordenadores que lidam diretamente com a consultoria interna do
setor de recursos humanos da organizacdo em estudo, mas que gerou efeito
positivo, jA que foram obtidas melhores e detalhadas respostas para analise do
problema da monografia, fica denominada esta pesquisa de Censo.

Para Marconi e Lakatos (2001) a pesquisa se torna um censo quando

consegue abranger uma totalidade de componentes de um universo.

3.3 TIPOS DE ABORDAGEM

A técnica usada para analise dos dados € Quantitativo.

O método quantitativo tem a finalidade de: * coleta sistematica de dados
sobre populagdes, programas, ou amostras de populagdes e programas. Utilizam
varias técnicas como entrevistas, questionarios, formulérios etc. e empregam
procedimentos de amostragem’ (MARCONI; LAKATOS, 2001, p.187). ‘O
quantitativo, conforme o proprio termo indica, significa quantificar opinides, dados,
nas formas de coleta de informacdes [...] (OLIVEIRA, 1999, p.115).’

3.4 PLANO DE COLETA DE DADOS

Os dados das pesquisas serdo primarios, ja que na visdo de Marconi e
Lakatos (2002, p. 26) apontam que as fontes primarias se dardo através de ‘Dados
historicos, bibliograficos e estatisticos; informacdes, pesquisa e material cartografico;
arquivos oficiais e particulares; registros em geral, documentacdo pessoal (diarios,
memorias, autobiografias); correspondéncia publica ou privada etc.’, ou seja, através

da pesquisa da investigadora desta monografia.



A coleta dos dados sera através de entrevistas despadronizadas ou nao
estruturada, pois de acordo com a visdo de Marconi e Lakatos (2001, p. 197) ‘O
entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situacdo em qualquer direcéo
que considere adequada. E uma forma de poder explorar mais amplamente uma
questao’. Sendo assim, foram utilizadas perguntas abertas, cuja elaboracdo € de
responsabilidade total da pesquisadora. A elaboracédo do roteiro das perguntas deve
ser adequada, para que se atinja o resultado esperado. De acordo com Marconi e
Lakatos (2002) o processo de elaboragcdo do mesmo é complexo, a escolha dos

assuntos deve ser escolhida com muita atencéao.

3.5 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

Seré& definido um ‘plano’ de como sera realizada a analise dos dados. De
acordo Gil (1996) procedimentos como codificacdo das respostas, tabulacdo dos
dados e calculos estatisticos devem ser realizados nesta etapa, apos a analise dos
procedimentos acima, sera realizado uma interpretacdo, cuja deve estar ligada
diretamente com os resultados que serdo obtidos com outros de teorias derivadas
de estudos. Diante de tudo isso, anteriormente, € necessario que a analise seja
minunciosamente planejada, mesmo antes da coleta de dados.

Para confeccdo desta pesquisa foi utilizada a abordagem quantitativa.

O intuito da aplicagdo da pesquisa foi analisar o modelo proposto e
disponibilizado de consultoria interna de um setor de recursos humanos.

O trabalho foi realizado por meio de uma entrevista, onde as questdes
foram elaboradas inteiramente pela pesquisadora. Depois de concretizada e com 0s
resultados dos entrevistados, foi elaborada uma andlise, que sera apresentada no

resultado da entrevista através de um texto corrido.

3.6 SINTESES DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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Nesta etapa serdo expostos os procedimentos metodolégicos de forma
simples. Segundo Martins (2008) esta fase deve anunciar o tipo de investigacao que
sera usado, explicar qual a pesquisa e seus instrumentos usados. ‘Constituem
etapas mais concretas de explicacdo geral dos fendmenos mais abstratos
(MARCONI; LAKATOS, 2001, p.221)."’

