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EPIGRAFE
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RESUMO

Grandes organizacfes reconhecem que o desenvolvimento das pessoas € um dos
fatores decisivos para o sucesso, motivo pelo qual, fazem constar no planejamento
estratégico investimentos em programas de treinamento e desenvolvimento de
pessoas. Portanto, observa-se que a gestao de pessoas tem hoje papel fundamental
dentro das empresas, pois é por meio dela que se alcangcam melhores niveis de
desenvolvimento  organizacional, capacitando pessoas e disseminando
competéncias necessarias para atingir os objetivos estratégicos. O objetivo geral
deste trabalho é identificar como a area de gestdo de pessoas, especificamente, o
setor de treinamento e desenvolvimento de pessoas, esta alinhada aos objetivos
estratégicos da manufatura, levando a organizacdo a ter vantagem competitiva
sobre seus concorrentes. A revisdo teodrica trata dos fundamentos da evolucado da
area de gestdo de pessoas e seus processos, aprofundando nos conceitos de
treinamento e desenvolvimento, além de abordar fundamentos de estratégia de
manufatura e o seu alinhamento com o processo de treinamento e desenvolvimento.
Esta revisdo tedrica sera confrontada com um estudo de caso em uma empresa de
autopecas. O estudo é de carater exploratério e os dados foram coletados por meio
de entrevista e observacdo direta intensiva. Espera-se contribuir para um maior
conhecimento nesta linha de pesquisa, tendo em vista a escassez de trabalhos e
estudos de casos sobre a integracdo das atividades de treinamento e
desenvolvimento de pessoas relacionadas com a estratégia de manufatura e suas

prioridades competitivas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Treinamento e Desenvolvimento; Estratégia da
Manufatura; Empresa Autopecas.
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ABSTRACT

Big corporations recognize that people’s development is one of the crucial success
factors, that is why programs of training and personnel development is part of theirs
strategic planning investments. People’s management has a fundamental role inside
the companies nowadays, being a way to achieve higher levels of organizational
development and spreading skills that are needed to accomplish the strategic
objectives. This study aims to identify how personnel management, specially
people’s training and development, is aligned with the strategic objectives of
manufacturing, leading the organization to have competitive advantage over their
competitors. The theoretical review deals with the foundations of development in the
area of people’s management and processes, deepening the concepts of training
and development. Furthermore, this review discusses fundamentals of manufacturing
strategy and its alignment with the training and development processes. This
theoretical review will be faced with a case study in an automotive company. The
study is exploratory and the data were collected through interviews and direct and
intensive observation. It is expected to contribute to a greater knowledge in this line
of research, in view of the scarcity of studies and case studies on the integration of
training activities and development of people related to manufacturing strategy and

its competitive priorities.

Keywords: People Management, Training and Development, Manufacturing Strategy;
Automotive Company.
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1 INTRODUCAO

Num contexto internacional de frequentes mudancas econdémicas, onde a
concorréncia torna-se cada vez mais acirrada, as organizacbes veem-se
pressionadas a buscar novos espacos de mercado, maiores estabilidades para seus
negocios, inovar e ajustar suas estratégias a um cenario mais desafiador
(MANDELLI et al., 2003).

Diante dos novos desafios, as organizacdes foram estimuladas a adotar
outras formas de atrair e manter seus clientes: ndo basta apenas oferecer o menor
preco; a diversificacdo e a garantia da qualidade dos produtos e servicos tornaram-
se as alternativas adotadas.

Essas mudancas ndo atingem apenas as organizagbes, mas também o
ambiente empresarial e a sociedade como um todo, num ritmo muito acelerado. A
evolucdo tecnologica, a globalizacdo da economia e a acirrada competicdo entre
empresas e paises geram impactos significativos sobre a gestdo das organizacoes,
obrigando-as a repensar seus propoésitos e modelos. Um dos impactos mais
expressivos estd nas exigéncias em relagdo ao nivel de qualificacdo e de
conhecimento dos profissionais (ALBUQUERQUE, 2002).

Segundo Milkovich e Boudreau (2006), o nivel de qualificacdo das pessoas
gue compdem o capital humano da empresa influencia diretamente na capacidade
da organizacéo de atingir seus objetivos estratégicos. Os autores ressaltam: mesmo
que as organizacdes tenham todos os recursos fisicos e financeiros, s6 0s seres
humanos séo capazes de definir e seguir estratégias, ou seja, sem pessoas eficazes
e talentosas, seria impossivel para qualquer organizacdo adquirir vantagem
competitiva e sucesso na busca de seus objetivos.

Essa nova forma de pensar sobre a estrutura organizacional tem levado,
desde o final do século XX, a um aumento na valorizacdo das pessoas e também a
uma maior preocupacdo em reter talento e conhecimento produzidos na
organizacdo. Tais elementos caracterizam-se como ativos intangiveis da empresa e

estédo diretamente vinculados a sua capacidade competitiva.

Segundo Tachizawa et al. (2001), grandes organiza¢gOes reconhecem que 0
desenvolvimento das pessoas € um dos fatores decisivos para 0 sucesso, motivo

pelo qual, fazem constar no planejamento estratégico investimentos em programas
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de treinamento e desenvolvimento de pessoas. Dentre 0s quatorze principios de
administracdo identificados por Deming (1990), quatro deles sdo voltados a
aprendizagem e vém sendo fortemente empregados nas organizacdes. Sao eles: a
adocao de uma filosofia; a busca constante de melhoria no sistema de producéo, a
melhoria da qualidade e produtividade e a implementacdo de treinamentos para 0s
colaboradores.

Para Tachizawa et al. (2001), “nenhuma organizagdo consegue manter um
bom nivel de produtividade sem uma equipe de profissionais bem preparados”.

A partir dai, observa-se que a gestao de pessoas tem hoje papel fundamental
dentro das empresas, pois € por meio dela que se alcangcam melhores niveis de
desenvolvimento  organizacional, capacitando pessoas e disseminando
competéncias necessarias para atingir os objetivos estratégicos. Portanto, o
treinamento e desenvolvimento de pessoas tém como objetivo capacitar 0s
colaboradores a enfrentar a competitividade exercida pelos mercados e adquirir

vantagem competitiva.

Segundo Carleial et al. (2002), as mudancas tecnoldgicas e organizacionais
tém contribuido para a modificagdo das praticas de gestdo de pessoas na industria
automobilistica, ou seja, o modelo classico de producdo em massa
(fordista/taylorista) cede as tendéncias da producédo flexivel e consequentemente,
acaba influenciando nas técnicas produtivas de outras industrias. Neste ambiente,
0S comportamentos cooperativos, participativos e a ampliacdo de responsabilidades
e competéncias apresentam-se como fundamentais para atender as necessidades

do mercado.

Picarelli (2002) define competéncia como um conjunto de caracteristicas
presentes nas pessoas da organizacdo que as levam a um desempenho superior.
Entre as caracteristicas que perfazem a competéncia, estdo: conhecimento
(conhecimento técnico, conceitos e teorias aprendidas); atitude (comportamento que
estda ligado a personalidade); e habilidade (saber fazer e/ou saber colocar em

pratica).

Tendo em vista todas as mudangcas no ambiente empresarial, 0s avangos
tecnolégicos, as exigéncias impostas pelo mercado - como a qualidade, a busca
permanente pela vantagem competitiva, a valorizacdo das pessoas na organizacao

e a importancia do treinamento e desenvolvimento de pessoas - surge uma
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inquietacéo no presente trabalho, representada pelo seguinte problema de pesquisa:
como a area de gestdo de pessoas desenvolve politic as de treinamento e
desenvolvimento para apoiar as estratégias da manuf atura na busca de

crescimento competitivo?

Portanto, este trabalho tem como objetivo geral responder a esta questéao,
estudando o desenvolvimento de programas de treinamento e analisando como

estao relacionados a estratégia de manufatura em empresa de autopecas.

1.1  Justificativa do Trabalho

Youndt et al. (1996) citam que as atividades de treinamento e
desenvolvimento de pessoas sao frequentemente relacionadas a produtividade e ao
desempenho do negdcio. Entretanto, os autores relacionaram a area de gestao de
recursos humanos com a estratégia de manufatura abrangendo ndo somente a area
de treinamento e desenvolvimento, mas também as éareas de recrutamento e
selecdo, desempenho e recompensa. Portanto, em sua pesquisa, a area de
treinamento e desenvolvimento ndo teve maior aprofundamento sobre as praticas.

Jayaram et al. (1999), em estudo sobre o impacto das praticas de gestdo de
recursos humanos na performance da manufatura, relacionaram as praticas com as
prioridades competitivas da estratégia de manufatura, enfatizando toda a area de
gestdo de pessoas, muito sucintamente, os autores interligaram as atividades de
treinamento e desenvolvimento com a estratégia de manufatura.

Santos (1998) relacionou as dimensdes competitivas de gestdo de recursos
humanos com as prioridades competitivas de manufatura. Porém, nos estudos de
casos, nao houve um detalhamento das atividades de treinamento e
desenvolvimento praticadas pelas empresas estudadas que possa contribuir para as
prioridades competitivas de manufatura.

Portanto, a percepcéo da escassez de trabalhos e estudos de casos sobre a
integracdo das atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas
relacionadas com a estratégia de manufatura e suas prioridades competitivas

estimulou o desenvolvimento dessa dissertagéo.
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1.2  Objetivo do Trabalho

O objetivo geral desse trabalho € identificar como a area de gestdo de
pessoas, especificamente, o setor de treinamento e desenvolvimento de pessoas,
esta alinhada aos objetivos estratégicos da manufatura, levando a organizagao a ter
vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Para tanto, a revisdo teoOrica aponta conceitos de treinamento e
desenvolvimento de pessoas e de estratégia de manufatura; em seguida, sera
confrontada com um estudo de caso na industria de autopecas.

Os obijetivos especificos deste trabalho séo:

. Levantar referéncias bibliograficas sobre a evolucdo da area de gestédo
de pessoas e seu novo papel estratégico;

. Apresentar modelos de gestdo e processos da area, com énfase nos
conceitos de treinamento e desenvolvimento de pessoas;

. Pesquisar a literatura sobre a estratégia de manufatura e a integragcédo
das atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas;

. Analisar como estdo integradas a estratégia de manufatura e as
atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas no cenario automobilistico;

. Realizar um estudo de caso numa empresa de autopecas, com O
objetivo de verificar como, na pratica, ocorre a integracao entre as atividades de

treinamento e desenvolvimento de pessoas e a estratégia de manufatura.

1.3Contribui¢cdées do Trabalho

Esse trabalho contribuir4 para ampliacdo desse conhecimento nesta linha de
pesquisa, tendo em vista a percepcéo da escassez de trabalhos e estudos de casos
sobre a integracdo das atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas
relacionadas com a estratégia de manufatura e suas prioridades competitivas.

No ambito gerencial, o estudo contribuira para apresentar e reforcar aos
gerentes, das areas de producdo e de recursos humanos a importancia do
alinhamento desses dois campos de conhecimento: treinamento e desenvolvimento

e estratégia de manufatura.
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1.4 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos. Este capitulo perfez
a introducéo sobre o trabalho, a justificativa de seu desenvolvimento, os objetivos
almejados e a estrutura do trabalho.

O capitulo dois descreve a evolugédo da area de gestdo de pessoas, 0 novo
papel da éarea de gestdo de pessoas e seus processos, desenvolvimento
organizacional e os conceitos de treinamento e desenvolvimento de pessoas e
finaliza com os conceitos de estratégia de manufatura e sua integracdo com as
atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas.

O capitulo trés aborda o método de pesquisa de campo, descrevendo 0s
meétodos de coleta de dados e possiveis técnicas de analise dos dados.

O capitulo quatro apresenta a andlise de resultados, descreve as informacdes
coletadas, caracteristicas da empresa e analise de dados coletados.

O capitulo cinco descreve as conclusdes, contribuicbes académicas e
gerenciais. Também sdo apresentadas as limitacdes e possiveis contribuicdes para
futuros trabalhos.

Por fim, os apéndices A e B, que ilustram a carta de apresentacdo e o

formulario de questdes desenvolvido para a analise do estudo de caso.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo, sdo abordados alguns temas relativos a area de gestdo de
pessoas, iniciando com um breve histérico da evolugédo da area, relatando o novo
papel da area de gestdo de pessoas, demonstrando os processos e aprofundando
nos conceitos sobre desenvolvimento organizacional: Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoas.

Em seguida, sdo apresentados conceitos sobre estratégia de manufatura e

sua integragdo com o treinamento e desenvolvimento de pessoas.

2.1 A Evolucdo da Area de Gestdo de Pessoas

A area de gestdo de pessoas vem apresentando uma evoluc¢do gradual ao
longo do tempo e aperfeicoando seu papel dentro das organizacées (MOHRMAN e
LAWLER, 1995).

Segundo Cembranelli (1998), a evolucdo da area de gestao de pessoas teve
inicio entre os séculos Xl e XV, em uma economia centrada na estrutura familiar e
com a producao totalmente artesanal. Naquela época, néo existia pratica formal de
gestdo de pessoas; o desenvolvimento das pessoas e dos processos se dava por
meio da captacdo de conhecimento e aprendizado de novas técnicas, o que se fazia
por intermédio do mestre, na interacdo com os aprendizes (LOURES, 2006).

