VIABILIDADE DE IMPLANTACAO DE UM SETOR DE
RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA RUBIFRUT
AGROINDUSTRIAL LTDA

RESUMO

O objetivo de realizagéo deste trabalho se coneentr desenvolvimento de um estudo da viabilidade
de implantacdo de um setor de Recursos Humanoshpaesa Rubifrut Agroindustrial Ltda. Para a
concretizacdo deste propédsito foram consideradosa @a analise, 0s conceitos, caracteristicas,
trajetoria historica de recursos humanos, sistereasubsistemas e modelos de gestdo existentes.
Foram abordadas todas as variaveis que sdo necessf@ara que se tivesse uma fundamentagéo
tedrica solida para desenvolvimento da pesquisecldaa organizacional. Apos a realizacao do
estudo constatou-se que a empresa apresenta umeRidha&. Da direcdo geral emanam ordens a
todos os setores da organizacdo, e o RH ndo coespgwer um canal de comunicacdo mais
dindmico com os demais setores da organizagdo kéarmao estéa alocado como setor de tomada de
decisbes, mas sim como um departamento de pegsmadp Unica e exclusivamente para os tramites
burocraticos, o que um modelo de gestéo efetiviade

Palavras-chave: Gestado — Recursos Humanos — Me#sloatégico
1. INTRODUCAO

O mundo dos negdcios estd mudando e nos dias @we fundamental importancia
para as organizacfes planejar a area de recurswasnbg, pois 0 ambiente empresarial esta
cada vez mais exigente, rigoroso e competitivoefpresas que seguem modelos de gestao
antiguados, sem nenhum efeito estratégico ou ndgag valor algum para a organizacao,
estdo comecgando a rever seus procedimentos efgara@as novos tempos.

A administracdo de recursos humanos abrange arongle técnicas e instrumentos
que permitem as organizagfes atrair, desenvolvetee seus talentos humanos. As mesmas
precisam adequar-se as necessidades humanas, nda ifmeegrada, sejam elas clientes,
proprietarios, fornecedores, colaboradores ouetities.

O equilibrio dindmico entre todas as areas da eapeedo ambiente passa a ser
fundamental, pois as mudancas estdo ocorrendoroa fiipida e &gil o que faz com que a
organizacao busque se adaptar a esses novos sguendogue possa se manter competitiva no
mercado.

Em face do contexto ora vivenciado pelas orgadbezsi@ presente estudo prc na
andlise da organizacdo, seu ambiente e estruturalziho como alicerce para a impiaiayao
de um setor de recursos humanos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Robbins e Decenzo (2001) colocam que a adminigtrdgiprocesso de alcangar com
eficiéncia os objetivos da organizacdo, com e afalas pessoas que dela fazem parte. Para
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que se possam alcancar oS mesmos objetivos € aecegse a administracdo exija a
coordenacao de varios componentes vitais, os godism ser chamados de funcgdes.

Sabe-se que as principais funcbes da administrad@oacordo com Robbins e
Decenzo (2001) sdo o planejamento, a organizac@iireedo e o controle. Quando essas
funcdes operam juntas de uma maneira coordenadainliase para o rumo certo da
concretizacao dos objetivos propostos.

No Brasil, a administracdo de recursos humanosgiderada uma area relativamente
nova, pois o profissional de RH & encontrado nasmdgs organizacdes e raramente nas
meédias. Por outro lado, sabe-se que a administrdedBH é perfeitamente aplicavel em
qualquer tipo de organizacdo, sendo necessaricagpena conscientizacdo dos executivos
em relacéo a importancia da administracao dederacordo com Chiavenato (2003).

A administracdo de recursos humanos € o ramo edpgado da Ciéncia da
Administracdo que envolve todas as acfes que temo objetivo a interacdo do trabalhador
no contexto da organizacdo e o aumento de suatpioidale, conforme ensina Souza (2006).
“E, pois, a area que trata de recrutamento, seleg@inamento, desenvolvimento,
manutencéao, controle e a avaliacdo de pessoal’, (GR9, p.13).

Na visdo de Toledo (1999), a ARH pode ser defiridemo a area de estudos e
atividades que lida com os aspectos relativoseraaito humano em geral, nas organizacdes.
Ou seja, a area que trata dos problemas de peskoajualquer agrupamento humano
organizado.

Assim completaSouza (2006): a administracdo de recursos humamiosiste no
planejamento da organizacdo, no trabalho com pgssoa ter sensibilidade no ato de
gerenciar as idéias dos colaboradores com berfitiotrabalho da empresa. E uma éarea
multidisciplinar que envolve varios conhecimentosdiversas areas.

A administracdo de recursos humanos é a partegdmiancao que trata da dimensao
“pessoas”. Pode-se dividir por um dos dois modasagiro, a administracdo de RH € uma
funcdo dostaff de RH ou de apoio na organizacdo. Seu papel &paiada em questdes de
administracdo de RH aos empregados de linha, @ agjieles diretamente envolvidos na
producao de bens e servicos da organizacao.

Ainda de acordo com Toledo (1999, p. 24), “uma wemprovadas ndo somente a
importancia da area de recursos humanos em sitamd®m as grandes possibilidades de
desenvolvimento de seus conhecimentos e técninaspassariam a influenciar diretamente
0s resultados da empresa”, se comecam a observarvaflarizacdo crescente da area,
especialmente nos paises mais desenvolvidos ecoam@nculturalmente.