Quadro: Sintese do delineamento da pesquisa

Tipo de R .
P . . Classificacdo . Procedimentos
L o pesquisa Meios de Técnica de
Objetivos especificos . . dos dados da de coleta de
quanto aos investigacdao . coleta de dados
) pesquisa dados
fins
Descrever os L
. Explicativa .
procedimentos, Pesquisa de . Perguntas I
L e Entrevista Quantitativa
normas e politicas de " campo elaboradas
Descritiva
RH
. Explicativa .
Reavaliar cada P Pesquisa de . Perguntas o
. e Entrevista Quantitativa
procedimento " campo elaboradas
Descritiva
Identificas as principais
dificuldades dos
colaboradores no Explicativa .
. Pesquisa de . Perguntas .
cumprimento das e Entrevista Quantitativa
. campo elaboradas
regras e das normas Descritiva
do setor de pessoal da
empresa
. Explicativa .
Propor alternativas de Pesquisa de . Perguntas o
o e Entrevista Quantitativa
solucgdes , campo elaboradas
Descritiva

Fonte: Roteiro para elaboracdo do projeto de pesquisa e monografia do curso de Administragéao.
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4 ANALISES DOS DADOS DA PESQUISA

Sera abordada a seguir, a analise dos resultados da pesquisa realizada
em campo, através de entrevista com os coordenadores da empresa em estudo.
Para Marconi e Lakatos (2001, p. 231) essa parte do estudo corresponde
a uma das partes mais importantes, pois ‘€ aqui que sao transcritos os resultados,
agora sob forma de evidéncias para a confirmacéao ou refutacéo das hipéteses’.
4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

a) Sexo

(4) Masculino ( ) Feminino

b) Idade
( )20a25 (2)26a30 (2)31a40

c) Escolaridade
( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Graduacéo (3) Cursando Graduacao

(1) Técnico

d) Tempo de trabalho
()Dela3meses( )De3 abmeses( )Deb6mesesalano( )Delanoa?z2

anos (4) Mais de 2 anos

e) Funcao na organizagao

() Chéo de fabrica ( ) Lider de producgédo (4) Coordenador ( ) Administrativo ()
Gerente () Diretor

4.2 RECURSOS HUMANOS

a) Como vocé define o setor de recursos da organiza  ¢ao onde vocé trabalha?
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Resposta: Os quatro coordenadores acham que o setor € organizado e prestativo,

porém um coordenador acha que o setor, além disso, € um pouco lento.

b) Sobre as politicas de RH, que servem como um gui  a, um manual para que as
atividades sejam desempenhadas de maneira correta, dentro da lei. Qual sua
visdo quanto a isso?

Resposta: Os quatro coordenadores acreditam que as politicas sao importantes,
devido a falta de conhecimento de ambos sobre assuntos relacionados ao setor, e
dois coordenadores ainda ressalvaram que apesar da importancia, a burocracia as

vezes atrapalha e acaba deixando o processo mais devagar.

c) Sobre 0s cinco processos basicos do setor de Rec ursos humanos, que sao:
Prover, aplicar, manter, desenvolver e monitorar as pessoas da organizacao.

Qual o grau de satisfacdo sobre a maneira que o set  or age?

Resposta: Os trés coordenadores responderam que deveria ser mais trabalhado o
quesito ‘desenvolver’, e um coordenador respondeu que esta totalmente insatisfeito
em relacdo ao quesito de ‘prover afirmando que o processo de contratacdo é

demorado demais.

4.3 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

a) Vocé acha que o setor de recursos humanos atua d e maneira integrada

com as estratégias da empresa? Sim? Nao? Porque ?
Resposta: Trés coordenadores disseram que sim, pois as decisdes tomadas pelo

setor sdo decididas junto aos responsaveis diretos pelo planejamento da empresa, e

um deles acha que néo, porque o0 setor muitas das vezes toma decisfes para
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resolver problemas emergéncias, ndo seguindo a linha de resolucdes de problemas

gue a empresa seguiria.

b) Como vocé define o relacionamento do setor com o s colaboradores da

empresa?