Toledo (2003) afirma que a area de gestao de pessoas é uma atividade tao
antiga quanto o homem e seus agrupamentos. Mas 0s avancos da area foram
irrelevantes até a metade do século XVIII, quando a Inglaterra vivenciou a primeira
revolucdo industrial. O contexto é marcado pela transicdo da producgdo artesanal
para a producéao industrial, acompanhado de profundas transformacdes econémicas,
tecnoldgicas e sociais (GIL, 2001).

Dutra (2002) relata que os primeiros registros da pratica de gestdo de
pessoas aconteceram no inicio da revolugdo industrial.

Para Tonelli et al. (2002), as praticas de gestdo de pessoas originaram-se do
desenvolvimento do ser humano nas organizacdes e sua valorizacdo, devido a
alguns eventos historicos que caracterizaram o fim do século XIX: o fim da producéo

artesanal e o inicio do século XX: inicio da revolucao industrial.
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A nomenclatura da area de gestdo de pessoas acompanhou a evolugédo de
suas praticas. No passado, as expressdes utilizadas eram: Rela¢des Trabalhistas,
Administracdo de Pessoal e Administracdo de Recursos Humanos (MILKOVICK e
BOUDREAU, 2006). Para Gil (2001), a expressdo Gestdo de Pessoas surgiu
somente no século XX com algumas outras nomenclaturas, tais como: Gestdo de
Talentos, Gestdo de Parceiros, Gestdo de Capital Humano, Desenvolvimento
Humano Organizacional entre outros. Essas mudancas tém por objetivo ressaltar o
guanto as pessoas sao importantes para a organizacdo, deixando de serem vistas
Ccomo um recurso somente, ao lado de recursos financeiros e materiais.

Na sequéncia, sdo apresentados os modelos de gestdo de pessoas nha visdo
de Milkovick e Boudreau (2006) e Fischer (2002) e como ocorreram a evolucao da
area de gestdo de pessoas no Brasil frisando os fatos historicos na visdo de Wood
Jr. (2000) e Tonelli et al. (2002).

Milkovick e Boudreau (2006) descrevem a evolugcdo dos modelos de gestao
da area de gestédo de pessoas vinculando-a a eventos histéricos e dividindo-a em

quatro etapas que, em termos cronoldgicos, podem ser apresentadas, conforme

Figura 1, da seguinte forma:
2000 — ATUAL
MODELO ALTA
FLEXIBILIDADE

GESTAO

ESTRATEGICA DE

1980 — 1999 PESSOAS

MODELO
ENVOLVIMENTO
ADMINISTRACAO
RECURSOS
1960 — 1979 HUMANOS
MODELO
INVESTIMENTO

ADMINISTRACAO DE
1900 — 1959 PESSOAL

MODELO INDUSTRIAL

RELACOES
TRABALHISTAS

Figura 1: Evolucdo do modelo de gestéo da area de gestédo de pessoas

Fonte: elaborado pela autora, com base em Milkovick e Boudreau (2006).

No modelo industrial, que vigorou até o final da década de 1950, os atributos
da éarea de gestdo de pessoas limitavam-se ao cumprimento das relacdes

trabalhistas ou relagBes industriais; no inicio do século XX, a intermediacdo era
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realizada pelos capatazes das fabricas, que contratavam, demitiam e
supervisionavam o trabalho dos empregados. Somente na década de 1920, surge o
departamento de relacdes trabalhistas, que ficou incumbido das atividades
operacionais: contratacao, demissao e remuneracao. Isso refletiu em maior poder de
negociacdo dos trabalhadores, dada a escassez de mao-de-obra em funcdo da
primeira grande guerra mundial. Essa mudanca institucional acarretou outras como,
por exemplo, a adocao dos primeiros testes psicoldgicos e a aplicacdo de técnicas
desenvolvidas por Frederick W. Taylor, propostas em seus estudos cientificos do
trabalho. Na década de 1930, a area de gestdo de pessoas enfrentou retrocessos ou
paralisacbes na sua evolugdo face a grande depressdo, os trabalhadores néo
encontraram brechas para reclamar direitos frente a um cenario econémico caadtico e
desolador também para os empregadores. Acabaram por organizarem-se em
sindicatos, instituicbes que visavam a assegurar os empregos. A &rea de gestdo de
pessoas, pela nova conformacéao trabalhista, foi levada a criar novas especializagcbes
profissionais: negociadores e especialistas em relacdes trabalhistas (MILKOVICK e
BOUDREAU, 2006).

A escassez de mao de obra aconteceu novamente com a segunda guerra
mundial. A menor disponibilidade de mao de obra aliada a concorréncia com a
industria bélica, que absorveu grande parte dos fatores de producdo, levou a area de
gestdo de pessoas a enfrentar novos desafios, impondo o desenvolvimento de
novas técnicas de selecéo e treinamento de pessoas: 0s poucos disponiveis tinham
agora de ser muito mais produtivos. Com a restricdo de aumentos salariais, dada a
conjuntura econdmica, surgem os beneficios, que levam a maior especializa¢do e a
criacdo de departamentos e processos dentro da area de gestdo de pessoas. Na
década de 1950, o crescimento da classe sindical e das atividades trabalhistas deu
espaco a novas formas de organizar o relacionamento com o0s empregados
(MILKOVICK e BOUDREAU, 2006).

O Modelo de Investimento, segundo Milkovick e Boudreau (2006), perdurou
entre as décadas 1960 e 1970. Tal modelo € marcado pela mudanca de enfoque: de
relacdes trabalhistas para administracdo de pessoal. As principais ocorréncias foram
as seguintes:

e Mudanca do foco industrial tradicional para empresas baseadas no

conhecimento, proporcionando avango tecnoldgico, crescimento e inovagao;
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* Enriguecimento de funcdes e melhoria nas relagcdes de remuneracéao (salario e
beneficios);
» Inicio do acompanhamento de indicadores.

Nas décadas de 1980 e 1990, acirra-se a competicdo globalizada entre as
organizacdes. Para Milkovick e Boudreau (2006), o modelo de envolvimento ficou
conhecido como a era do empregado mais auto-suficiente, exigindo maiores
responsabilidades. Este modelo foi baseado no crescente envolvimento dos
empregados por meio do enriquecimento de funcdes, trabalho em equipe,
confiabilidade e objetivos. Para isso a administracdo de pessoal proporcionava apoio
em seus processos: selecdo, comprometimento com a organizacao, oportunidade de
desenvolvimento, incentivos salariais, beneficios flexiveis e comunicacao.

O modelo de alta flexibilidade tem como objetivo principal direcionar seus
esforcos e suas competéncias essenciais para o0 alcance de objetivos estratégicos.
Este modelo envolve trés elementos: parceiros, tecnologia e resultados. Os
parceiros auxiliam na execucado de tarefas especificas, direcionando a mao de obra
da empresa para atividades exclusivas dentro da organizacdo. A tecnologia
proporciona agilidade no processamento das informacdes e disponibilizacdo dessas
informacgdes para toda a organizacao, reduzindo atividades na area de gestado de
pessoas. O resultado é consequéncia do envolvimento das pessoas na organizagao.
A éarea de gestdo de pessoas passou a ser denominada gestdo estratégica de
pessoas (MILKOVICK e BOUDREAU, 2006).

Para Fischer (2002), o modelo de gestdo de pessoas € a maneira pela qual
uma empresa se organiza a fim de gerenciar o comportamento humano no trabalho,
seguindo alguns principios, estratégias, politicas e processos de gestdo especificos.
O autor destaca a evolucdo dos modelos de gestdo da area de gestdo de pessoas
conforme abaixo:

* Modelo de Gestdo — Departamento de Pessoal: exerce funcdo totalmente
operacional, obedecendo a legislacao do trabalho e acordos sindicais;

* Modelo de Gestdo — Comportamento Humano: nesse modelo, inclui-se a selecéo
de pessoas, desenvolvimento organizacional e a modelagem da cultura

organizacional;
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Modelo de Gestdo — Estratégica: tem como objetivo participar e assessorar a
organizacdo no planejamento estratégico, disponibilizando servicos e
ferramentas, agregando valor a organizacao por meio das pessoas;

Modelo de Gestdo — Competéncia: tem o foco estratégico, disponibilizando
servicos e ferramentas necessarias para desenvolver e reter as competéncias
essenciais.

Para Wood Jr. (2000), a area de gestdo de pessoas, no Brasil, passou por

seis periodos, conforme apresenta o Quadro 1.

PERIODOS CARACTERISTICAS

Antes de 1930 — Pré-juridico | Total inexisténcia de legislacédo trabalhista e do departamento
trabalhista de administragc&o de pessoal.

1930-1950 — Burocratico Advento da legislacéo trabalhista e surgimento do departamento

de administracdo de pessoal, que a principio limitou-se a
atender a aspectos legais (absenteismo, registro de ponto e

pagamento de salarios).

1950 — 1960 — Tecnicista Implantacdo de indlstria  automobilistica no  Brasil,

implementacdo de processos e subprocessos de gestdo de
pessoas  (recrutamento e  selecdo, treinamento e
desenvolvimento de pessoas, avaliacdo de desempenho,
programas de cargo e salarios, higiene e servico social). A partir
dai, passa-se a dar importéancia a eficiéncia e ao desempenho,

uma consequéncia do desenvolvimento tecnoldgico.

1960-1980 — Abordagem Surgimento de geréncia de gestdo de pessoas, responsavel

Sistémica pela integracdo de todos os processos da area. Enfase nos

programas de treinamento e desenvolvimento, na homologagéo
de normas de seguranca do trabalho e servico especializado

em medicina do trabalho.

1980-1990 — Relag¢bes Integracdo dos enfoques administrativo, estruturalista e

Industriais Integradas comportamental, alinhando as rotinas de administracdo de

pessoal, estrutura organizacional e comportamento individual.
Nessa década, iniciam-se os treinamentos para formacao de

lideres e trabalho em equipe.

1990 — Reformas estruturais | A partir dessa década, a area de gestdo de pessoas passa a

profundas alinhar seus processos aos objetivos estratégicos, ganhando

novas denominacgdes: gestao estratégica de pessoas, gestédo de

talentos, entre outros.

Quadro 1: Evolugéo da area de gestédo de pessoas no Brasil

Fonte: elaborado pela autora, com base em Wood Jr. (2000).
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Tonelli et al. (2002) relata a evolucédo da area de gestédo de pessoas no Brasil.
Segundo os autores, a evolugdo dessa area acompanhou os cenarios econémicos
da época e a configuracao organizacional adotada por boa parte das industrias. No

Quadro 2, pode-se observar como 0s eventos historicos impulsionaram a criagcéo, o

desenvolvimento e a transformacao da &rea de gestdo de pessoas no Brasil:

CENARIO CONFIGURACAO GESTAO
SOCIOECONOMICO ORGANIZACIONAL DE PESSOAS
Periodo: final do século XIX até a primeira guerra  mundial

- Economia agricola;
- Inicio dos processos

migratérios.

- Surgimento das
primeiras manufaturas;
- Primeiras obras de

infraestrutura.

- M&o de obra praticamente

escravocrata.

Periodo: entre guerras

- Crise do café,;

- Aumento da industrializagéo;
- Advento da legislacédo
trabalhista;

- Criagdo de sindicatos;

- Implementacéo de grandes

empresas estatais.

- Taylorismo/Fordismo;

- Burocracia;

- Inicio do processo de
producdo em massa;

- Utilizacdo de modelos e
padrdes de configuracao e

departamentalizacéo.

- Departamento de Pessoal
(atividades operacionais :
contratacdo, demissao,
remuneracao e
responsabilidades legais;

- Manutencéo dos padrbes
agricolas nas relacées de

trabalho;

Periodo: da segunda guerra mundial aos

anos de 1980

- Instalacdo de multinacionais;

- Realizac&o de grandes obras
de infraestrutura e urbanizacéo;
- Crescimento da empresa
privada nacional;

- Fortalecimento dos sindicatos;
- Dificuldades no

desenvolvimento econdmico.

- Gestéo
Taylorista/Fordista;

- Importacéo de
tecnologias;

- Desenvolvimento de
grandes burocracias

estatais.

- Departamento Pessoal
voltado essencialmente para o
cumprimento da legislacdo
trabalhista;

- Surgimento de experiéncias
isoladas em Recursos
Humanos, por influéncia das

empresas multinacionais.

Periodo: de 1990 até os dias atuais

- Abertura da economia;
- Privatizacdes;

- Reestruturagdes;

- Aumento do indice de

desemprego.

- Reestruturagéo
produtiva;

- Mudancas
organizacionais;

- Implementacéo de

programas de qualidade.

- Discurso sobre administracéo
estratégica de recursos
humanos, em oposicao as
praticas de departamento de

pessoal.

Quadro 2: Evolucdo da area de gestao de pessoas sob cendrio socioeconémico no Brasil
Fonte: adaptado de Tonelli et al. (2002).
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Observa-se que o desenvolvimento de infraestrutura e urbanizacéo foi o ponto
chave para a instalacdo de empresas multinacionais no Brasil.

A partir da pesquisa realizada, constata-se que a evolucao da area de gestéao
de pessoas e a visdo estratégica desempenhada atualmente refletem a adaptacéo
do setor ao paradigma econdémico e ao cenario politico vigentes. Destaque para o
setor de desenvolvimento organizacional que acompanhou a evolucdo da area de
Gestéo de Pessoas.