A missao inicial do érgdo de recursos humanos,egag@redominantemente servir de
“amortecedor” das insatisfacbes de pessoal e ser Gungdio técnico-administrativo
relativamente isolado da direcdo da empresa, passser encarada como atividade
contribuidora para a modernizacdo constante dasnmagdes como um todo (TOLEDO,
1999).

2.1.2 TRAJETORIA HISTORICA DOS RECURSOS HUMANOS

Para Chiavenato (2002, p. 19) “a administracdcedarsos humanos tem sua origem
no inicio do século XX, apos o forte impacto de étegao Industrial, com a denominacao
Relacbes Industriais”.

Surgiu como uma atividade mediadora entre as azgedés e as pessoas, para
abrandar ou diminuir o conflito industrial entre @getivos organizacionais e 0s objetivos
individuais das pessoas. Esses objetivos, até esrd@im considerados incompativeis e
totalmente irreconciliaveis.

! Mesmo que equipe de apoio.
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O orgao de recursos humanos, como setor definidaddanistracdo das empresas,
teve seu aparecimento no inicio deste século, teddsua evolucdo acelerada na década de
20.

O fortalecimento do movimento sindical, que surgiimo uma defesa as situacdes
negativas de ordem econbmica e social, provocad#s ngvolucdo Industrial, auxiliou
grandemente a institucionalizacéo dos 6rgaos depksas organizacoes.

“O fator humano no trabalho ja tinha de ser trateolm atencao especifica. A caréncia
de mao de obra, provocada pela Primeira Guerra MLridi outro fator que contribuiu para
o reforco dos érgaos de recursos humanos” (TOLEI®O9, p. 23).

Chiavenato (2000, p.148) coloca que com a evolwg@@dministracdo de recursos
humanos, criaram-se varias denominacfes ao longerdpo. No passado as expressodes
utilizadas eram: administracdo de pessoal, relagichsstriais e relagcbes humanas. Mais
recentemente tem-se: administracdo de recursos nosmalesenvolvimento de recursos
humanos e comportamento organizacional.

Para Boog (2002) a funcéo e as praticagdasos humanos derivam da difuséo e do
desenvolvimento do humanismo nas organizacdes gersurdevido a varios fatores
contextuais que caracterizam o fim do século XtXieicio do século XX:

2.1.3. FORTE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO E TECNOLOGIC

O final do século XIX e as duas primeiras décaaaX¥ constituem um periodo de
assombroso desenvolvimento econdmico nas nacdes indhistrializadas do Hemisfério
Norte, seguindo lado a lado como o grande deseinvehto da tecnologia produtiva, que se
iniciou com o surgimento da maquina a vapor, aghcam diversos tipos de manufaturas. Na
pratica, esse desenvolvimento tecnoldgico aumeatsafisticacdo do trabalho, o que elevou
0 custo da rotatividade de pessoal e o recrutanfiegatonais seletivo.

O mercado tornou-se mais competitivo, os produtodigersificaram e as mudancas
na tecnologia exigiam uma organizacdo com maioaadpde de se ajustar. Tratar bem os
funcionarios passou a ser um fator de necessidadiéncia, ou seja, a humanizacédo do
trabalho derivou em boa parte ndo de emergénciardespirito humanista em uma geracéo
de vanguarda, mas de pura necessidade: atragrepestsoas adequadas.

2.1.4. EXPERIENCIAS HUMANISTICAS DO FIM DO SECULOIX ATE 1930

Embora muitas vezes supervalorizado, é inegavebqeriodo entre o fim do século
XIX e o inicio do XX testemunhou o aparecimento eifaisdo de valores humanisticos
ligados ao trabalho. Por um lado, o marxismo edesis socialistas deram forte impulso a
uma seérie de experiéncias e movimentos de refootialsinclusive dentro de organizacdes
produtivas.

Reformistas industriais e utopistas reais fizeraqegéncias humanistas de grande
repercussdo na época. Outros autores, também apardautrina social da Igreja Catélica no
final do século XIX como um forte difusor de idélasmanistas no trabalho.

Porém, € preciso lembrar que a difusdo dessesidaaianistas nao foi suficiente, de
per sé, para dar origem a humanizacéo do trabalho a matidécada de 1930: condicdes
mais complexas e abrangentes precisam aliar-setardoja em evolucao.

2.2. A ORIGEM DA ARH

Ainda de acordo com Boog (2002) a administracdoedarsos humanos deriva de
quatro periodos basicos: o desenvolvimento do alapitla industrializacdo, da organizacao
do trabalho, da teoria organizacional e das cordigiies organizacionais, que se estruturaram
de diferentes maneiras ao longo do tempo.

2 Mesmo que “por si s6”
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a) O periodo do desenvolvimento do capital e da im@dligacao

No primeiro periodo, que compreende o final do EeXliX até a | Guerra Mundial,
marcado pela intensificacdo dos processos indisstoade a figura do capataz é a mais
representativa do que se poderia considerar nogmios de um modelo de gestdo de RH.
Ele era o responsavel pela contracdo e demissémnd@narios para uma fabrica que
centralizava a producao e a organizacao do trapalhe que ainda guardavam um modo de
producao proximo do artesanal.