Resposta: Dois coordenadores definem como Bom esse relacionamento profissional,
afirmando que o setor age de maneira correta, auxiliando os colaboradores, e
sanando suas duvidas, e os outros dois ressaltaram que as vezes a relacéo vai além
do profissional, tornando se ‘amigavel’ e que acaba intervindo nas decisfes pois

acredita que o setor em alguns casos age de maneira emocional e nao racional.

C) A gestédo de recursos humanos atual busca métodos que facam com que
o funcionario colabore para fins de atingir os obje tivos da organizacao?

Quais?

Resposta: Ambos coordenadores responderam que néo, pois acreditam que o setor
por estar muito focado nas atividades de departamento de pessoal hdo conseguem

dar atencéo para isso.

d) Em sua opinido, a organizacao ainda vé o emprega  do como recurso para
atingir seus préprios objetivos, ou parceiros que ¢ ompartilham de metas e

resultados juntos?

Resposta: Ambos disseram que a empresa ainda vé os funcionarios de maneira
errbnea, cCOmo meros recursos para alcancar seus objetivos, e comentaram que se 0
funcionario nédo faz o trabalho direito € s6 substitui-lo, falaram também que néo séao
valorizados como deveriam, e que a organizacao n&ao se preocupa em dar incentivos
para que ambos trabalhem juntos e felizes para alcancar os mesmo objetivos,

deixando eles desmotivados.

49



4.3 CONSULTORIA INTERNA

a) O que vocé acha que deveria mudar na consultoria interna prestada pelo

setor?

Resposta: Dois deles disseram que a consultoria deveria focar mais no trabalho em
cima dos funcionarios para trazé-los para perto da empresa para assim conseguir
atrair mais resultados, um deles disse que a consultoria deveria ser menos
sentimental e outro que deveria trabalhar mais em cima de cursos para

aperfeicoamento.

b) Como vocé avalia a capacitacdo e multifuncionali  dade da consultoria

prestada internamente a todos da organizacao?

Resposta: Os quatro coordenadores avaliaram como boa, e afirmaram que é notavel
gue tentam ser 0 mais prestativo e atencioso possivel com os funcionarios, mas que
falta mais incentivo da empresa para com o setor para amparar nas resolucdes de

problemas.

C) Em sua opinido, quando solicitada, a consultoria de RH auxilia como um

facilitador dentro de suas possibilidades?

Resposta: Ambos os quatro responderam que o0 setor tenta a0 maximo, e que o
setor age de maneira a ajudar para que ambas as partes saiam satisfeitas, mas
acreditam que por dependerem muito da decisdo da direcdo, as vezes ficam meio

gque desamparada.

d) O setor tem habilidade de lidar com o funcionari o sem perder o foco de

integrar esse recurso com os objetivos da organizac ao?
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Resposta: Trés responderam que sim, que 0 setor procura sempre agir da maneira
mais correta possivel, tratando os funcionarios muito bem, e um disse que por tratar
tdo bem, em alguns casos a impessoalidade acaba atrapalhando na maneira de

como o setor lida com alguns funcionarios.

4.4 PROCESSOS DE RECURSOS HUMANOS

a) Vocé concorda com os requisitos solicitados para admisséao de um novo

funcionéario?

Resposta: Todos disseram que sim.

b) Sobre o processo de recrutamento e selegéo, qual sua opiniao quanto as

praticas existentes?

Resposta: Dois disseram que as praticas sao suficientes para auxiliar em uma boa
escolha, e dois afirmaram quem o processo é lento demais, que a busca de
profissionais deveria ser mais direta e que antes mesmo de comegar um processo
de selecdo o setor ja deveria ter opcdes ja selecionadas para agilizar quando a

busca for emergencial.

C) Vocé participa da escolha do colaborador que ira trabalhar em seu

setor?