Sampaio e Tavares (2001) citam que a evolucédo do setor de desenvolvimento
organizacional surgiu com a necessidade da area de gestdo de pessoas atuar de
forma mais estratégica voltada para o negdécio da organizacéo.

Grandes organizagcbes criaram uma estrutura para a administracdo do
processo de desenvolvimento organizacional. Até a década de 90, esta estrutura era
chamada de centro de aprendizagem empresarial ou centros de treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Com a atuagdo da area de gestdo de pessoas, de
forma estratégica, buscando competitividade, algumas organizacdes reformularam
esta estrutura passando a chama-la de universidade corporativa. No quadro 3,

observam-se algumas diferencas entre as estruturas citadas:

Denominagéo Caracteristicas
Centro de Treinamento « Levantamento de necessidades de treinamento baseado nas
e Desenvolvimento exigéncias da certificacdo de qualidade;

e Planejamento de treinamento realizado de forma reativa as
mudancas de processos e programas de melhoria;

« Execucdo de treinamento era, em muitos casos, realizada por
instrutores externos;

* Avaliacdo de resultados era limitada.

Universidade « Levantamento de necessidades de treinamento baseado nas
Corporativa competéncias essenciais e planejamento estratégico da unidade
de negécio;

* Planejamento de treinamento realizado de forma pro-ativa as
necessidades da empresa;

 Execugcdo de treinamentos realizados na sua maioria pelos
colaboradores da empresa;

e Avaliacdo de resultados voltada a analise de metas e objetivos

estratégicos.

Quadro 3: Diferenca entre centro de treinamento e universidade corporativa.

Fonte: elaborado pela autora, com base em Sampaio e Tavares (2001).
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Segundo Eboli (2002), a estrutura, centro de treinamento e desenvolvimento
definem as necessidades de treinamento por meio da andlise de cargo e/ou fungoes.
Na universidade corporativa, a necessidade de treinamento define-se por meio da
avaliacdo de competéncias. Portanto, a universidade corporativa tem como objetivo
desenvolver o capital humano com base nas competéncias essenciais e estratégia

da organizacéo. Na Figura 2, podem-se observar as principais diferencas:

Treinamento e Universidade Corporativa
Desenvolvimento
Desenvolver Habilidades OBJETIVO Desenvolver Competéncias
Aprendizado Individual FOCO Aprendizado Organizacional
Tatico ESCOPO Estratégico
Necessidades Individuais ENFASE Estratégia de Negocios
Aumento de Habilidades RESULTADO Aumento da Competitividade

Figura 2: Principais diferencas entre a estrutura de treinamento e desenvolvimento e universidade
corporativa
Fonte: Adaptado de Eboli (2002).

A area de gestdo de pessoas resume-se em gerenciar todos 0s recursos e
procedimentos relacionados as pessoas ha organizagdo, ou seja, disponibilizar
recursos humanos (mao de obra) capacitados, motivados, capazes de proporcionar
alto desempenho na busca de resultados conforme objetivos estratégicos, levando a
organizacao a adquirir vantagens competitivas no mercado.

Com isso, a area de gestao de pessoas conquista a posi¢do de direcionador
estratégico.

2.2 Novo Papel da Area de Gestdo de Pessoas

Diante do histérico apresentado, é possivel destacar o novo papel da area de
Gestao de Pessoas no cenario competitivo e estratégico.
Segundo Ulrich (2003), para manter suas vantagens competitivas, as

organizacdes veem-se obrigadas a sempre ampliar suas visdes e atuacoes
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estratégicas. Com a finalidade de alcancar tal objetivo, as organizagbes absorvem
0os conhecimentos, capacidades e habilidades de seus colaboradores. O autor
destaca que na era do conhecimento, o capital intelectual torna-se mais valioso do
qgue o capital financeiro: as pessoas passam a ser tratadas como parceiras e néo
mais como recursos.

Drucker (2000) compartilha dessa visdo, argumentando que O recurso mais
importante deixa de ser o capital financeiro e passa a ser o capital intelectual,
baseado no conhecimento e na informacao.

A diferenca fundamental consiste no gerenciamento de pessoas ou no
gerenciamento com as pessoas. No primeiro caso, as pessoas sao 0 objeto passivo
da geréncia, sendo guiadas e controladas para alcance de determinado objetivo. No
segundo, as pessoas sao 0 sujeito ativo da geréncia, tendo autonomia para decidir,
executar, controlar e compartilhar com a organizagcdo; o objetivo de alcancar
determinados resultados, seus interesses individuais s&o alinhados aos da
companhia (CHIAVENATO, 2005).

O relacionamento, portanto, entre colaboradores e a organizacdo passa a ser
de parceria, o que reflete na mudanca da denominagdo de empregado para
colaborador (CHIAVENATO, 2008). A Figura 3 retrata a mudanca de comportamento
e alguns aspectos importantes dessa parceria.

PESSOAS COMO RECURSOS

ADMINISTRACAO
RECURSOS HUMANOS

PESSOAS COMO PARCEIROS

GESTAO ESTRATEGICA DE
PESSOAS

- subordinacéo ao chefe;

- fidelidade a organizacao;

- dependéncia da chefia;

- alienagédo a organizacao;

- empregados isolados nos cargos;
- horério rigidamente estabelecido;
- preocupagdes com normas e regras;
- énfase na especializacao;

- executores de tarefas;

- énfase nas destrezas manuais;

- méo de obra.

- colaboradores agrupados em equipes;
- metas negociadas e compartilhadas;

- preocupacdo com resultados;

- atendimento e satisfacdo do cliente;

- vinculagao a missao e a viséo;

- interdependéncia entre colegas e
equipes;

- participacdo e comprometimento;

- énfase na ética e na responsabilidade;
- fornecedores de atividade;

- énfase no conhecimento;

- inteligéncia e talento.

Figura 3: As pessoas Sao recursos ou parceiros da organizacao?

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2008).
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Os profissionais da area de gestdo de pessoas desempenham o papel de
parceiros estratégicos somente quando sdo capazes de entender e traduzir a
estratégia da unidade de negocios em acfes, favorecendo o alcance de objetivos
estratégicos funcionais (ULRICH, 1998).

Para Ulrich (2000), a area de gestdo de pessoas deve ser vista ndo somente
pelo que faz, mas também pelo que representa na organizacio. E responsavel pela
execucao de atividades e processos que agregam valor a organizacédo. A filosofia
adotada exercera influéncia na visdo dos clientes, investidores e colaboradores
sobre a organizagao.

E de fundamental importancia que a area de gestdo de pessoas atue como
parceira estratégica dentro da organizacao, exercendo papel ativo na elaboracéo da
estratégia corporativa e funcional, donde embasara a criacdo de competéncias e
comportamentos necessarios a busca dos objetivos (DESSLER, 2003).

O novo papel da area de gestdo de pessoas € proporcionar a organizacao
ferramentas novas para alcancar competitividade no mercado: rapidez, agilidade,
capacidade de reacdo, capacidade de aprendizagem e competéncias dos
colaboradores (ULRICH, 2000).

Para Orlickas (1999), o novo papel da area de gestdo de pessoas advém da
funcdo estratégica corporativa e da estratégia funcional da area. O ponto principal é
antecipar-se as novas tendéncias e exercer postura pro-ativa, o que pode ser
representado pelas seguintes competéncias:

» Fazer parte do negdcio, viabilizando as estratégias;

* Identificar as necessidades (captacao ou desenvolvimento de pessoas);

* Buscar novos modelos de gestdo e ferramentas, proporcionando servico de
qgualidade;

» Buscar formas de agregar valor e obter vantagem competitiva por meio das
pessoas;

* Expandir informacgdes e conhecimento.

Segundo Gil (2001), a area de gestdo de pessoas deve assumir a lideranca
no engajamento das outras &reas, determinando a maneira de atingir os objetivos
estratégicos. Para isso, as atitudes e posicionamento do setor, dentro da
organizacdo, devem ser reestruturados. Algumas das modificacbes a serem

adotadas séo explicitadas a sequir:
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» Adotar postura estratégica e de parceria;

e Atuar como consultor para outras &reas da organizagao;

e Ser proativo e preventivo;

* Prontiddo para mudanca de cultura;

» [Estabelecer estrutura hierarquica enxuta;

* Foco nos resultados;

* Foco no negadcio e nos clientes;

* Realizar planejamento de longo prazo;

» Buscar novas ferramentas e modelos de gestao.

Parafraseando Ulrich (1998), em seu livro “Os Campdes de Recursos
Humanos”, a area de gestdo de pessoas deve ajustar suas estratégias e praticas a
estratégia corporativa. O autor cita algumas diretrizes importantes que direcionam a
area de gestao de pessoas ao enfoque estratégico:

» Globalizag&o: criar modelos e processos que proporcionem agilidade, eficiéncia e
competitividade;

e Cadeia de valor: direcionar o desenvolvimento organizacional para uma
integracdo entre fornecedores, funcionarios e consumidores em uma cadeia de
valor;

e Lucratividade e crescimento: desenvolver processos, ferramentas e programas
voltados para o aumento da lucratividade e crescimento organizacional;

» Capacidade: avaliar constantemente a capacidade organizacional e buscar o
equilibrio entre a capacidade atual e desejada;

* Tecnologia: tornar a tecnologia viavel e produtiva no ambiente de trabalho.

2.3 Processos de Gestao de Pessoas

Segundo Franca (2008), a area de gestdo de pessoas deve executar
atividades operacionais (legisladas) e atividades que apoiem o alcance de metas
estratégicas da organizagdo. Por atividades operacionais entendam-se processos
ligados ao cumprimento de leis trabalhistas e acordos sindicais. As atividades que
apoiam a estratégia organizacional resumem-se no desenvolvimento de pessoas,

valorizacdo de talentos e retencdo de conhecimento, ou seja, disponibilizacdo de
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pessoas capacitadas e motivadas a atingir os objetivos estratégicos, proporcionando
a organizacdo vantagens competitivas.

Toledo (2003) define a area de gestdo de pessoas como um conjunto de
principios, estratégias e técnicas que visam a contribuir para a atracdo, manutencao,
motivacéo e desenvolvimento de pessoas de qualquer grupo organizado.

A area de gestdo de pessoas representa um conjunto das for¢cas humanas
voltadas as atividades produtivas, gerenciais e estratégicas dentro de um ambiente
organizacional (FRANCA, 2008). Este conjunto de forcas humanas é constituido por
potencial, criatividade, mao de obra, inovagdo, compromisso e interacao,
contribuindo ativamente para o alcance dos resultados de produtividade, qualidade,

desenvolvimento e competitividade sustentavel, conforme apresenta a Figura 4.

Potencial Criatividade

Conjunto de forcas humanas
voltadas para as atividades
produtivas, gerenciais e
estratégicas dentro de um
ambiente organizacional

Forca de

Interacao trabalho

Compromisso Inovagao

Figura 4: O que é gestdo de pessoas?
Fonte: Franca, 2008

Tal conjunto de forcas reforca a visdo de Ulrich (1998). Para o autor, a area
de gestdo de pessoas do futuro deve focar em resultados e na qualidade dos
servicos que entrega para seus clientes internos, e ndo somente nas atividades que
realiza. Quando o foco sdo as coisas que se podem entregar ao invés do que se
pode fazer, o paradigma € outro, deixa de valorizar os programas em Ccurso,

priorizando apenas a criacao de valor.
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Segundo Ivancevich (2008), existem alguns aspectos nos quais a fungéao da

area de gestdo de pessoas e seus processos podem contribuir para aumentar a

eficacia organizacional, sao eles:

» Ajudar a organizagao a atingir metas;

* Empregar com eficacia as qualificaces e habilidades da equipe de trabalho;

* Prover a organizacao com colaboradores treinados e motivados;

« Aumentar a0 maximo a satisfacdo e a autorealizagcdo dos colaboradores,
desenvolvendo e mantendo a qualidade de vida no trabalho, de modo que o
emprego na organizacao seja algo desejavel;

» Divulgar as politicas de gestédo de pessoas a todos os colaboradores;

* Manter politicas éticas de comportamento socialmente responsaveis.

Os processos da area de gestdo de pessoas estdo sob influéncia de fatores
internos e fatores externos a organizacdo. Fatores internos sao: produtos ou
servicos, tecnologia aplicada, estratégia da organizacdo, cultura e estrutura
organizacional. Fatores externos sao: leis trabalhistas, departamento operacional e
relacdes de trabalho (FISCHER, 2002).

Ivancevich (2008) cita um modelo de gestdo de pessoas que enfatiza algumas
das principais influéncias de fatores internos e externos que afetam nos processos
e/ou atividades da area de gestao de pessoas, conforme apresenta a Figura 5.

Os processos de gestdo de pessoas (aquisicdo, compensacao,
desenvolvimento e manutencgéo e protecdo dos recursos humanos) dependem das
influéncias externas e internas para determinar as acdes estratégicas que apoiarao
as demais estratégias funcionais. A gestdo de pessoas concentra-se na evolucéo
das pessoas dentro da organizacdo, motivada pela busca de resultados. Esperam-
se 0s seguintes resultados:

» Praticas éticas e responsaveis;

* Produtos competitivos de alta qualidade;

* Servigos competitivos de alta qualidade;

» Colaboradores com capacidade de alto desempenho;
» Alcance da competéncia essencial da organizacéao;

e Capacidade de lucratividade;

* Obter vantagem competitiva.