A partir de 1910, tem inicio o taylorismo, atravd® consolidacdo do modelo de
organizacao racional do trabalho, como primeiroresab gestdo de recursos humanos que,
embora nao idealizado como tal é derivado na teomia pratica das suas noc¢des de gestdo em
torno de pressupostos de um “homem econdémico”.

b) O periodo da organizacéo do trabalho

O segundo periodo se desenvolve entre guerrasoa manicio da preocupacao com
a gestao de pessoas nas organizacles, segregadiaidesstracdo de outros tipos de recursos
(materiais, financeiros, entre outros). As empresssam a estruturar a gestdo dos recursos
humanos em torno do departamento de pessoal.

c) O periodo da teoria organizacional

O terceiro periodo vai da Il Guerra Mundial a neados anos 1980 e € marcado por
grandes avancos na gestdo de pessoas. As empnésagm a passagem do classico
Departamento Pessoal para a gestdo de recursosidsinddudaram o nome e as atividades
da area, que, no fim dos anos 1980, denominam-par@enento de Recursos Humanos, em
grande parte das empresas. Tipicamente, as atddaelsenvolvidas na area expandem-se
para recrutamento, selecdo, treinamento e desemasito, avaliacdo de desempenho,
remuneracao e demissao.

d) O periodo das configuracdes organizacionais

O quarto e ultimo abrange o periodo de 1990 awiassatuais. Percebe-se cada vez
mais que a area de RH se restringe a desempenhgrapeh de apoio tanto para a alta
administracdo quanto para a geréncia. Seu objétiassessorar outras areas na atracdo e na
retencdo de pessoas que reunam as qualificacbessagas a um ambiente de constante
mudanca. O foco de atuacdo do RH passa a ser & géstcompeténcias e, a0 menos no
discurso, construcdo de modelos de gestdo de geswma flexiveis e organicos, como 0s
chamados “sistemas de trabalho de alto desempenho”

2.2.1. ATRAJETORIA DA ARH NO BRASIL

Boog (2002), quando se refere a trajetoria histddos recursos humanos no Brasil,
faz uma “ponte” com o0s quatro periodos apontadderiarmente. E coloca que no
desenvolvimento do primeiro periodo, as condic@srabalho, no Brasil, eram um pouco
mais primitivas, sendo que o processo de indugi@igdo era incipiente e a economia,
predominantemente agricola, o que fazia a mao-teaase escravocrata.

Ja no segundo periodo, em virtude da ocorréncialdas grandes guerras, houve o
desenvolvimento da industrializacéo brasileira itsipnando transformacdes importantes nas
condicbes de organizacao do trabalho e na gestéecdesos humanos. Ha o surgimento do
Departamento de Pessoal, estruturado para fazer dactarefas e requisitos legais que
comecavam a ser exigidos por legislacdo ou poricpgatregulamentadas de gestdo do
trabalho.

O terceiro periodo € caracterizado, no Brasil, Pelastalagcdes industriais
multinacionais e pelo crescimento das estatais, ngellizacdo de grandes obras civis de infra-
estrutura e pelo aparecimento de grandes empresasigs nacionais, que absorvem um
grande contingente de trabalhadores vindos do meial, méo-de-obra, em geral nédo
qualificada para a industria. Ha nesse periodorgireento de experiéncias isoladas, em
recursos humanos, derivadas ou copiadas de empragtisacionais que se instalam no
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Brasil. Por outro lado, a situacdo dos recursosamas na grande maioria das empresas era
bastante incipiente, legalista e retrogada.

No quarto periodo, ha no Brasil grandes mudangaspadas pelo Plano Real e pela
abertura econdmica o que obriga as empresas &newas suas praticas administrativas e suas
politicas de recursos humanos. A empresa brasiesabitamente exposta a concorréncia
internacional e passa a buscar freneticamente madajue lhe permitam condi¢cdes minimas
de competitividade, o que as leva a adotar pditecpraticas de recursos humanos voltadas
para a gestao de competéncias.

Segundo Wood Jr. (2004), as préaticas de Recursmsahos no Brasil iniciam na
década de 30, com o advento da legislacéo tratmlNssta época, pode-se dizer que se tinha
uma preocupacdo com o RH em virtude da obrigatadiedjue i exigia, fazendo com que
a figura do departamento gessoal fosse criada.

A implantacdo dos subsistemas de recursos humamae sSmpulsionada pela
implantacéo da industria automobilistica, aliadeéessidade de eficiéncia e desempenho do
funcionario no desenvolvimento de suas tarefas.

Porém, as funcdes de Recursos Humanos iniciam aagéily para as areas
operacionais das empresas, somente nas década® de98, onde ocorrem reformas
estruturais profundas, conforme identificado naifadl, de autoria de Wood Jr.

2.3. FUNCAO E OBJETIVOS DA ADMINISTRACAO DE RECURSOHUMANOS

Segundo Stoner e Freeman (1999), a administracé&cdesos humanos tem a funcéo
da administracdo que lida com recrutamento, cofagaigeinamento e desenvolvimento dos
membros da organizacdo, que auxilia administradaresmo garantir @rganizacdo um
fornecimento apropriado de empregados competentes.

A administracdo de recursos humanos tem como wbjete acordo com Chiavenato
(2003) a integracao do trabalhador dentro da orggéb e o aumento de sua produtividade.
Portanto, a medida que se entenda que 0s objetivosanos eorganizacionais sao
equiparados e ndo antagbnicos, a tarefa seratddeilie todos assumirdo com maior
naturalidade a necessidade de modificar-se, paaaqurganizacdo se modifique como um
todo.

Tendo em vista alcancar as transformacdes neassado adotando uma simples
atitude reativa, mas, sobretudo, “proativa”, emefalas ameacas do ambiente, prever as
dificuldades e antecipar-se a elas, promovendongpdeas mudancas necessarias, da as
organizacdes a possibilidade de gerenciar as madamegn lugar de simplesmente serem
gerenciadas por elas, como vitimas passivas daf@e§CHIAVENATO, 2003).