Resposta: Todos afirmaram que sim, e que acham isso de grande valia.

d) Qual sua visdo em relacdo a um recrutamento inte  rno? E externo?
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Resposta: Ambos afirmaram que acham importantes, mas que devida a falta de méao

de obra qualificada os dois processos deixam a desejar.

e) Vocé concorda ou discorda com os métodos de sele  ¢do? Qual sua

sugestao?

Resposta: Os quatro concordam com 0s meétodos atuais.

f) Qual sua visao sobre os treinamentos dados na or  ganizacao onde vocé

trabalha? Qual sua opinido quanto a esse processod e desenvolvimento?
Resposta: Ambos afirmam que esta em evolucdo este processo de treinamentos, a
organizacdo tem uma parceria boa com empresas externas, mas que deveria

procurar treinar e trabalhar mais em cima das deficiéncias dos funcionarios.

Q) Sobre os sistemas de remuneracgdo, beneficios e i  ncentivos. Vocé acha
gue a gestdo de RH deveria ser mais ativa?

Resposta: Todos informam que deveriam ser mais ativos, pesquisando sempre o

mercado externo para poder manter uma boa méo de obra qualificada, porém, que o

setor precisa de mais amparo da organizacéo para tais tomadas de decisoes.

4.5 ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS

a) Sobre organizacao, utilizacdo de sistemas e méto  dos. Qual sua opinido se

relacionado com o setor?

Resposta: Acham que em geral sdo bons, mas que héa falhas em alguns.
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b) Vocé como colaborador direto, encontra dificulda des de comunicacdo com

o setor?

Resposta: Os quatro afirmaram nao, e que sao sempre ouvidos e bem atendidos.

c) Quais as principais deficiéncias em evidéncia qu e VvOCé observa no

departamento de pessoal em relacdo a métodos usados  ?

Resposta: Ambos acham que as principais deficiéncias sdo em relacdo a métodos

gue ndo tem otimizacao tempo.

d) Vocé acredita que o setor desempenha suas fungde s como um processo

4gil?

Resposta: Todos acham que h& muita burocratizacdo nos processos, tornando eles

lentos demais.

e) Para vocé, é respeitada a hierarquia no setor? E  xiste alguma observacao a

ser feita?

Resposta: Todos afirmaram que acham que é respeitada.

f) Como vocé classifica os métodos utilizados pelo setor burocraticos ou nao?

Porque?

Resposta: Ambos acham burocraticos, mas acreditam que alguns casos devem ser

pelas leis que devem ser seguidas.

5 ANALISE GERAL DA PESQUISA
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Diante da pesquisa de campo obtida através de uma entrevista realizada
com todos os coordenadores da empresa em estudo, foi possivel obter maiores
informagdes sobre a situagdo atual da consultoria interna prestada pelo setor de
recursos humanos.

A organizacdo em estudo, conta atualmente com quatro (4)
coordenadores, todos eles do sexo masculino, com idade entre 26 a 40 anos, e
todos com estado civil casado. Dos entrevistados, trés (3) estdo cursando a
graduacdo e um (1) tem o técnico completo. Todos os quatro (4) entrevistados
atuam a mais de dois (2) anos na organizacédo e tém a funcédo de coordenador, e
cada um atua em uma area especifica.

Apos realizada a pesquisa, e com base nas respostas dos entrevistados,
foi elaborada uma andlise, e foi possivel compreender que quando abordados os
coordenadores sobre o setor de recursos humanos, disseram que 0O setor se
encontra organizado e € prestativo, porém € muito lento. Ressaltaram a importancia
das politicas de RH, mas deixaram a vista a insatisfacdo sobre a burocratizacdo e
afirmaram que € um dos grandes problemas no qual acaba tornando todos os
processos mais tardios.