Influéncias Externas

« Exigéncias, normas e
legislacdo governamental;

e Sindicatos;

e Situacdo Econdmica;

e Competitividade;

e Composicéo da forca de
trabalho;

e Localizacéo da
organizacéo.
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Influéncias Internas

« Estratégia;

¢ Metas;

e Cultura Organizacional;

e Tipo de negécio;

«  Estrutura organizacional,

* Experiéncia e estilo de
lideranca.

1l

Aquisicao Compensacao
de de
Recursos Humanos Recursos Humanos

Desenvolvimento dos
Recursos Humanos

Manutencéo e
protecdo dos
Recursos Humanos

Processos de Gestdo de Pessoas: conc

entrado nas pes  soas e nos resultados

-

Resultados Esperados

Préticas éticas e
responsaveis

Figura 5: Modelo de gestdo de pessoas
Fonte: Adaptado de Ivancevich (2008).

Produtos competitivos
de alta qualidade

Servigos competitivos de
alta qualidade
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Como a proposta deste trabalho refere-se ao processo de desenvolvimento
de pessoas, a sec¢do seguinte aprofundara sobre os conceitos que envolvem esse

processo.

2.4 Desenvolvimento Organizacional

O desenvolvimento organizacional se da pela execucdo de atividades e
processos que visam a explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade
produtiva do ser humano nas organiza¢gdes. Tem por objetivo a aquisicdo de novas
habilidades e novos conhecimentos, e a modificagcdo de comportamentos e atitudes
indesejados ou ultrapassados para o ambiente corporativo (TACHIZAWA et al.,
2001).

Segundo Garavan e McCarthy (2008), o desenvolvimento organizacional
promove a estrutura de organizacdo voltada para o aprendizado continuo. Tendo
importantes implicacdes na construcdo de valores, competéncias, interacdo social e

sinergia entre os membros da organizacao.

O desenvolvimento organizacional motiva o0s colaboradores ao
autodesenvolvimento, cria perspectivas de crescimento profissional e contribui para

0 alcance de resultados.

2.4.1 Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

O treinamento é um dos recursos utilizados no processo de desenvolvimento
organizacional, visando o aperfeicoamento do desempenho funcional, 0 aumento da
produtividade e o aprimoramento das relacdes interpessoais dentro de uma
organizacdo (TACHIZAWA et al., 2001).

Empresas que tém estratégias corporativa e competitiva bem definidas e
claras, investem na ampliacdo do capital intelectual. Com a area de treinamento e
desenvolvimento de pessoas, as empresas mais estruturadas tornam-se conscientes
de que o capital intelectual é fonte de riqueza tanto mensuravel como imensuravel, o
que as levardo a inovar a partir da criagdo da gestdo do conhecimento

organizacional.
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No passado, o treinamento era visto pelos administradores como um centro
de custos, pois para eles, o treinamento ndo fazia parte das atividades-fim da
organizacdo. A busca pela qualidade total e pela exceléncia levou as empresas a
encararem 0S gastos com treinamentos como um investimento de longo prazo,

capaz de alavancar o crescimento da organizacao (TACHIZAWA et al., 2001).

Segundo Lacombe (2005) e Franca (2008), a area de treinamento e
desenvolvimento de pessoas deve treinar/capacitar o colaborador a adquirir
conhecimentos e habilidades que resultem na melhoria do desempenho atual ou que
0 capacite para fungdes futuras, o que se torna viavel tanto para a empresa, que ja
conhece as competéncias do seu colaborador e julgou vantajoso investir em seu
potencial, como para o colaborador. Este vé seu esforco reconhecido pela
companhia no caso de uma promocado, levando-o sempre a almejar objetivos
comuns a seus gestores, dado que estdo conectados aos seus proprios; ou a
aquisicao de novos conhecimentos que elevam seu poder de barganha em caso de
negociacbes salariais. Tais treinamentos podem ser de cunho operacional,

comportamental ou gerencial.

O treinamento € uma ferramenta que viabiliza a aquisicdo e o
aperfeicoamento das competéncias, na busca da melhoria do desempenho da
organizagdo, visando a um aumento de moral, de eficiéncia, de eficacia, de
produtividade, contribuindo ativamente com as estratégias competitivas (FRANCA,
2008).

Para Tachizawa et al. (2001), o treinamento € um dos recursos utilizados no
processo de desenvolvimento de pessoas, objetiva o aperfeicoamento do individuo,
0 aumento da produtividade e o aprimoramento das relagdes interpessoais, ou seja,
o treinamento prepara as pessoas para o desempenho de suas funcdes por meio de
um processo continuo, visando a manté-las atualizadas com a tecnologia e o0s
negécios. Essa nova ideologia fez com que as organizacdes passassem a

considera-lo indispensavel a obtencéo da qualidade total.

Segundo Carvalho (2000) e Tachizawa et al. (2001), a area de treinamento e

desenvolvimento tem os seguintes objetivos:

 Manter e melhorar o desempenho individual e coletivo para a execucdo de

tarefas peculiares a organizacao;
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 Preparar o0s colaboradores para assumirem novas responsabilidades

proporcionando o desenvolvimento continuo;
* Manter sua competéncia face as mudancas de conhecimento e tecnologia.

Com base nesses objetivos, verifica-se que o treinamento e desenvolvimento
de pessoas desempenham papel fundamental para obtencdo de vantagens
competitivas frente as empresas concorrentes. No entanto, eles devem ser
totalmente flexiveis para a adequacdo ao planejamento estratégico, dadas as

modificacdes decorrentes de um mercado sempre imprevisivel e instavel.

A area de treinamento e desenvolvimento de pessoas tem como principal
objetivo entender a estratégia competitiva da organizacéo, disponibilizar os recursos
necessarios para tal execucdo e conduzir a organizacao a captura e a retencao de

conhecimentos e habilidades.

A necessidade de treinamento e capacitacdo, segundo Ivancevich (2008),
pode ser identificada por trés ferramentas: comparativo do perfil do colaborador e
cargo; comparativo do perfil do colaborador e das atividades que seréo
desenvolvidas; comparativo da avaliacdo de desempenho e da avaliacdo de

competéncias. O detalhamento de cada um desses comparativos da-se a seqguir:

e Comparativo do perfil do colaborador e cargo: analisa as competéncias
existentes ante as competéncias desejaveis, resultando, por vezes, em um “GAP”

(lacuna) de necessidades;

» Comparativo do perfil e das atividades que serdo desenvolvidas: trata-se de uma
futura alteracdo de cargo, em que o colaborador comeca sua preparacao para

enfrentar novos desafios na organizacao;

e Comparativo da avaliacdo de desempenho e avaliacdo de competéncias: a
analise deste comparativo pode resultar em um “GAP” (lacuna) de necessidades

ou de atualizacéo.

Ivancevich (2008) destaca as principais fun¢gbes da area de treinamento e

desenvolvimento de pessoas, conforme descritas abaixo e ilustradas na Figura 6:

e Realizar um levantamento das necessidades, tendo como base a estratégia
competitiva da organizagao;



e longo prazos, alinhados aos objetivos estratégicos;

4.

Avaliacéo
de

Resultados

1.
Levantamento de

Necessidades de

Treinamento
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Elaborar um planejamento estratégico, visando a atingir objetivos de curto, médio

Executar o cronograma de treinamento, definido na etapa anterior;

Avaliar os resultados obtidos a partir da execugéo dos treinamentos.

Figura 6 — Ciclo das fases de treinamento e desenvolvimento de pessoas.
Fonte: elaborado pela autora, com base em lvancevich (2008).

O desenvolvimento organizacional

2.
Planejamento

Estratégico
de

Treinamento

3.
Execucéo

de
Programas de

Treinamento

pode proporcionar,

como vantagem

competitiva, a modelagem da equipe para uma cultura organizacional Unica,

alinhada com as estratégias definidas pela alta direcdo (JOHANN, 2004).

No proximo topico, sdo abordados os conceitos de estratégia de manufatura

e sua relacdo com os conceitos de treinamento e desenvolvimento.
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2.5 Estratégia de Manufatura

Mintzberg e Quinn (2001) definem estratégia como sendo um conjunto de
padrées ou planos de acéo integrados as principais metas, objetivos e politicas,
definidos pela alta administracdo; direcionam as operacdes da empresa, podendo
explorar competéncias essenciais e obter vantagem competitiva.

Assim, Pinto (2004) descreve competéncias essenciais como a capacidade
de identificar e capturar oportunidades; identificar ameacas e neutraliza-las; realizar
acOes visando a sustentar posi¢cdes ja conquistadas e equacionar os efeitos
negativos originados de ambientes externos e internos.

A elaboracéo da estratégia visa ao crescimento da empresa, ou seja, atrair e
satisfazer os clientes, competir para ganhar, conduzir operacbes melhorando o
desempenho financeiro e de mercado. Portanto, a estratégia relaciona-se com o
crescimento da empresa, com a obtencdo de clientes fiéis, com os concorrentes,
com as areas funcionais e suas operacdes e com o desempenho continuamente
melhorado (THOMPSON et al., 2008).

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia contém trés elementos
principais:

* Metas e objetivos mais importantes a serem atingidos;

» Politicas mais significativas orientando ou limitando as acoes;

* Principais programas direcionando a organizagdo a atingir as metas e 0s
objetivos.

A estratégia competitiva tem por objetivo principal identificar, criar e explorar
vantagens duraveis como habilidades, recursos e posi¢ao superiores, incapazes ou
dificeis de serem copiadas pelos concorrentes (MINTZBERG e QUINN, 2001; HITT
et al., 2008).

Mintzberg (2004) cita que a estratégia geral € composta por uma hierarquia,
descrita abaixo:

» Estratégia Corporativa;
» Estratégia de Unidade de Negécios;
» Estratégia Funcional.
Thompson et al. (2008) definem a hierarquia estratégica conforme abaixo

representada pela Figura 7:
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ESTRATEGIA
CORPORATIVA

Consiste no plano estratégico
para gerenciar um conjunto de
unidades de negocios.

Responsaveis: Altos Executivos

ESTRATEGIA DE UNIDADE DE
NEGOCIOS

Consiste em reforcar a posicdo de mercado e
criar vantagem competitiva.

Responsaveis: Diretores de Unidade de
negocios

ESTRATEGIA FUNCIONAL

Consiste em elaborar um plano estratégico para gerenciar
atividades especificas de cada area de modo que apoie a
estratégia de unidade de negdcio e corporativa.

Responsaveis: Gerentes de Areas Funcionais

Figura 7: A hierarquia na criacao da estratégia de uma empresa
Fonte: Adaptado de Thompson et al. (2008).

Estratégia corporativa consiste no portifdlio de negocios, estabelecendo as
posicoes desejadas em diferentes setores;

Estratégia de unidade de negocios refere-se as acdes e métodos capazes de
elevar o desempenho de uma linha de negocios especifica. Deve ser
correspondente com a estratégia corporativa, tendo como foco principal agilidade
de respostas para circunstancia de mercado e obtencdo de vantagem
competitiva,

Estratégia funcional refere-se as acdes, métodos e préaticas empregadas no
gerenciamento de cada area especifica da empresa. Tem por objetivo principal

estabelecer e fortalecer a capacidade de uma unidade de negdcio, apoiando a
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estratégia geral da empresa. A estratégia geral de uma organizacdo pode
exceder suas expectativas quando ha integracdo entre as estratégias funcionais.

As estratégias corporativas, de unidade de negocio e funcionais interagem
entre si, proporcionando uma sinergia para melhoria na elaboracdo e execucao
estratégica (THOMPSON et al., 2008).

Harrinson (2005) cita que a estratégia funcional, pode-se dizer, € um padrdo
coletivo de tomada de deciséo referente as atividades de uma determinada éarea
funcional da organizacéo.

A estratégia funcional abrange todas as areas funcionais da organizacgao,

conforme exemplo na Figura 8.

Gestao de
Pessoas

Gestao da Gestao
Qualidade Financeira

Gestao de Gestao de
Marketing

ESTRATEGIA

FUNCIONAL PEEns

Gestao da Gestéo de
Manutencéo Desenv. de
Produto

Gestao da
Manufatura

Figura 8: Integracdo das areas funcionais

Fonte: elaborado pela autora, com base em Slack (1993).
A estratégia da manufatura envolve um modelo de tomada de decis6es com
relacdo a fabricacdo de produtos ou as operacdes de servigcos buscando contribuir

para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo (HARRINSON, 2005).
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Slack e Lewis (2008) definem estratégia de manufatura como sendo um
conjunto de planos e padrdoes de decisdes que moldam as capacidades de longo
prazo de operacbes e sua contribuicAo para a estratégia geral, por meio da
conciliacdo das necessidades de mercado com os recursos de operacoes.

Para Sellito et al. (2008), o papel da estratégia de manufatura é alcancar os
objetivos impostos pela estratégia de unidade de negdcios, criando e mantendo uma
vantagem competitiva baseada nas praticas de manufatura. Segundo Skinner
(1969), a competicédo € o elo que conecta a estratégia de manufatura a estratégia de
unidade de negdcios.

Slack (1993) cita alguns requisitos para uma estratégia da manufatura eficaz.
Segundo o0 autor, a estratégia da manufatura deve proporcionar solucoes
apropriadas, favorecendo a melhoria continua no desempenho da estratégia
competitiva; deve abranger e interagir com todas as areas funcionais; deve ser
coerente com todas as politicas da empresa; deve ser consistente no tempo, ter
duracdo necesséria para atingir os objetivos estratégicos; deve ser acreditavel, ou
seja, a estratégia ndo pode ser algo impossivel de ser alcancado.