Em resumo, Chiavenato (2003) diz que os recursmshas ndo estdo somente dentro
da area de administracdo de recursos humanos, nnagpg@lmente, alocados nos di'*~"sos
orgaos da organizacao e sob a autoridade de dévelngdes ou gerentes, assim, cada: fe ou
gerente € o responsavel direto por seus subordinAdadministracéo de recursos hunianos é
uma responsabilidade de linha e uma funcastafé

3 MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

O modelo de gestdo de pessoas articulado comotdey@ato de pessoal, como gestéao
do comportamento, como gestao estratégica e, ferdbn como vantagem competitiva. As
principais caracteristicas de cada uma dessasaesmiao analisadas a seguir.

“O modelo de gestdo é uma lente que nos ajuda argarxa realidade em sua
totalidade e complexidade, descortina o invisioelseja, as relacdes ou situacdes subjacentes
a nossa compreensdo, das quais temos noticiassapenaeus efeitos” (DUTRA, 2002,
p.41).

Fleury (2002) ensina que a maneira pela qual un@esa se organiza para gerenciar
e orientar o comportamento humano no trabalho actaizado como modelo de gestéo.
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Pode-se dizer, entéo, que € através do modelosti#ogde pessoas que a empresa se estrutura
definindo principios, estratégias, politicas eipa&t ou processos de gestao.

E, € com base nesses mecanismos abordados ngdiefilas estrutura que a empresa
estabelece diretrizes e orienta os estilos de @budgs gestores em usa relacdo com aqueles
que nela trabalham, ou seja, forcam a sinergi@a éotios os funcionarios da organizacgao.

Para Fleury (2002) todo e qualquer negocio é deggadde formas particulares de
comportamento, assim é quase impossivel dissoermdinadas marcas de produtos da
expectativa de desempenho formada por seus clientes

A importancia que o comportamento humano vem asglomo ambito dos negocios
fez com que a preocupacdo com sua gestdo cresgast@ndo espaco cada vez maior na
teoria organizacional.

E nesse contexto que surge o conceito de gestjesioas. Se esse conceito for
estrategicamente bem feito e orientado, sua miggéataria vai ser identificar padrées de
comportamento coerentes com negocio da organizAggartir de entdo, obté-los, manté-los,
modifica-los e associa-los aos demais fatores argeaionais sera o objetivo principal.

Segundo Dutra (2002) um modelo de gestdo quegafetgrorte ndo somente para a
compreensdao da realidade, mas também, para awgitstite diretrizes e instrumentos que
assegurem uma gestao coerente e consistente no, tériymdamental para a organizacao e
seus colaboradores.

Para diferentes contextos historicos ou setorigd® ®ncontradas diferentes
modalidades de gestdo. O que distingue um modegest&o de outro sdo as caracteristicas
dos elementos que compdem e sua capacidade derintea vida organizacional criando-se
assim sua propria identidade (FLEURY, 2002). A mutcomplementa que os modelos de
gestdo sao determinados, em sua maioria, por $atoternos e externos, bem como pela
tecnologia adotada

Segundo Gil (2001) se as empresas quiserem prospergpelo menos sobreviver,
deverdo ajustar-se rapidamente a todo esse ritrmud@nca. Para tanto, irdo necessitar de
trabalhadores cada vez mais qualificados e caplasitande sua aprendizagem seja continua
para serem competitivas.

3.1. ESTRATEGIA DE ORGANIZACAO DO TRABALHO

Baseando-se, ainda na concepcao de Fleury (20@&grdes formas de organizacao
do trabalho séo, na verdade, diferentes maneirdsusear o comportamento exigido pelo
processo de trabalho adotado. Desse modo, podeereqdie trazem 0 mesmo impacto da
tecnologia para o modelo de gestéo.

Na verdade, pode-se dizer que é quase impossipalaseo modelo de gestdo de
pessoas do modelo de gestédo do trabalho. Trata-deisl conjuntos de praticas que incidem
sobre as mesmas instancias organizacionais ageslagmanas na empresa e que pretendem
alcancar os mesmo objetivos: determinado padr@esiempenho no trabalho.

Para Chiavenato (1999) a estratégia precisa fuacicomo um programa global para
conseguir alcancar os objetivos organizacionaisve deceber aprovacao geral e ser capaz de
motivar e envolver todos os colaboradores da ozggép. Deve ser amplamente difundida e
comunicada para servir como fio condutor da acgaroracional.

3.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

“Parece evidente também quanto a cultura orgamimatiinterfere e, ao mesmo
tempo, recebe a influéncia do modelo de gestdo efsops de uma organizacdo. E
relativamente facil perceber isso no dia-a-diaatganizacdes” (FLEURY, 2002, p.14).

Gil (2001) coloca que todas as organizacOes agsmwenma cultura organizacional
que se caracteriza pelos valores que esposamrguelaridade do comportamento de seus
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membros, pela filosofia que guia suas politicazle plima expresso tanto por skyout
fisico quanto pela interacdo de seus membros girereom o publico externo.

Enquanto ha empresas que valorizam, por exemplgpale uniforme e enfatizam a
conformidade as normas, ha outras que se carastepelo estimulo a individualidade, pela
autonomia de seus membros e pelo baixo nivel dendéocia em relacdo aos seus
superiores.