Em uma segunda etapa da entrevista, o0s mesmo foram questionados
sobre a administracdo de recursos humanos, quando indagados sobre a maneira
gue o setor atua, se as estratégias eram ligadas com as da empresa, a maioria disse
gue sim, pois as decisdes tomadas eram sempre junto com 0s responsaveis pelo
planejamento da organizacdo, sobre o relacionamento do setor para com O0sS
funcionarios, a metade definiu como ‘bom’, e a outra metade ressaltou que o setor
as vezes agia muito com o emocional e ndo com o racional, atrapalhando assim em
algumas decisdes. Quando perguntados se o0 setor buscava métodos para que o
funcionario também trabalhasse buscando os mesmo objetivos da organizacéo,
todos em unanimidade responderam que ndo, que o setor ndo focava nisso. E
guando questionados, sobre como viam a sua importancia para com a empresa, se

se sentiam como parceiroS Ou recursos para com a organizacdo, ambos
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demostraram-se desmotivados e afirmaram que se sentiam meros recursos para que
a empresa apenas alcancasse seus objetivos.

Em outra etapa da pesquisa, foi abordado sobre o que pensavam da
consultoria interna prestada pelo setor para com a organizagdo, a metade dos
coordenadores informaram que a consultoria deveria procurar trabalhar mais a fim
de atrair o funcionario para trabalhar com os mesmos objetivos da empresa em
estudo, usando de ferramentas como cursos de aperfeicoamento e também foi
comentado que a consultoria deveria agir mais racional. Sobre a capacitacao da
consultoria e sobre os servicos solicitados, ambos informaram que é muito
prestativa, mas que falta amparo da direcdo para muitas resolucdes de problemas.
Em relagdo a habilidade de lidar com os funcionarios, a metade disse que a
consultoria é satisfatéria, mas foi ressaltada novamente a questdo da
impessoalidade, na qual foi percebido pela pesquisadora a insatisfacao.

Em outra divisdo da pesquisa, foram tratados assuntos sobre o0s
processos de recursos humanos, onde todos os quatro entrevistados responderam
estarem satisfeitos com os requisitos para admissao, mas quando abordados sobre
0 que achavam das préticas para recrutamento e selecdo, metade respondeu com
inseguranca, que foi percebido pela pesquisadora, que eram satisfatorias para
auxiliar em uma contratacdo, e outra metade afirmou com convicgado que 0 processo
era lento demais. Sobre participar dos processos de recrutamento e selecdo e sobre
a importancia de ser interno ou externo, ambos disseram que participavam, mas que
devido a falta de méao de obra qualificada, o processo nem sempre era eficiente.
Porém quando questionados sobre os métodos que eram utilizados para tais
atividades, todos disseram que concordavam com o0s atuais, uma sugestdo de ja
pré-selecionar candidatos para possiveis contratacdes de emergéncias foi sugerida
e comentada para agilizacdo do processo de selecdo. Sobre os treinamentos
oferecidos, em unanime responderam que estd em evolucdo esse processo de
desenvolvimento, e que o setor deveria focar cada vez mais em treinamentos em
cima das deficiéncias dos funcionarios. A questdo de remuneracdo, beneficios e

incentivos, ficou clara para pesquisadora a total insatisfacédo, e as respostas foram
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gue o setor deveria estar mais atento ao mercado externo, procurando se atualizar
para manter mao de obra qualificada na organizagcdo, mas que entendiam que
faltavam mais uma vez o amparo dos dirigentes para isso.

Na ultima etapa da pesquisa, foram abordados temas sobre a utilizacdo e
eficiéncias de métodos e sistemas utilizados, sobre como funciona a comunicacéo
dos coordenadores para que com o setor e as principais deficiéncias em evidéncias.
Sobre tais questionamentos, ambos responderam que observam algumas falhas nos
métodos atuais, e acham que a otimiza¢do do tempo e a burocracia sédo partes das
grandes falhas, ndo encontraram dificuldades de comunicacdo e em consenso
disseram que é respeitada uma hierarquia dentro do setor.

Esta analise foi feita através das respostas obtidas por uma entrevista
realizada com os coordenadores da organizacdo estudada, onde a pesquisadora

pode obter os retornos necessarios para conclusdo da mesma.