Para Silva (2008), a estratégia de manufatura é um tema bem estabelecido,
originado em 1969 pelos trabalhos classicos de Skinner (1969). Esta area de
conhecimento ao longo se sua trajetéria se subdividiu em duas vertentes: processo e
conteudo. O conteudo da estratégia de producéo diz respeito aos tipos de decisdes,
contemplando as prioridades competitivas, areas de decisées e melhores praticas de
producdo. O processo se refere as metodologias que direcionam o desenvolvimento
da estratégia de producdo. O presente trabalho se centrard nos conceitos que
envolvem o conteudo da estratégia de manufatura, relacionando-os com o0s
fundamentos de treinamento e desenvolvimento.

Desta forma, as prioridades competitivas sdo 0s objetivos estratégicos ou
conjuntos de prioridades que orientam e direcionam as areas funcionais a
competirem no mercado durante um determinado espaco de tempo (SANTOS et al.,
1999).

Silva (2008) cita que o termo prioridade competitiva possui varias
nomenclaturas: dimensdes competitivas; dimensdes estratégicas; prioridade de
objetivo de desempenho; capacidade competitiva, entre outros. A autora apresenta
uma sistematizacdo da literatura de prioridades competitivas adotadas por 19

(dezenove) pesquisadores, séao elas: qualidade, rapidez/entrega, flexibilidade, custo,
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tecnologia, servico e desempenho. No entanto, as prioridades competitivas de maior
insercdo nos estudos mencionados pela autora foram: qualidade, entrega,
flexibilidade e custo.

Slack et al. (2009) dizem que a gestdo da manufatura contribui para a
estratégia geral em cinco prioridades de objetivo de desempenho: qualidade,
agilidade, confiabilidade, flexibilidade e custo.

As prioridades competitivas sdo determinadas conforme a demanda de
mercado e estratégia competitiva de organizacdo. Santos e Pires (1999) relacionam
as prioridades competitivas as principais demandas de mercado, conforme
apresenta o Quadro 4.

PRIORIDADE
PRINCIPAIS DEMANDAS DE MERCADO
COMPETITIVA
e Produzir com o menor custo;
CUSTO
« Oferecer produtos e/ou servicos com o menor custo de mercado.
e Produzir produtos conforme normas técnicas;
« Diferenciar produtos dos similares concorrentes;
» Prestar servigos de assisténcia técnica adequados;
QUALIDADE
e Ter superioridade em atendimento ao cliente;
e Construir e melhorar a imagem do produto e da empresa;
* Melhorar a confiabilidade e durabilidade do produto;
«  Produzir produtos mais rapido que seus concorrentes;
» Oferecer prontamente pecas de reposi¢cdo para servicos de
AGILIDADE ) .p ] pes posicao b ¢
assisténcia técnica;
e Tempo minimo entre o pedido e a entrega do produto;
« Fazer rapidas mudangcas no projeto e/ou introduzir novos
produtos rapidamente;
FLEXIBILIDADE e Oferecer uma variedade de produtos;
e Alterar o volume de producgé&o rapidamente;
e Reprogramar prioridade de producéo.
CONFIABILIDADE DE e Garantir confiabilidade nos prazos de entrega;
ENTREGA

Quadro 4: Demandas do mercado relativas as prioridades competitivas
Fonte: Adaptado de Santos e Pires (1999).

Reid e Sanders (2005) citam que nem todas as prioridades competitivas séao
focadas na estratégia funcional de manufatura. Ao definir a estratégia, é definida a
necessidade de aplicar mais ou menos recursos nas prioridades competitivas. Esta

escolha de prioridades é chamada de trade-off.
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Nesse sentido, as organizacdes poderiam fazer escolhas entre as opgoes de
investimentos em praticas, programas ou recursos, conforme prioridades
competitivas adotadas pelas organizacdes (SILVA, 2008). Uma outra perspectiva de
prioridades competitivas, originada em Ferdowns e De Meyer (1990) e nomeada de
cone-de-areia, consiste em acumular prioridades competitivas ao longo tempo.
Assim, a organizacao adotaria mais de uma prioridade competitiva simultaneamente,
ou seja, a prioridade competitiva qualidade seria considerada como um pré-requisito,
seguido da confiabilidade, flexibilidade e custo.

A definicdo das prioridades competitivas pode também ser realizada por meio
da analise de critérios qualificadores de pedidos ou ganhadores de pedidos (DAVIS
et al., 2001).

Os critérios qualificadores de pedidos sdo as prioridades competitivas
minimas necessarias para que o produto ou servi¢co seja ofertado ou comercializado,
ou seja, sdo pré-requisitos para atuar no mercado. Os ganhadores de pedidos sdo
as prioridades competitivas que auxiliam na diferenciacdo de seus concorrentes,
ajudando a ganhar a oferta ou a compra (DAVIS et al., 2001; MEREDITH e
SHAFER, 2002; REID e SANDERS, 2005).

Ao identificar as prioridades competitivas, é elaborado um plano para apoiar
tais prioridades. A estratégia de manufatura estabelece requisitos especificos do
plano, segundo Reid e Sanders (2005) o plano pode ser dividido em duas
categorias:

» Decisdes Estruturais;
» Decisdes Infraestruturais.

A decisdo estrutural de uma area produtiva influéncia no arranjo fisico e na
configuracdo dos recursos de operacdes, com as caracteristicas de instalacdes, com
a escolha tecnologica e com o fluxo de bens e servicos (REID e SANDERS, 2005;
SLACK e LEWIS, 2008).

A decisao infraestrutural € a que influencia nas atividades de planejamento,
controle e melhoria, ou seja, planejamento de recursos materiais e humanos, com
sistema de controle da producdo e com o controle de qualidade servicos (REID E
SANDERS, 2005; SLACK e LEWIS, 2008).

As operacdes das &reas de decisdo de estratégia podem envolver tanto a
parte estrutural e parte infraestrutural (SLACK e LEWIS, 2008), conforme

demonstrado na Figura 9.
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TECNOLOGIA DESENVOLVIMENTO
CAPACIDADE LOGISTICA DE E
PROCESSOS ORGANIZACIONAL

Decisao Estrutural

Decisao Infraestrutural

Figura 9: Areas de decisfes da estratégia de manufatura
Fonte: Adaptado de Slack e Lewis, 2008.

Para Slack et al. (2009), deve existir sinergia entre as decisdes estruturais e
infraestruturais, pois nada adianta ter Otimas instalacbes se n&o possuir uma
infraestrutura adequada para atender as necessidades produtivas.

Pode-se observar que a area funcional de gestdo de pessoas influencia nas
decisbes infraestruturais, dando suporte a area de manufatura para atingir os
objetivos propostos pela organizacgao.

No préximo tépico, sdo abordados os conceitos sobre a relacdo entre as
atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas com a estratégia de

manufatura.

2.6 Integracdo de Atividades do Treinamento e Desen volvimento de
Pessoas com a Estratégia de Manufatura

A estratégia corporativa, unidade de negocio e funcional interagem entre si na
definicAo da estratégia geral. As atividades de cada estratégia funcional sdo
integradas, influenciando nos resultados estratégicos (THOMPSON Jr. et al., 2008).

Santos e Pires (1999) definem a integracdo das atividades das areas
funcionais como integracao interna, ou seja, atividades da area produtiva interagem
somando esfor¢cos para adquirir vantagem competitiva.

A vantagem competitiva pode ser obtida por meio das pessoas, com

competéncias adequadas a estratégia da organizacdo (PFEFFER, 1994). O autor
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afirma que “a medida que outras fontes de éxito competitivo tornaram-se menos
importantes, permanecem como fator crucial e diferenciador a organizacao de seus
funcionarios e como tais funcionarios trabalham”.

Na formulacdo estratégica, deve-se potencializar a competéncia no qual a
empresa € mais forte. Fleury e Fleury (2003) afirmam que a relagdo entre a
estratégia e competéncia € o principal objetivo dos processos de desenvolvimento
organizacional.

O treinamento e desenvolvimento de pessoas é um processo da area de
gestdo de pessoas que reforca os valores e competéncias determinadas pela
organizacdo (SANTOS, 1999). Para Milkovich e Boudreau (2006), o treinamento
promove a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos e atitudes resultando em
melhoria entre o perfil do colaborador e o perfil exigido pelo cargo. O
desenvolvimento é um processo de longo prazo para aperfeicoar as competéncias e
motivar os colaboradores tornando-os membros valiosos da organizagao.

A atividade ligada ao processo de treinamento e desenvolvimento de pessoas
tem influéncia positiva na estratégia de manufatura e suas prioridades competitivas
(SANTOS, 1999).

Os investimentos em treinamento estdao associados ao aumento da
lucratividade ao longo prazo, melhoria continua da qualidade e maior produtividade
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2006).

A integracdo das areas funcionais ocorre em funcdo da determinacdo de
metas e objetivos estratégicos, somando esfor¢os para atingir tais objetivos. A area
funcional de manufatura, ao determinar suas prioridades competitivas, direciona as
outras areas a estabelecer acdes que favorecer seus objetivos.

Para que as prioridades competitivas da estratégia de manufatura sejam
adotadas, é necesséria a integracao entre todas as areas funcionais ao longo do
ciclo produtivo (SANTOS, 2000).

Portanto, Fleury e Fleury (1997) definem a integracdo do ciclo produtivo com

as areas, conforme Figura 10:
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GESTAO DE PESSOAS
4 l l l l l v
M M
MKT
E ﬁ E
R R
PESQUISA DESENV. ENG. DE LOGISTICA
C DE PRODUTO TECNOLOGIA E C
»| MERCADO |_ E || E | | MANUFATURA | | POS-VENDA
A INOVACAO PROCESSOS A
D D
0 0

Figura 10: Ciclo produtivo
Adaptado de Fleury e Fleury (1997).

Gestdo de pessoas: analisando as necessidade da organizacdo quanto aos
recursos humanos e suas competéncias;

Marketing: identificando as necessidades de mercado e posicionando 0s
produtos e/ou servigos;

Pesquisa de mercado: analisando as necessidades do cliente, dando suporte a
outras &reas funcionais;

Desenvolvimento de novos produtos e inovacgédo: desenvolvendo produtos
conforme necessidades de mercado, melhorando-os e inovando;

Engenharia de tecnologia e processos: planejamento de estrutura tecnologia,
capacidade de instalacdes e controle de processos como qualidade;

Manufatura: producéo;

Logistica: movimentacdo interna de materiais e planejamento de entrega de
produtos;

Pés venda: avaliacdo de toda a cadeia produtiva, sendo possivel a melhoria
continua em todo o0 processo.

Pode se observar que a area de gestdo de pessoas esta integrada com todas

as areas funcionais.

Alguns autores relacionaram as prioridades competitivas de manufatura com

as acoOes e/ou atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas, conforme
Quadro 5:
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PRIORIDADE ACOES NO PROCESSO DE TREINAMENTO E
COMPETITIVA DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS
MANUFATURA
Custo Niveis minimos de treinamento e capacitacao exigidos no cargo

(SANTOS, 1999);
Treinamentos aplicados no posto de trabalho (DAN e QIN, 2007);
Treinar e capacitar com o menor custo (SLACK et al., 2009).

Qualidade Treinamentos extensivos e continuos dos colaboradores (SANTOS,
1999);

Foco em treinamentos que priorize o aumento da qualidade dos
produtos e processos (SLACK et al., 2009);

Desenvolvimento de colaboradores auténomo (JAYARAM et al., 1999);
Apoio no desenvolvimento dos programas e metodologias ligados a

area da qualidade e eficiéncia operacional (DAN e QIN, 2007).

Agilidade Foco em treinamento de rapida duragéo (DAN e QIN, 2007).

Flexibilidade Execucéo de treinamentos com o objetivo de desenvolver outras
habilidades, além das exigidas no cargo. Colaboradores e/ou equipes
multifuncionais (JAYARAM, et al., 1999; SANTOS, 1999; DAN e QIN,
2007);

Foco em estimular a criatividade e inovacdo (SLACK et al., 2009).

Confiabilidade Foco em treinamento para garantir prazo de entrega (SANTOS, 1999).

Quadro 5: Integracdo entre prioridades competitivas de manufatura e acdes de treinamento e

desenvolvimento de pessoas.

A partir do estudo tedrico, é evidente a integracdo entre as atividades de
treinamento e desenvolvimento de pessoas com a estratégia de manufatura. No
entanto, especificamente, ha poucos estudos relacionando essa integracao.

Pode-se observar esta integracdo na pratica das organizacdes por meio dos
programas de qualidade e metodologias implementadas, havendo necessidade de
treinamento e acompanhamento dos indicadores. Pande et al. (2001) citam que a
implementagcdo da metodologia “Seis Sigma” impulsiona a organizacdo ao
desenvolvimento organizacional (pessoas e tecnologia), incentivo a criatividade e
ideias e retencdo do conhecimento organizacional.