Brescancini (2008) afirma que cultura é um lent@cpsso de sedimentacéo,
permanecendo e sendo reproduzido apenas o querdeuklementos da cultura de um grupo
certamente exercem influencia sobre a percepca&®ule integrantes acerca do ambiente no
qual convivem. Do mesmo modo, iniciativas bem siglzedpara mudar aspectos do ambiente
de trabalho podem contribuir para a introducéo aleas praticas e valores junto a um grupo,
promovendo mudancas culturais no longo prazo.

Lacombe e Heilborn (2003) “a cultura esta vinculadaoliticas, pois estas orientam
as acoes e decisdes calcadas nos mesmos prirguiioisio origem a cultura organizacional”.

3.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Na visdo de Fleury (2002) a estrutura organizatidehneia também caracteristicas
do modelo de gestdo de pessoas dominante na empiesa estrutura departamental,
explicitamente orientada para a cadeia de comamgateole, implica um modelo igualmente
segmentado e restritivo.

Determinada forma de remunerar, capacitar e recpgssoas tem correspondéncia
com a iniciativa limitada, com a ordem superionnco manual de procedimentos e com a
acdo voltada para os objetivos setoriais sem peirggesistémica nem do conjunto da
empresa.

Por outro lado, uma estrutura matricial, por unétadle negodcios ou em rede,
demanda praticas de recursos humanos atraves dessguperceba a empresa como uma
totalidade.

A remuneracao nao pode estar vinculada exclusivemaencargo ocupado, 0 processo
de treinamento deve incentivar a visdo sistémicardanizacdo e o recrutamento deve ser
feito dentro de um perfil de competéncias que aendo conjunto da corporacao, e ndo so as
demandas da unidade em que a pessoa ira atuar.

3.5 MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

3.5.1 DEPARTAMENTO DE PESSOAL

O Departamento de Pessoal surgiu para fazer fataréfas e requisitos legais que
comecavam a ser exigidos por legislacdo ou poricpgatregulamentadas de gestdo do
trabalho.

Fleury (2002) quando se refere ao aparecimentegdarthmento de pessoal relata que
ocorreu quando os empregados tornaram-se um fatpratlucdo cujos custos deveriam ser
administrados tao racionalmente quanto aos custosutros fatores de producao.

A raiz do que viria a ser chamado posteriormenteadministracdo de recursos
humanos passa a se chamar modelo de gestdo deagpeps® vem para gerenciar 0s
funcionarios como custos, o elemento diferenciagorompetitividade da época.

A busca permanente de um padrdo 6timo gera outreancaracteristica da gestao de
recursos humanos: convivera permanentemente coens@d entre o modelo idealizado
concebido pelos tedricos como adequado e o modaticgdo e efetivamente implementado
pelas organizacoes.
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3.5.2 GESTAO COMPORTAMENTAL

A utilizacdo da psicologia como ciéncia capaz deiapa compreensdo e a
intervencdo na vida organizacional provocou noventeicdo do foco da acéo de gestdo de
recursos humanos. Ela deixou de concentrar-se sxatoente na tarefa, nos custos e no
resultado produtivo imediato e passou a atuar ngpootamento das pessoas.

Lacombe e Heilborn (2003) citam o livro “InteligémdEmocional” do autor Daniel
Goleman, o qual mostra a importancia do relaciomadmneom as pessoas, a necessidade de
compreender as coisas sob o ponto de vista delassaber avalia-las para conseguir bons
resultados em trabalhos em grupo.

Os autores ressaltam ainda que os pioneiros emnetiraCdo preocupavam-se em
proporcionar condi¢cdes de trabalho adequadas apsegatdos com o intuito de obter alta
producdo e em motiva-los por meio da remuneragitindo do principio de que as pessoas
desejavam o maximo de ganho material.

Mais tarde surge a abordagem comportamental, atrdeéestudos realizados por
Elton Mayo, iniciados em 1924, por Mary Parker &plha década de 1920 e por Herbert
Simon, no ano de 1945. Esses estudos ressaltavamcassidades humanas e como as
empresas tendo a possibilidade de satisfazé-kgalpcem como um fator motivador para os
funcionarios.

Segundo Dutra (2002) as empresas devem criar ocespara estimular o
desenvolvimento e oferecer o suporte e as condpdi@suma relacdo de alavancagem mutua
das expectativas e das necessidades.

3.5.3 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Um dos aspectos mais importantes da estratégianiaegional, de acordo com
Chiavenato (1999) é a sua amarracao com a func&esikiio de Pessoas. Em outros termos,
como traduzir os objetivos e estratégias orgarorats em objetivos e estratégias de
Recursos Humanos.

Fleury (2002) esse modelo de gestdo € a buscaielatagéo estratégica para as
politicas e préaticas de recursos humanos. Serigisptea partir de entdo, intensificar os
esforcos de adaptacdo do modelo as necessidadegaézacao, tornando-se insuficiente as
solucbes padronizadas capazes de atender a quaigaaizacdo em qualquer tempo.

A definicdo mais restrita de administracdo estraté@ limita a uma conceituacéo
analoga a de administracdo de operacbes ou adm@distde marketing, com énfase em
atingir objetivos estratégicos em vez de objetiuogionais.

Chiavenato (1999, p. 59) ressalta que: “o planejam estratégico de RH deve ser
parte integrante do planejamento estratégico denargcao”, sendo que na maioria das vezes
0 primeiro busca uma maneira de integrar a fungéBH nos objetivos da empresa. “A uma
determinada estratégia organizacional deve comelgpsaim planejamento estratégico de RH
perfeitamente integrado e envolvidainclui o referido autor.