6 CONCLUSAO

Com o intuito de avaliar a consultoria interna do departamento de
recursos humanos em uma industria de Coque de Criciima — SC - foi realizada uma
entrevista com os quatro (4) coordenadores da organizacdo, onde foi notoria a
insatisfagcdo em alguns aspectos, por parte dos coordenadores, funcionarios estes
gue lidam diretamente com o setor.

O primeiro objetivo deste estudo é descrever os procedimentos, normas e
politicas de RH, nas quais foram devidamente descritas.

O segundo objetivo trata-se de reavaliar cada procedimento, no qual o
estudo abordou conceitos e assuntos sobre procedimentos, utilizando uma linha de
raciocinio, abordou também temas como: processos e reengenharia, dando base
tedrica para tal avaliacdo. E que de acordo com os entrevistados, 0 maior problema
dos procedimentos atuais é a lentidao e a falta de amparo da direcao para resolucao
de problemas.
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O terceiro objetivo € identificar as principais dificuldades dos
colaboradores no cumprimento das regras e das normas do setor de pessoal da
empresa, com isso, foram abordados temas de organizagdo e métodos, técnicas de
estruturacdo e processos de RH para uma analise tedrica do assunto, e também, foi
realizada uma pesquisa para obtencdo de tais resultados efetivos, nos quais a
pesquisadora pode perceber a insatisfacdo dos coordenadores quanto a
burocratizacdo em alguns casos e novamente sobre a falta de amparo do setor em
relacdo a direcdo da empresa em estudo, para resolugbes de problemas
emergenciais que requerem solucdes rapidas, pois de acordo com a pesquisa 0S
mesmo tem acesso e uma boa comunicacdo com setor, ndo sendo esse 0 problema
para tais dificuldades, dessa maneira chega-se a conclusdo que algumas decisdes
sdo tomadas por conta prépria dos coordenadores sem antes passar pelo setor pois
nem sempre terdo retornos rapidos como precisam, causando assim,
descumprimentos de normas e regras.

Por meio dos dados obtidos, foi possivel uma analise do setor de recursos
humanos da empresa em estudo, e gradativamente possivel também analisar, o seu
modelo de consultoria. Diante disso foi percebida a importancia da opinido dos
funcionarios que lidam diretamente com o setor para poder aprimorar cada vez mais
sua consultoria, ja que a area de recursos humanos € de grande valia e importancia
para toda empresa, pois sabemos que o mesmo lida com todas as etapas de uma
organizagao.

E como alternativas de solucdes, sugere-se:

* Rever o sistema de como o setor lida com os funcionarios, procurando
manter uma relacdo o mais profissional possivel, para que se resolva o problema de
impessoalidade;

» Sugerir uma reunido com a diregéo, para discutirem sobre a atencéo e
0 amparo necesséario e rapido que o setor de RH precisa para resolucdes de
problemas diarios no qual acabaria com decisbes tomadas por conta dos
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coordenadores que passariam a solicitar a ajuda do setor e passariam a cumprir
normas e regras, e também para que o setor possa estudar e desempenhar mais a
sua funcdo em relagdo ao mercado externo, podendo ter uma base e assim criar
sugestbes para manter seus funcionarios através de planos de incentivos entre
outras alternativas;

» Sugerir recursos necessarios para criagdo de um fluxograma eficiente
para o processo de recrutamento e selecdo, e sugerir também treinamentos de
recrutamento e selecdo e otimizacdo do tempo para que O setor possa se
aperfeicoar cada vez mais e lograr um processo mais rapido e eficiente;

« Rever 0s processos mais burocraticos, e analisar se existem

alternativas para resolu¢des mais rapidas e eficientes.
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APENDICE

QUESTIONARIO DE PESQUISA PARA MONOGRAFIADO CURSOD E
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS — UNESC

NOTA DE ABERTURA: Esta pesquisa servira para a conclusdo do curso de
Administracdo de Empresas, no qual é um instrumento de coleta de dados para
elaboracdo da monografia da académica Jéssica Matheus. Esta entrevista tem por
objetivo analisar o modelo de consultoria interna do departamento de recursos
humanos em uma industria de Coque de Criciima. Solicito a gentileza a sinceridade

e clareza das respostas para todas as perguntas.