Dan e Qin (2007) analisaram o impacto de praticas de gestdo de recursos
humanos sobre a performance operacional em empresas chinesas. Os autores

consideraram as seguintes medidas de desempenho, conforme Figura 11:
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» Custo, sendo a reducédo do custo unitario da manufatura;
* Qualidade, significando maior conformidade com as especificagdes técnicas do
produto;
* Entrega, dizendo respeito a rapidez na entrega e confiabilidade no prazo
prometido ao cliente;
* Flexibilidade, referindo-se a flexibilidade no volume do produto, flexibilidade na
combinacgao de mix de produtos e capacidade de customizacéo;
* Novos produtos, significando a introducao rapida de novos produtos e inovacéo
de novos produtos.
Com relagdo a area de gestdo de pessoas, 0s autores consideram as
seguintes praticas:
* Avaliacdo de desempenho dos colaboradores;
* Avaliacdo orientada a resultados;
* Formacao de trabalho em equipe multifuncional (teamwork);

» Treinamento; rotacéo de atividades ou postos de trabalhos (job rotation);

* Autonomia dos colaboradores. Custo
Qualidade
Praticas de Gestao Entrega
de Pessoas
Flexibilidade
Novos Produtos
Figura 11: Medidas de Desempenho

Fonte: Dan e Qin, 2007.

Os resultados do estudo de Dan e Qin (2007) revelaram que todas as praticas
de gestdo de recursos humanos avaliadas estavam correlacionadas positivamente
com todas as medidas de desempenho mensuradas. Uma observacao interessante

de tais resultados é que, dentre as praticas da gestdo de recursos humanos
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avaliadas, a de treinamento foi a que teve maior correlagdo em magnitude com o
desempenho em qualidade.

Portanto, como exemplo aos estudos mencionados nesta secdo, a presente
pesquisa pretende investigar a integracdo das praticas de treinamento e
desenvolvimento com as prioridades competitivas da manufatura em uma empresa
de autopecas. A secdo seguinte aborda os procedimentos metodologicos para a

coleta de dados da pesquisa de campo.
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Este capitulo tem o objetivo de descrever o método utilizado neste trabalho a

fim de investigar a integracdo entre as atividades de treinamento e desenvolvimento

de pessoas e a estratégia de manufatura na pratica. Para isso, foram desenvolvidas

as seguintes etapas: método de pesquisa, escolha da técnica de pesquisa, tipo de

pesquisa e técnica de coletas de dados.

3.1 Método de Pesquisa

O método € um conjunto ordenado de procedimentos, processos e etapas

organizado de forma sistémica (CERVO e BERVIAN, 2002). Segundo esses autores,

€ um meio de acesso para a execucao de etapas de uma pesquisa.

Para a execucao deste trabalho, sera utilizado o método, conforme Figura 12.

[ Técnica de Pesquisa ]

[

Documentagéo
Indireta

Documentacgéo
Direta

[ Pesquisa Bibliografica ] [

Estudo de Caso

Tipo de Pesquisa

Exploratéria
& J

( Técnica de Coleta de Dados )

- J

( ~ . . N\
Observacéo Direta Intensiva

- J

_[

Entrevista

Figura 12: Método de pesquisa

Fonte: elaborado pela autora, com base em Lakatos e Marconi (2001).

Tipos de Entrevista
- Despadronizada
- N&o dirigida
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3.2 Técnicas de Pesquisa

A técnica € o que compbe o método de pesquisa, ou seja, sd0 O0S
procedimentos, processos e etapas (CERVO e BERVIAN, 2002); esta diretamente
subordinada ao método.

Lakatos e Marconi (2001), conforme a Figura 10, citam duas técnicas de
pesquisa:

* Documentacgao Indireta;
* Documentacéao Direta.

A documentacéo indireta pode utilizar a pesquisa bibliografica, &€ desenvolvida
com base em materiais ja publicados, constituidos principalmente de livros e artigos
cientificos (GIL, 2002). Para Lakatos e Marconi (2001) sdo fontes secundarias que
abrangem toda bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde
publicacdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
etc.

A documentacédo direta constitui-se, em geral, no levantamento de dados no
proprio local onde os fenbmenos ocorrem. Esses dados podem ser obtidos por meio
de pesquisa de campo e estudo de caso (LAKATOS e MARCONI, 2001). Gil (2002)
cita que o estudo de caso é uma técnica de pesquisa que consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento.

Segundo Gil (2002), a utilizacdo do estudo de caso tem diferentes propositos,
tais como:

a) Explorar situagdes de vida real cujos limites ndo estao claramente definidos;

b) Preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) Descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao;

d) Formular hipéteses ou desenvolver teorias;

e) Explicar as variaveis causais de determinado fenbmeno em situacdes muito
complexas que néo possibilitem a utilizacado de experimentos.

Para Yin (2001), a técnica de estudo de caso € apenas umas das maneiras de
se fazer pesquisa. Essa técnica é utilizada quando se colocam questdes do tipo

“como” e “por que”, ou seja, quando o0 pesquisador tem pouco controle sobre os
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eventos e quando o foco se encontra em fen6meno da vida real. Segundo o autor a
técnica de estudo de caso pode ser utilizada nas seguintes situacoes:
a) Politica, ciéncia politica e pesquisa em administracéo publica;
b) Sociologia e psicologia comunitaria;
c) Estudos organizacionais e gerenciais;
d) Pesquisa de planejamento regional, como estudos de plantas, bairros ou
instituicdes publicas;
e) Supervisdo de dissertacdo e teses nas ciéncias sociais, disciplinas académicas e
areas profissionais.
Portanto, essa técnica de estudo de caso sera utilizada neste trabalho por se
tratar de um estudo em uma organizacdo utilizando dados gerenciais como

indicadores.

3.3 Tipos de Pesquisa

A pesquisa tem o0 objetivo de contribuir para a evolugdo do conhecimento
humano em todos os setores. Segundo o autor, pode se classificar os tipos de
pesquisa em: Exploratéria, Descritiva e Explicativa (GIL, 2002; MEDEIROS, 2004).

Sampierie et al. (2006) citam quatro tipos de pesquisa: Exploratorios,
Descritivos, Correlacionais e Explicativos. A pesquisa tem a importancia de tracar
uma estratégia para a execucao do estudo e definir como sera conduzida. Segundo
0s autores, os diferentes tipos de pesquisa tém os seguintes objetivos:

* Exploratérios: é realizada quando o objetivo consiste em examinar um tema ou
problema de pesquisa pouco estudado. Serve para desenvolver métodos a
serem utilizados em estudos mais aprofundados;

» Descritivos: procuram especificar as prioridades, as caracteristicas e os perfis
importantes de pessoas, grupos, comunidades ou qualquer fendbmeno que se
submeta a analise. Seleciona-se uma série de questdes e mede-se ou coleta-se
informacdes sobre cada uma delas;

» Correlacionais: avalia a relacdo entre dois ou mais conceitos, categorias ou
variaveis de um determinado contexto. Pretende observar como relacionam ou

nao diversos fendbmenos entre si.
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» Explicativos: destina-se a responder as causas dos acontecimentos, fatos,
fendmenos fisicos e sociais. Por que ocorre um fendmeno e em quais condi¢cdes
ou por que duas ou mais variaveis estao relacionadas.

O presente trabalho utilizara o estudo exploratério em razdo do tema de
pesquisa, conforme objetivo do trabalho, de ser um tema pouco estudado pela
literatura pesquisada.

No entanto, Lakatos e Marconi (2001) afirmam que pode ser utilizado mais de
um método, técnica ou tipo de pesquisa, todos que forem necessarios ou
apropriados para determinado caso.

Na pratica, qualquer pesquisa pode incluir mais de um tipo de técnica. E
possivel que uma pesquisa se inicie como exploratoria e depois passe a ser
descritiva e correlacional e termine como explicativa (SAMPIEIRE et al., 2006).

Sampieri et al. 2006 citam que nos estudos qualitativos, em sua maioria,
inicia-se com os tipos de pesquisa exploratéria e descritiva, podendo se relacionar

posteriormente com os tipos de pesquisa correlacionais e explicativos.

3.4 Técnicas de Coleta de Dados

Em se tratando das técnicas de coletas de dados, segundo Lakatos e Marconi
(2001), as técnicas de coleta de dados séo:
» Coleta documental;
* Observacao;
* Entrevista;
e Questionario;
* Formulacao;
* Medidas de opinides e atitudes;
» Técnicas mercadologicas;
* Testes;
* Sociometria;
* Anélise de conteudo;
» Histéria da vida.
Nesse estudo, a técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista, por ser

um estudo de caso, permitindo o relacionamento estreito entre as partes. E um
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importante instrumento de trabalho nos varios campos das ciéncias sociais e em

outros setores (BARROS e LEHFELD, 2000; LAKATOS e MARCONI, 2001).

Yin (2001) afirma que, na aplicacdo da técnica de estudo de caso, pode ser
utilizada de técnica de coleta de dados por observacédo direta e série sistematica de
entrevistas.

Existem algumas vantagens em explorar a entrevista. Barros e Lehfeld (2000)
citam as seguintes vantagens:

a) Maior flexibilidade para o pesquisador. A entrevista pode ser aplicada em
qualquer segmento da populacdo. O entrevistador pode formular e reformular as
guestdes para melhor entendimento do entrevistado.

b) O entrevistador tem a oportunidade de observar atitudes, reacdes e condutas
durante a entrevista;

c) Ha oportunidade de se obter dados relevantes e mais precisos sobre o objeto de
estudo.

Além da técnica de coleta de dados por meio de entrevista, ha diferentes tipos
de entrevista (LAKATOS e MARCONI, 2001), que variam de acordo com o proposito
do entrevistador.

Conforme o proposito deste trabalho, o tipo de entrevista despadronizada ou
nao-estruturada e a modalidade n&o dirigida pode facilitar a conducdo do trabalho
por se tratar de um tema pouco explorado. Segundo Lakatos e Marconi (2001), a
entrevista despadronizada permite que o entrevistador tenha liberdade para
desenvolver cada situagdo em qualquer direcdo que considere adequada,
explorando mais amplamente as questbes. A modalidade nao dirigida proporciona
liberdade total ao entrevistado, permitindo expressar suas idéias e opinidées sobre o
assunto.

Lakatos e Marconi (2001) enfatizam a importancia da preparacdo da
entrevista, pois o pesquisador devera ter idéia clara da informacdo que necessita.
Citam também que, para uma preparacdo especifica, o pesquisador deve organizar
um roteiro ou elaborar um formulario de questdes importantes.

Portanto, a elaboragdo do formulario de questdes auxiliard na condugéo do
método de coleta de dados da entrevista despadronizada, mantendo o objetivo

central deste trabalho. O formulario de questdes segue conforme Apéndice B.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A etapa de analise de resultados aborda a analise qualitativa de um estudo de
caso em uma empresa do ramo de autopecas.

O estudo de caso foi executado durante o periodo de outubro de 2009 a
novembro de 2009. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas com as
areas de gestdo de pessoas e de manufatura. A seguir serdo apresentadas
informacdes sobre os dados coletados, caracteristicas da empresa e analise dos
dados coletados.

4.1 Apresentacéo de Dados Coletados da Empresa

A apresentacdo dos dados coletados diz respeito as informaces de como

ocorreram a coleta de dados e as caracteristicas principais da empresa pesquisada.
4.1.1 Informacdes da Coleta de Dados

A coleta de dados na empresa foi executada durante o periodo de outubro de
2009 a novembro de 2009. Todo o levantamento de informacdes foi realizado por
meio de entrevistas que seguiu um formulério de questdes (conforme apéndice B).
As entrevistas foram efetuadas em duas etapas. A primeira entrevista foi
realizada no dia 27 de outubro de 2009; a pessoa entrevistada € responsavel pela
area de desenvolvimento organizacional que envolve 0s seguintes processos:
» Selecao e retencdo de pessoas;
* Treinamento e desenvolvimento de pessoas;
* Remuneracgdo e beneficios;
» Comunicacao;
* Planejamento e organizagao de eventos;
* Responsabilidade social.
A segunda entrevista foi realizada no dia 12 de novembro de 2009; a pessoa
entrevistada é responséavel pela area de manufatura que envolve todo o processo de
fabricacdo de produtos, exceto a area de tratamento térmico e montagem de

componentes.
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4.1.2 Caracteristicas Principais da Empresa

A empresa estudada é do ramo de autopecas de origem europeéia. Faz parte
de um Grupo com grande reconhecimento no mercado automobilistico, que possui
plantas em 26 paises, sendo sete delas localizadas na América do Sul. A planta
instalada no Brasil foi o primeiro investimento do grupo fora do seu pais de origem,
no qual possui a maior parte de suas atividades ha mais de 50 anos. Sua instalacao
foi motivada pelos fatores econémicos e politicos. Em que muitas empresas
montadoras de veiculos, estavam se instalando no Brasil e por influéncia politica na
divulgacdo de melhorias e na infraestrutura capazes de absorver toda a demanda do
setor industrial. O Quadro 6 ilustra o numero de colaboradores e o faturamento

anual. Portanto, o grupo estd entre as 10 maiores empresas de autopecas da

América do Sul.

Localizag&o Colaboradores Faturamento anual
Ameérica do Sul 5.000 Um bilhdo e meio de reais
Mundial 60.000 Dez bilhdes de euros

Quadro 6: Comparativo de total de colaboradores e faturamento anual

Os principais clientes estao divididos em trés categorias, coforme apresenta o
Quadro 7:

Comercial Passeio Agricola
Agrale Audi AGCO

Fiat BMW Agrale

Ford Fiat John Deere
Iveco General Motors New Holland
Mercedes Benz Hyundai

Scania Peugeot

Volvo Volkswagem

Volkswagem Toyota

Quadro 7: Principais clientes
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A composicdo do faturamento estd representada por 61% na categoria

Passeio; 24% categoria Comercial e 15% outros:

Posicionamento de Mercado

um Comercial Passeio = Outros

24%

Figura 13: Posicionamento de mercado por categorias de produtos

A empresa estudada esta localizada no interior do Estado de S&o Paulo, tem
uma dimenséo fabril de aproximadamente 680.000 m2 de &rea total e 92.000 m2 de
area construida. Possui aproximadamente 2.000 funcionarios diretos e indiretos.