3.5.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

Dutra (2002) menciona que a competéncia pode sbuiala a diferentes atores: a
organizacao e as pessoas. A organizacao possubmjunto de competéncias que Ihe séo
proprias advindas de sua génese e formacdo ao mgempo. Por outro lado, as pessoas
possuem um conjunto de competéncias que podem @westar sendo aproveitadas pela
organizacao.

De acordo com Fleury (2002) a competéncia do iddwi ndo se limita a
conhecimentos tedricos e empiricos. ZardpudFleury (2002, p. 55) diz que: “competéncia
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€ a inteligéncia pratica de situacdes que se apdiasnconhecimentos adquiridos e 0s
transformantom tanto mais forgca quanto maior for a complexédaals situacdes”.

Fleury (2002) vai além e define competéncia indigid como: um saber agir
responsavel e reconhecido que implica mobilizaegrar, transferir conhecimentos, recursos
habilidades, que agregue valor econémico a orgegdiiza valor social ao individuo.

O advento da era da competitividade exigiu novoepaja gestdo de recursos
humanos. A intencdo de estabelecer vinculos cadanas estreitos entre o desempenho
humano e os resultados do negdcio da empresaggérie na fase anterior, se intensifica a
ponto de requerer nova definicdo conceitual do hoo@ EURY, 2002).

O principal foco do modelo, segundo Gramigna (2q22734) “é a integraci
processos de recursos humanos. Essa € a condis&a Ipara obtencdo de re: IS
positivos”. Faz-se, entdo, necessario alinhar esssegdades humanas a estratégia da empresa,
tornando o ambiente de trabalho um espaco de dpageth e de troca de experiéncias.

4. A EMPRESA OBJETO DO ESTUDO

Conforme determinado para este trabalho, o estadmaso sera realizado na empresa
Rubifrut Agroindustrial Ltda, com o intuito de pm®mno se realizar um diagnostico
institucional, para em seguida abordar as esteé@ praticas de RH atualmente
desenvolvidas, e assim acumular subsidios sufesqudra propor a adequa¢ao de um modelo
de gestédo de pessoas a ser implantado na orgamizaca

4.1 DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

Oliveira (2008) fala que o diagndstico é uma et@p#&rabalho que fornece a base para
um processo planejado de mudanca e de desenvoteimfnaves dele se busca identificar
claramente a situacdo real que se apresenta, & foma opinido sobre ela, isto é, se
consolida um conhecimento a partir do qual se popenderar possibilidades e alternativas
existentes, e entdo definir o que se quer atingirgeais e metas pretendidos.

4.2. AEMPRESA, SUA TRAJETORIA E DIAGNOSTICO

A empresa objeto de estudo, foi fundada em 1985y acaria, municipio localizado
na regido serrana do Rio Grande Sul. No inicio,ag@nas um pequeno frigorifico e um
pavilhdo onde eram beneficiadas, aproximadame@@®z 3.000 toneladas por ano de maca.

Hoje, a empresa cultiva 430 hectares de terrassteg)e360 estdo destinados aos
pomares de macieira, onde estédo plantadas divweaisaslades da fruta. Dentre as variedades
de maior producéao esta a Royal Gala, Fuji e Braebur

A empresa possui upacking house devidamente equipado, composto de 20 camaras
frigorificas que acondicionam um total de 8.700etadas de frutas, maquina eletrénica para
classificacdo de frutas, pavilhdo para depoésitomdeeriais de embalagens, escritérios e
demais equipamentos, tais como empilhadeiras, masyuiferramentas de 30 mil bins
Trabalha atualmente com 213 funcionarios fixosdeeh? na area administrativa e 201 na
area de producao, que responde pelos pomares pgogiog house na area de vendas.

Nos periodos de safra o efetivo de funcionariossfig temporarios gira em torno de
500 funcionarios que se revezam na colheita, resifilzacdo e no processamento da maca.
Nota-se que anumero de funcionarios praticamente duplera épocas de safra que
contribui para atender a grande oferta de mao-de-@bstente nos dias de hoje.

¥ Mesmo que casa de embalagem.
“ Bins s&o caixas de madeiras que servem para anerazéruta.
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O principal mercado da empresa em questdo € ammntéy fruta € comercializada,
principalmente, para os estados de Sao Paulo, Ridadeiro e Goias. Por outro lado, a
empresa, trabalha com exportacdo da fruta desde dex1990, sendo o pais da Holanda o
seu principal cliente.

O administrador da empresa coloca que a dinamicandercados e a evolucao
tecnoldgica exigem investimentos e qualificacdogipalmente da mao-de-obra. A empresa
precisa estar preparada para as constantes muagaegzasioldgicas e organizacionais.

4.3. DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

Lacombe e Heilborn (2003) “ao iniciar o estudo dalquer organizacdo, o ponto de
partida sera sempre identificar e explicitar sgetoln”.

A empresa coloca que o rigor € um caminho sem forpencipal objetivo é alcancar
um nivel excelente através da melhoria continua.

Gramigna (2007) ensina que “a visao é algo que pedpensado como um cenario ou
como uma intuicdo, um sonho, uma vidéncia, acingalgetivos especificos da empresa e
que Ihe serve de guia”.

A visdo da empresa Rubifrut se constitui em: “8sra empresa lider no setor,
reconhecida na comunidade e no mercado por sudagdeldiferenciada”.

Segundo Costa (2002, p. 36) “alem de uma autoemagimples e objetiva é
necessario também haver um sentido claro sobreaque&o da existéncia da organizacao
num conceito conhecido como misséo”.