1- PERFIL DOS ENTREVISTADOS

A. Sexo:
() Masculino ( ) Feminino

B. Idade:
( )20a25 ()26a30 ()31a40

C. Escolaridade:
( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Graduacao () Cursando Graduacgéao

() Técnico

D. Tempo de trabalho:
()Dela3meses( )De3 abmeses( )De6 mesesalano( )Delanoa?

anos () Mais de 2 anos

E. Fung&o na organizagao:
() Chéao de fabrica () Lider de producédo ( ) Coordenador ( ) Administrativo ( )

Gerente () Diretor
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2 - RECURSOS HUMANOS

A. Como vocé define o setor de recursos da organizagdo onde vocé trabalha?

B. Sobre as politicas de RH, que servem como um guia, um manual para que as
atividades sejam desempenhadas de maneira correta, dentro da lei. Qual sua visao
guanto a isso?

C. Sobre os cinco processos basicos do setor de Recursos humanos, que séo:
Prover, aplicar, manter, desenvolver e monitorar as pessoas da organiza¢ao. Qual
seu grau de satisfacdo sobre a maneira que o setor age?

3 - ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

A. Vocé acha que o setor de recursos humanos atua de maneira integrada com as
estratégias da empresa? Sim? Nao? Porque?

B. Como vocé define o relacionamento do setor com os colaboradores da empresa?

C. A gestao de recursos humanos atual busca métodos que fagam com que o
funcionario colabore para fins de atingir os objetivos da organiza¢do? Quais?

D. Em sua opinido, a organizacao ainda vé o empregado como recurso para atingir

seus proprios objetivos, ou parceiros que compartilham de metas e resultados

juntos?

4- CONSULTORIA INTERNA
A. O que vocé acha que deveria mudar na consultoria interna prestada pelo setor?
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B. Como vocé avalia a capacitacdo e multifuncionalidade da consultoria prestada

internamente a todos da organizacao?

C. Em sua opinido, quando solicitada, a consultoria de RH auxilia como um

facilitador dentro de suas possibilidades?

D. O setor tem habilidade de lidar com o funcionario sem perder o foco de integrar

esse recurso com os objetivos da organizagéo?

5- PROCESSOS DE RECURSOS HUMANOS

A. Vocé concorda com os requisitos solicitados para admissado de um novo

funcionario?

B. Sobre o processo de recrutamento e selecdo, qual sua opinido quanto as préticas

existentes?

C. Voceé patrticipa da escolha do colaborador que ira trabalhar em seu setor?

D. Qual sua visdo em relagdo a um recrutamento interno? E externo?

E. Vocé concorda ou discorda com os métodos de selecao? Qual sua sugestao?

F. Qual sua visédo sobre os treinamentos dados na organizagao onde vocé trabalha?

Qual sua opinido quanto a esse processo de desenvolvimento?

G. Sobre os sistemas de remuneracao, beneficios e incentivos. Vocé acha que a

gestado de RH deveria ser mais ativa?

6- ORGANIZACAO, SISTEMAS E METODOS
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A. Sobre organizacdo, utilizacdo de sistemas e métodos. Qual sua opinido se

relacionado com o setor?

B. Vocé como colaborador direto, encontra dificuldades de comunicacdo com o

setor?

C. Quais as principais deficiéncias em evidéncia que vocé observa no departamento

de pessoal em relacdo a métodos usados?

D. Vocé acredita que o setor desempenha suas fun¢gdes como um processo agil?

F. Para vocé, é respeitada a hierarquia no setor? Existe alguma observacao a ser

feita?

G. Como vocé classifica os métodos utilizados pelo setor burocraticos ou néo?

Porque?
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