A estrutura organizacional da area de gestdo de pessoas e manufatura esta

composta da seguinte forma:

Presidente

Diretor de Gestao
de Pessoas

Diretor Industrial

Gerente de Gerente de Adm. Gerente de Gerente de
Desenvolvimento Pessozl e RelagBes Produgdo Producdo
Organizacional Sindicais (compcnentes) (montagem)

Figura 14: Estrutura organizacional das areas de gestdo de pessoas e gestao de manufatura
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A é&rea de desenvolvimento organizacional possui atualmente um total de 22
colaboradores efetivos e estagiarios. J4 a area de gestdo de manufatura atua com
uma estrutura dos processos de producao verticalizada - desde o recebimento de
matéria-prima ou componente semiusinados, fornecida por meio da logistica interna,
até a entrega ao cliente interno (drea de montagem) e clientes externos
(distribuidores ou montadoras).

A estratégia geral do grupo esta alinhada com as estratégias especificas
dessa unidade de negécio que esta centrada no ambiente da América do Sul. A
empresa elabora todo o planejamento estratégico anualmente, sendo revisto e
reformulado sempre que ocorrer necessidade de garantir a performance da
empresa.

No planejamento estratégico, sao definidas as iniciativas estratégicas da
unidade de negdcio e novas oportunidades de negdcios, tendo um desdobramento
atrelado a hierarquia organizacional da empresa:

ESTRATEGIA CORPORATIVA

+ Posicionamento competitivo
* Presidente

ESTRATEGIA UNIDADE DE NEGOCIO

+ Gerar vantagem competitiva
* Diretores

ESTRATEGIAFUNCIONAL

* Elaborar o planejamento estratégico integrande todas as areas,
proporcionando a criagao de vantagem competitiva

+ Gerentes e Supervisores

Figura 15: Hierarquia estratégica

Na proxima sec¢éo, sdo apresentadas e analisadas as informacéo referentes a
relacdo entre a area de desenvolvimento organizacional (treinamento e

desenvolvimento) e a area de gestédo de producao.



57

4.2 Apresentacdo e Andlise de Dados Coletados: a re lacdo entre

desenvolvimento organizacional e estratégia de manu fatura

No inicio de suas atividades, a area de gestdo de pessoas estava centrada
em atividades burocraticas. A evolugcdo desta area acompanhou as necessidades da
empresa em obter vantagem competitiva e as exigéncias do mercado em satisfacéo
de clientes.

No ano de 2000, iniciou-se um processo de mudanca em toda a empresa,
reestruturacdo em toda a unidade de negocio com o objetivo de reposicionamento
de mercado. Entre os anos de 2002 e 2003, o processo de reestruturacéo abrangeu
toda a area de gestdo de pessoas, pois esta area estava sendo vista como area
chave para toda a reestruturacdo, atuando como facilitadora no processo de
mudanca.

Até o ano de 2004, a empresa contava com a tradicional area de treinamento
e desenvolvimento. As necessidades de treinamento ndo estavam ligadas
diretamente a estratégia da unidade de negaocio; os treinamentos eram realizados de
forma reativa e ndo havia um planejamento de treinamento e desenvolvimento
voltados a formacao de colaboradores multifuncionais.

Em 2005, iniciou a reestruturacdo de toda a é&rea de desenvolvimento
organizacional.

A reestruturacdo teve inicio na estrutura organizacional da area de
desenvolvimento organizacional, avaliando as pessoas e as competéncias
necessarias para dar suporte ao processo de mudanca de toda a empresa. A area
de desenvolvimento organizacional adotou o conceito e estrutura de universidade
corporativa, tendo uma abordagem totalmente diferente da estrutura de centro de
treinamento e desenvolvimento conforme abordada na reviséo tedrica.

Com essa reformulacdo, a area de desenvolvimento organizacional iniciou a
implementacdo do modelo de gestdo por competéncias. Ou seja, realizaram todo o
levantamento das competéncias essenciais com base na estratégia de negocio e,
consequentemente, 0 mapeamento de competéncias de cada colaborador.

A gestdo por competéncias foi delineada com o objetivo de desenvolver

colaboradores multifuncionais orientados para:

e Qualidade;
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* Segurancga,

* Resultados;

» Trabalho em equipe;
* Flexibilidade;

* Melhorias continuas.

A gestdo de desenvolvimento organizacional por meio do modelo de gestéo
por competéncias abrange as prioridades competitivas de manufatura da seguinte
forma:

Gestao de Desenvolvimento Organizacional

v

Gestao por Competéncias

Produzir com menor custo

Produzir com a melhor
Qualidade

Exceléncia em Flexibilidade de producéo
Qualidade

Agilidade em producéo e
desenvolvimento de
novos produtos

Confiabilidade em garantir
0 prazo de entrega

Figura 16: Prioridades competitivas de manufatura

Conforme a revisdo teorica, a empresa adota o sistema de cone-de-areia
(Ferdowns e De Meyer, 1990), para definir a prioridade competitiva pré-requisito.
A prioridade competitiva principal da empresa é a qualidade e dentro desta

prioridade, sdo descriminadas as prioridades competitivas secundarias. Ou seja,
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exceléncia em qualidade, significa buscar sempre o menor custo, flexibilidade em
processos e pessoas, agilidade em produgcéo e desenvolvimento de produtos e
garantir prazo e qualidade de entrega para os clientes internos e externos.

A éarea de desenvolvimento organizacional dessa empresa tem como

principais atribuicdes e processos:

Atracao e selecao de pessoas;

* Programa de desenvolvimento de aprendiz, estagiarios e trainee;

» Programa de treinamentos operacionais, técnicos e liderancga;

* Programa de iniciativas operacionais e de qualidade;

» Gestao de carreira e sucessao;

* Programas motivacionais voltados a melhoria da produtividade e qualidade;
» Gestao por competéncias;

« Facilitador de treinamento desenvolvido pela matriz do grupo;

« Comunicacao interna;

* Responsabilidade social;

* Treinamento e certificacao de fornecedores.

Todos o0s processos e procedimentos estdo definidos e sdo divulgados
internamente a todos os colaboradores.

Os processos que envolvem treinamento e desenvolvimento de pessoas
estdo alinhados ao planejamento estratégico da unidade de negdcio e definicbes de

competéncias. A necessidade de treinamento e desenvolvimento surge a partir de:

* Analise de duas informacbes (as competéncias essenciais e competéncias de
cada colaborador), resultando em GAP’s (lacunas) de necessidades;

* Anadlise estratégica como: nova tecnologia que sera aplicada no processo
produtivo, nova metodologia de producado, desenvolvimento de novo produto ou
diretrizes exclusivas do cliente.

* Anadlise da avaliagdo de desempenho de lideranca para cargos de comando.

O planejamento de treinamento € elaborado a partir da analise e

levantamento nas necessidades, considerando o prazo e custo. Esse planejamento
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€ divulgado por meio de um calendario com datas e horarios em que o0s
treinamentos serdo aplicados.

A execucao de treinamento pode ocorrer por meio de instrutores externos ou
internos. Os instrutores internos pode ser um especialista sobre 0 assunto ou um
multiplicador capacitado a ensinar outros colaboradores. Os multiplicadores sao de
diferentes niveis hierarquicos e de diferentes areas da empresa. Cerca de 80% dos
treinamentos sdo aplicados por multiplicadores internos.

A avaliacao de resultado € executada pelas seguintes ferramentas:

* Avaliacéo de reacéo e resultados;
* Avaliagdo por meio da gestao por competéncias;
* Avaliacao pré e pos-teste;

* Acompanhamento do nivel de aprendizagem.

A area de desenvolvimento organizacional em parceria com a area de
qualidade (com o processo de homologacéo de fornecedores) sédo responsaveis em
treinar e capacitar os fornecedores a fim de igualar o nivel técnico, garantindo
qualidade em processo e produto. Em toda a América do Sul, sdo aproximadamente
400 fornecedores certificados pela empresa.

Os indicadores da area de desenvolvimento organizacional sao:

* Avaliacao de reacéo;
* Planejado versus executado;

* Horas treinamento.

A empresa tem como meta treinar e capacitar os colaboradores em 50
horas/homem/ano.

A estratégia competitiva da empresa € o Desenvolvimento e Exceléncia em
Tecnologia. Para que este objetivo seja alcancado, a empresa busca o
desenvolvimento e atualizagdo das pessoas. Essa formacao proporciona a
organizacao vantagem competitiva nos seguintes pontos:
 Pessoas capazes de desenvolver produtos conforme o0s requisitos de seus

clientes com tecnologia diferenciada de seus concorrentes;
» Produzir produtos de forma eficiente, evitando desperdicios e eficiéncia na

utilizacdo de maquinas e equipamentos;
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e Produzir com menor custo;
« Qualidade reconhecida pelo cliente;
* Buscar melhoria no ambiente de trabalho e formacdo de colaboradores

multifuncionais.

A é&rea de gestdo de manufatura tem como principais indicadores:
* Seguranca;
e Qualidade;
« Performance de entrega;
« Performance de maquinas e equipamentos;

» Horas produtivas por colaborador.

Conforme a reviséo tedrica, os indicadores da area de gestdo de manufatura
referem-se as prioridades competitivas necessarias para os critérios qualificadores
de pedidos, necessarios para a produgédo e comercializacdo de produtos e servigos.
Os indicadores da area de desenvolvimento de produto, tecnologia e inovacéo
refere-se a prioridade competitiva que direciona a empresa a estar em posicao de
ganhadores de pedidos, diferenciando seus produtos da concorréncia.

Foi identificada uma relagdo indireta entre os indicadores das éareas de
desenvolvimento organizacional e manufatura, partindo do pressuposto de que,
quando os indicadores de manufatura estdo dentro dos padrbes desejaveis, 0s
colaboradores que influenciam nesses indicadores estdo capacitados para tal
funcdo. Quando ha um desvio nos indicadores, em primeiro lugar, avalia-se a matriz
de competéncia e capacitacdo dos colaboradores, tendo acéo direta pela area de
desenvolvimento organizacional.

A éarea de desenvolvimento organizacional dessa empresa estd sendo
considerada, pelos colaboradores, fornecedores e clientes, como uma das areas que
impulsiona a organizacdo ao crescimento e desenvolvimento de capacidade
competitividade no mercado América do Sul.

No entanto, a area de desenvolvimento organizacional possui atividades e
acbes que interagem de forma indireta com as prioridades competitivas de
manufatura, resultando em atingir metas e objetivos conforme seus indicadores. Na

Figura 17, é possivel verificar a estratégia competitiva, as prioridades competitivas
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de manufatura e as acdes e atividades da area de desenvolvimento organizacional

que interagem com as prioridades competitivas da empresa:

Estratégia Competitiva

+ Tecnologia

Prioridade Competitiva Principal
+ Qualidade
Prioridade Competitiva Secundaria

+ Custo
+ Agilidade
+ Flexibilidade

Acgoes e Atividades de Desenvolvimento Organizacional

+ Alocacidode mao de obra por meio da selegao interna e externa;

+ Formacao de aprendizes e inclusao de adolescentes no projeto primeiro
emprego;

+ Programa de estagio e trainee, incentivando o desenvolvimento de praticas e
modelagem de cultura organizacional;

+ Programas de treinamento operacicnais, técnicos e de lideranga. com base
nas competéncias essenciais definidas na gestao por competéncias;

+ Apoioc as coordenacgdes de programas de iniciativas operacionais e de
gualidade como: projetos kaizen., manutencac preventiva total. seis sigma e
lean manufacturing.

+ Programa de sucessao;

+ Programas de incentivo a qualidade e de seguranca do trabalho;

+ Atuacio como facilitador em programas de treinamento exterior;

*

Certificagcao de fornecedores;

*

Avaliacao de desempenho com base nas competéncias essenciais;

*

Incentivo ao autodesenvolvimento, com instalacdes fisicas de salas de

aulas, auditdrios, rede de computadores com acesso a internet e hiblicteca;

+ Comunicacao clara e objetiva:

Figura 17: Acbes e atividades da area de desenvolvimento organizacional relacionados com as

prioridades competitivas
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve o objetivo de identificar como a area de gestdo de
pessoas, especificamente, o setor de treinamento e desenvolvimento de pessoas,
esta alinhada aos objetivos estratégicos da manufatura, levando a organizacédo a ter
vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

A globalizac&o impulsionou uma competicdo acirrada entre as organizacoes.
As organizacfes buscam seu crescimento por meio de novas tecnologias e por meio
de pessoas competentes para administrar os hegocios.

Assim por meio da revisdo tedrica e da coleta e analise de dados foi possivel
responder ao problema de pesquisa e alcancar o objetivo. Portanto, visando
responder o problema de pesquisa apresentado na pagina 15, a area de gestao de
pessoa da empresa pesquisada desenvolve politicas de treinamento e
desenvolvimento que contribui para o alcance das metas estratégias de manufatura.