Para Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2002, p.“BbB3séo é a razdo de existir da
empresa em seu negocio”.

Gramigna (2007) “a missédo da significado ao negaiafine a razdo da existéncia da
empresa , indica 0s rumos para a exceléncia earesel esséncia. Orienta na tomada de
decis@es, na definicdo de objetivos e na formuldedestratégias”.

A Missdo da Rubifrut estd estabelecida em: “Atender exigente mercado
consumidor, através da producdo e comercializagdiofrgtas de qualidade superior,
procurando a satisfacdo do cliente, a remuneragdovestidor, a valorizacéo do trabalhador,
0 respeito aos recursos naturais e a integracéomanidade”.

No diagnéstico institucional realizado na empreséifRut procurou-se identificar,
também, a sua estrutura organizacional, ou sefger s@omo as decisdes e atividades sao
operacionalizadas. Isto pode ser identificado asalo organograma da empresa. A Figura 4
demonstra o organograma da empresa:

ADMINIST
GERAL

1 | | (—lﬁ (—lﬁ
RECURSOS PRODUGAO FINANCEIRO COMERCIAL
HUMANOS CONTABIL

| - -
1 | | 1 | |
POMARES PACKING DPTO FISCAL) [FINANCEIRO |  COMPRAS/ | ( EXPEDICAO )
HOUSE E CUSTOS
CONTABIL
g J g J

Figura 4: Organograma atual da empresa em estudo
Fonte: elaborada pela autora com base nas infossatj§ponibilizadas pela empresa em estudo.

A partir da ilustracdo da Figura 4 visualiza-se umdaninistracdo linear, onde toda
empresa € administrada por duas pessoas, quelestabeas regras e as prioridades.
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A direcdo da empresa, em virtude da sua identicacom a instituicdo, esta
vinculada aos seus objetivos, a sua estratégia @ridapais interacbes com o ambiente
externo. Formulam as politicas da organizacdo,vapnoo orcamento geral, as aquisicoes e
investimentos acima de determinado valor, delibesabire contratacbes de empréstimos e
financiamentos de longo prazo e os que excedemndetalo valor. Parte da administracao
geral as decisdes de salarios, dos demonstraiharsckiros e o controle geral dos resultados.

O setor de Recursos Humanos desenvolve suasaal®sdconforme o modelo de
gestdo de departamento de pessoal. A empresa tatepartamento de pessoal o qual realiza
toda parte burocratica do setor. As atividadesrdedeidas por este setor sdo: recrutamento e
selecdo de pessoal, registro de pessoal, estiste pessoal, administracdo de salarios e
beneficios, processamento da folha de pagamentmciagdes coletivas com sindicato,
acompanhamento dos processos na Justica do Tralsallvicos médicos e ambulatoriais,
seguranca no trabalho (prevencéo de acidenteggrtantos contabeis e custos relativos a
este setor.

4.4. ESTRATEGIAS E ACOES DESENVOLVIDAS EM RECURSGIEMANOS

De acordo com a Figura 4 nota-se que o RH estaganograma alocado em linha
com 0s outros setores e, dessa forma, ele ndogrenpeover um canal de comunicacdo mais
dindmico com o restante da organizacao.

Lacombe e Heilborn (2003) ensinam que todas a®psgsie uma organizacao estéo
ligadas ao principal executivo por meio de relagiEeBnhas sucessivas. A autoridade de
linha, partindo do nivel mais elevado corre semrmpcao até os niveis mais inferiores da
hierarquia.

O setor de Recursos Humanos da empresa esta voftadoipalmente, para as
atividades burocraticas e nao participa, em coajeom a administracado geral da empresa,
com o intuito de atuar de forma mais estratégica.

Por outro lado, ha a preocupacéo, por parte daesapcom o desenvolvimento e o
bem-estar de seus colaboradores. Dessa forma, @esanfornece aos funcionarios alguns
beneficios, entre eles cita-se: plano de saudetokdgico, transporte, refeitdrio, cesta basica,
auxilio ensino superior.

4.5. BENEFICIOS

Na area da saude a empresa tem contrato com unpgeratea medica, que é
subsidiado em 50% pela empresa para a familia mmdoario e um convénio odontologico
que prevé um valor de R$ 600,00, valor limite, @aualar nas custas odontolégicas.

E fornecida cesta basica para os funcionariosetior slo pomar que ndo excedam
quatro faltas no més.

A empresa fornece transporte para todos os setords ha um desconto simbolico de
R$ 5,00 em folha de pagamento.

Para os funcionarios que trabalham nos pomaresédida alimentacéo e descontado
na folha o valor de R$ 0,45 por dia. O refeitordtaede acordo com as normas de higiene e
seguranca do trabalho.

A administracdo tem uniforme padrédo também fodwegela empresa e para 0s
funcionarios, independente do setor, que cursarel siyperior a empresa ajuda com 30%
sobre o valor da mensalidade.