A Figura 17 demonstra a estratégia competitiva da empresa, a prioridade
competitiva principal e as prioridades competitivas secundarias. Com base na
estratégia definida pela organizacdo a area de gestdo de pessoas -
desenvolvimento organizacional relata as principais acdes e atividades que
desenvolvem para atender a estratégia competitiva. Pode se observar que o setor de
desenvolvimento organizacional tem uma ampla atuacao desde alocacao de mao de
obra, formacdo de colaboradores por meio de programas de treinamento e
desenvolvimento até programas de sucessao e certificacdo de fornecedores.

A integracdo entre as areas de gestdo de pessoas e manufatura ocorre
quando as acdes e atividades de treinamento e desenvolvimento s&o definidas com
base na estratégia da organizacdo, estratégia de manufatura e suas prioridades
competitivas.

A seguir sdo apresentadas as principais conclusées do estudo com relagéao

1) Contribuicbes académicas;
2) Contribuicdes gerenciais;
3) LimitacOes e perspectivas de futuros trabalhos.



64

5.1 Contribuicbes Académicas

A primeira contribuicdo para o ambito académico refere-se ao levantamento
da evolucéo da area de gestdo de pessoas desenvolvido no capitulo 2.

Este levantamento apresenta dados historicos de como e porque ocorreu a
transformacdo da area, que atuou sob técnicas e cumprimentos das relacbes
trabalhistas a atividades estratégicas, direcionando a organizacdo a criar e manter
as vantagens competitivas.

Foram apresentados os modelos de gestdo, conforme a evolugéo historica,
finalizando com o foco em desenvolvimento organizacional, em que foram

apresentados dois tipos de estrutura:

e Centro de treinamento e desenvolvimento;

* Universidade corporativa.

Em seguida, foi descrito o novo papel da area de gestéo de pessoas, ou seja,
nos dias de hoje, com a competicdo acirrada, que posicdo e postura essa area
assume nas grandes organizac¢des. Varios autores como: Ulrich, Drucker, Dessler,
Orlickas, Gil, entre outros, citam que essa area passa a ser parte do negécio da
empresa, tornando-se uma area de apoio, incentivo e de decisfes estratégicas.

Posteriormente, foram apresentados os processos da area de gestdo de
pessoas, enfatizando o processo de desenvolvimento de pessoas, que se refere a
proposta do trabalho. Nesta secédo foram citados os objetivos e as principais fungdes
desse processo.

A segunda contribuicdo refere-se a andlise da estratégia de manufatura e
como as areas funcionais estao integradas e interagindo com a area de gestdo de
pessoas.

Foram apresentadas as prioridades competitivas e as principais demandas de
mercado. Porém, durante o andamento da revisao teodrica, ndo foram encontradas
contribuicbes académicas que relacionam as prioridades competitivas com as
atividades e acgbes de desenvolvimento organizacional. Para verificar esta relacéo,

foi realizado um estudo de caso em uma empresa do setor de autopecas.
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No capitulo 4, foram apresentados os resultados do estudo de caso.
Primeiramente as informacdes de coleta de dados; em seguida, as caracteristicas
principais da empresa, finalizando com a analise dos dados coletados.

A principal contribuicdo deste trabalho surge na analise do estudo de caso,
em que € constatada qualitativamente a relagéo entre as prioridades competitivas de
manufatura e as atividades realizadas pelo setor de desenvolvimento organizacional.

Porém os indicadores da area de gestao de pessoas e manufatura nao tém
uma relacao direta. Indiretamente, se os indicadores de manufatura estdo dentro dos
padroes estabelecidos, significa que o0s colaboradores que fazem parte de
determinada célula de producdo tem a formacdo adequada conforme a matriz de
competéncia e sdo capacitados para executar tal funcdo. Claramente pode-se
observar na Figura 18 (p. 65), que entre os indicadores de desenvolvimento
organizacional e manufatura esta posicionada a matriz de competéncia, que quando

executada, influéncia no alcance de metas de desenvolvimento organizacional e de

manufatura.
‘\
/. Planejado X Executado; D Matriz de :gigéllji:j?;lic:,
: llorasdelreinamento, competéncia + Performance de entrega;

+ Avaliacdo dereacéo. A
¢ ¢ + Performance demaquinase

equipamentos;
* Horas produtivas por
colaboradores.

+ Célula A
+» CélulaB

Indicadores de Indicadores de gestao

desenvolvimento da manufatura

organizacional

Figura 18: Relacéo entre os indicadores de desenvolvimento organizacional e manufatura.

Por fim, o presente trabalho revelou que as praticas de desenvolvimento
organizacional afeta diretamente os objetivos estratégicos da area de manufatura,

sdo elas:
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¢ Qualidade:
o Custos;
o Agilidade;
o Flexibilidade.

As praticas de desenvolvimento organizacional estdo alinhadas com os
objetivos estratégicos, priorizando a Qualidade e em sequéncia o0s objetivos
secundarios, tais como: Custos, Agilidade e Flexibilidade. Ou seja, buscando sempre
a qualidade nos processos e servicos oferecidos para as outras areas funcionais,
levando em consideracao os custos, agilidade e flexibilidade.

Porém, ndo existe relacdo direta entre os indicadores de desempenho das
duas areas, como por exemplo: aplicacdo de treinamento de custo para célula A,
resultou em 10% diminuicAo do custo direto de producdo. A aplicacdo de
treinamento e capacitacdo € um dos fatores que corroboram com o alcance de

metas e objetivos.

5.2 Contribuicbes Gerenciais

O presente trabalho revelou a importancia da organizacao estar integrada e
conectada a todas as areas funcionais. A analise dos resultados apresentou a real
participacdo da area de gestdo de pessoas com foco estratégico voltado para o
negocio da empresa. Durante as entrevistas, foi possivel observar como as duas
areas estudadas estéo integradas e direcionadas para o0 mesmo objetivo, interagindo

em conjunto em alguns pontos:

» Elaboracgéo de planejamento estratégico da unidade de negécio;

* Analise das competéncias esséncias da empresa por meio da gestdo por
competéncias;

* Definicho de atividades e acbes de treinamento e desenvolvimento,
relacionando-as prioridades competitivas area de gestao da manufatura;

* Avaliacéo de resultados.
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5.3 Limitacdes e Perspectivas para Futuros Trabalho s

Durante o andamento do presente trabalho, ocorreram algumas limitacdes
que impediram uma analise mais profunda sobre o tema.

Primeiramente, houve a dificuldade de realizar a pesquisa de campo com
mais de uma empresa do mesmo ramo de atividade. Dentre as 12 solicitacdes,
somente uma empresa se dispds a participar desta pesquisa. Outra limitacdo é
referente aos dados coletados, a empresa nao forneceu dados suficientes para uma
analise quantitativa.

Portanto, o resultado da pesquisa teve como base apenas um estudo de caso
com analise qualitativa.

Como perspectiva de futuros trabalhos, poderia promover 0s seguintes

estudos:

Anélise de retorno de investimento de treinamento e desenvolvimento de

pessoas em empresas de autopecas;

* Relacionar diretamente os indicadores de gestdo de pessoas e manufatura;

e Avaliar os treinamentos aplicados e quantidade de horas/homem/ano por
prioridade competitiva de manufatura;

* Levantar por meio de pesquisa tipo survey, com base nas 500 maiores
empresas, a quantidade de empresas que adotaram a estrutura de universidade

corporativa com o modelo de gestédo por competéncias.
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APENDICES
Apéndice A. Carta de Apresentacdo a Empresa

" Faculdade de Engenharia, Arquitetura e Urbanismo

20¢ UNIMEP
Mestrado em Engenharia de Producéo

Campus Santa Barbara d’Oeste - SP Universidade Metodista de Piracicaba

Santa Barbara D'Oeste, 21 Setembro de 2009.
Prezado Sr. (a),

Realizo uma pesquisa de mestrado sobre a “Relacéo entre Treinamento e
Desenvolvimento de pessoas e Prioridades competitiv as da Manufatura ”,
vinculada a UNIMEP — Universidade Metodista de Piracicaba, ao Programa de Pés -

Graduacao em Engenharia de Produgéo (http://www.unimep.br/pos/).

7

O objetivo deste trabalho é identificar como a area de gestdo de pessoas,
especificamente, o setor de treinamento e desenvolvimento de pessoas, esta
alinhada aos objetivos estratégicos da manufatura, levando a organizacdo a ter

vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Espera-se contribuir para um maior conhecimento nesta linha de pesquisa,
tendo em vista a escassez de trabalhos e estudos de casos sobre a integracéo das
atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoas relacionadas a estratégia
de manufatura e suas prioridades competitivas. JA no ambito gerencial, o estudo
contribuira para apresentar aos gerentes, das areas de producdo e de recursos
humanos, a importancia do alinhamento desses dois campos de conhecimento,

treinamento e desenvolvimento e estratégia de producéo.

Nesse sentido, solicitamos a valiosa colaboragéo de alguns profissionais da
empresa a participarem da entrevista (o formulario de questdes € apresentado a
seguir para apreciacdo), mais precisamente, a entrevista envolvera a area de
Gestao de Pessoas e de Manufatura. Portanto, solicito a possibilidade de entrevistar

os profissionais envolvidos na area gerencial destas duas areas.
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Ressaltamos que se trata de uma pesquisa académica, cujos resultados
serdo de uso restrito e confidencial. Além disso, sera mantido o anonimato dos

participantes da pesquisa e a identidade da empresa.

Um exemplar da dissertacdo de mestrado sera enviado posteriormente a

empresa. Pretendemos iniciar esta pesquisa a partir de 21 outubro de 2009.

Agradeco desde ja a atencdo e coloco-me a disposicdo para quaisquer

esclarecimentos necessarios.

Cordialmente,

Debora Cristina Sardelli de Lima
Mestranda em Engenharia de Producao
Email: dbclima@unimep.br

Profa. Dra. Eliciane Maria da Silva
Programa de Mestrado em Administracéo
Orientadora desta Pesquisa
Email: eimsilva@unimep.br
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Apéndice B. Formulario de Questdes

1.1 HISTORICO DA EMPRESA

Razao social:

Caracteristica da empresa:

- Matriz do Grupo Empresarial
- Divisao Brasil
- Unidade Regional

- Outra:

Localizacao:

Composicéao do capital: % Nacional / _% Estrangeiro

Ano de fundacao:

Histdria da empresa (motivo pela qual se instaloun o Brasil)?

Grupo controlador:




Dimensdao da &rea fabril por m2:

Numero de funcionarios da empresa:

Numero de funcionéarios do grupo:
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Faturamento anual da empresa:

Ba se:
Ba se:
Bas e:

Principais clientes:

Principais produtos

Fatia de mercado
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1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Estrutura organizacional da empresa

Area de gestdo de pessoas

Area de manufatura

1.3 AREA DE GESTAO DE PESSOAS: PRINCIPAIS FUNCOES D O SETOR
DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS

Historico da evolugdo da area de gestdo de pessoas na empresa e

grupo:

Qual é o papel da &rea de gestdo de pessoas na orga nizacao?

Quais sao os processos da area de gestdo de pessoas e sua atribuicéao

de valor para a empresa?
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Quiais sao as politicas de treinamento e desenvolvim  ento?

Qual é a importancia do setor de treinamento e dese  nvolvimento para a

empresa?

Quais sdo as etapas ou fases do treinamento e desen volvimento de

pessoas?

Como ¢ identificada a necessidade de treinamento e capacitacao?

Como é elaborado o planejamento de treinamento?

Quais sédo as formas de execucao desse processo?

Quais sdo os meétodos utilizados de avaliacdo de res ultado do

treinamento?

Como € elaborado o planejamento estratégico de trei namento e

desenvolvimento?
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Quais sao os indicadores de treinamento e desenvolv imento?

1.4 ESTRATEGIA E MEDICAO DE RESULTADOS

A area de gestdo de pessoas participa da elaboragao da estratégia de

unidade de negocios?

Qual é a frequéncia dos encontros?

Qual é a misséo e visdo da empresa e ou grupo?

Qual é a estratégia competitiva da organizacao?

Qual é a prioridade competitiva de manufatura?

7z

O que é analisado para a elaboracdo do planejamento estratégico de

Gestao de Pessoas?

Quais sao os indicadores de desempenho relacionados com a prioridade

competitiva de manufatura?
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1.5 ATIVIDADES DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO VER SUS
ESTRATEGIA DE MANUFATURA

Quais sao as acoes e/ou atividades de treinamento e desenvolvimento
de pessoas para as prioridades competitivas de manu  fatura adotadas pela
organizacéo, tais como prioridades de custo, qualid ade, agilidade, flexibilidade

e confiabilidade?

Como a area de gestdo de pessoas identifica que as acoes
implementadas em treinamento e desenvolvimento de p  essoas estéo surtindo
efeitos positivos com relacdo ao alcance de indicad ores de desempenho

voltados as prioridades competitivas citadas na que stdo anterior?

Como é realizada esta medicdo de desempenho?

Ha algum exemplo de resultados de indicadores de de = sempenhos nos

ultimos trés anos?

Héa algum exemplo de investimentos em treinamento e desenvolvimento
nos ultimos trés anos? Por exemplo, qual é a média de hora de treinamento
por ano por funcionario? E possivel citar a média d e hora de treinamento por

programas de acdo implantados na organizacdo nos Ul timos trés anos?