Para que os funcionarios possam usufruir todos erseflrios apresentados, é
necessario que tenham passado na experiéncia detasvlias de contrato.
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4.6. REMUNERACAO

Quanto a remuneracédo dos funcionarios que trabattzaempresa em estudo, existem
quatro niveis de salarios baseados no piso dacraeg@m conformidade com o Dissidio

Coletivo do Sindicato dos Trabalhadores Rurais aeavia.
Estes valores sdo repassados somente para o pgsgmahar e dpacking houseA
Tabela 1 apresenta os salarios relativos a estaese

Tabela 1: Nivel salarial pomares, packing house e trat@ista

e Valores setembro/2008
Fungao/niveis Nivel | | Nivel Il | Nivel lll | Nivel IV
Pomares (trabalhadores rurais) 485,00495,00/ 506,00/ 539,00
Tratoristas 582,00 602,80] 624,80 668,80
Embaladora e classificadora e auxiliar geral 485,0895,00| 501,60/ 514,80

Fonte: elaborada pela autora com base em inforreai}gponibilizadas pela empresa em estudo

Com base na Tabela 1 tem-se a informacdo de queca de niveis € feita pelos
administradores da empresa juntamente com o egedoedo pomar e 0 encarregado do
Packing houseos quais passam a diretoria 0 motivo da trocaeuanerecimento.

As demais fungbes da empresa ndo possuem cargtgiesdescritos, nem tabela de
niveis. Os salarios sao decididos pela administragéral, mas sem nenhum critério
especifico e sem a participacdo da area de Reddtsnanos.

4.7. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Na parte de treinamentos e aperfeicoamentos aealse alguns treinamentos para o
pessoal que inicia n@acking housevisando que haja melhor manuseio da fruta e adpdsi
seja garantida, além de treinamentos administatios pomares os funcionarios sao
orientados e treinados pelos supervisores e 0 bageragronomo.

A empresa também tem uma Associacdo Atlética deoguancionarios ficam soécios.
E descontado o valor de R$ 2,43 por més e comtésaaalguns beneficios como vale gas
com valor mais baixo que o da distribuidora, umfes, campeonatos de futebol e eventos
promovidos pela comissao.

4.8. PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Houve a realizacéo de pesquisa de clima organizalkcpara identificar as questdes
que interferem na satisfacdo e na produtividade fdosionarios, com vistas a futura
implantacdo do RH com todas as func¢des que |lhénsdas, através de um questionario que
foi desenvolvido com a finalidade de analisar apwostas dos funcionarios em relagédo a
organizacdo a qual trabalham. Foram entregues igun&sbs para todos os setores da
empresa, pomaresacking housemanutencéo, apoio, carregamento e administracao.

Ao analisar as respostas dos funcionarios do popesicebe-se que os funcionarios
estdo satisfeitos com o ambiente de trabalho eé&amibm seus colegas e chefia. O que
chama a atencdo é o pedido pela execug¢do de nmltrereamentos no que se refere a
prevencdo de acidente de trabalho, palestras eislenmgos para o setor. Também salienta
uma maior participacdo da diretoria e dos membe£dmissao Interna de Prevencao de
Acidentes (CIPA) nas reunides e cobram sobre asmassnelas tratados.

Quanto ao acking houses funcionarios também demonstram através das Stespo
um bom relacionamento com a chefia e seus colddasve solicitacdo de treinamentos
internos, cursos, reunides periddicas para disousad problematicas diarias e também para
gue se possam analisar medidas corretivas.

Os funcionarios, deste setor, em sua maioria pealgom tipo gratificacdo para o
pessoal que nédo falta no més, cesta basica oumalsado assim se sentiriam incentivados.
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Pedem também um local apropriado para a hora dbdapois no momento néo existe. Mais
ventiladores por que no verdo é muito quente d edérabalho.

Houve também algumas solicitacbes quanto a avalideadsalarios e vale quinzenal
que ndo € dado pela organizacdo. Alguns funcioma@mn mais tempo de trabalho na
empresa pedem a criacdo de um programa crescinrenige se refere a troca de funcao
tendo em vista que muitas vezes 0 pessoal mais devempresa tem esse privilégio em
detrimento dos demais.

O pessoal que trabalha no carregamento, apoio reitergdo ao responderem as
guestbes mostraram-se satisfeitos com o ambierttalaggho e colegas. Apenas cobram uma
maior preocupacédo da diretoria quanto aos cursagedmos de aperfeicoamento e também a
possibilidade de niveis de salarios conforme gsoresabilidades de cada um

O setor administrativo segue a mesma linha deostap quanto ao ambiente e
relacionamento com chefia e demais setores. Pop ado, ha a sugestdo no que se refere a
criacdo de programa de cargos e salarios, e unt@a@i@ mais ampla quanto ao meérito de
cada funcionario dentro da organizacao.

4.9. MODELO DE GESTAO DE RH SUGERIDO

Diante de todas as variaveis resultantes da psqudo diagndstico institucional,
realizados na empresa Rubifrut Agroindustrial L{zexcebe-se que ha uma preocupacéo por
parte da administracédo geral da empresa em satisfaas funcionarios. O que esté faltando é
uma atuacgao conjunta com o setor de Recursos Hnpana a implementacao das acoes
necessarias.

As respostas dadas ao questionario repassado acierfrios demonstram que a
empresa possui deficiéncias no que se refere aighdi de cargos e salarios e, no
desenvolvimento do planejamento de cursos e tr&nts. Por outro lado, ndo ha problemas
guanto ao ambiente de trabalho e relacéo de clwfias subordinados.

E necessério que o RH da organizacéo transfornegesema equipe de apoio, que
gerencie as acles e estratégias a serem deseagopada as pessoas que fazem parte da
organizacdo. O RH ENTAO passaria da sua posiciotte conforme observado na Figura 4
para a posicao ddaff demonstrado no organograma da Figura 5, na pedgagina:

ADMINIST
GERAL
RECURSOS
HUMANOS
PRODUCAO FINANCEIRO COMERCIAL
CONTABIL

1 1 1 1 1
[POMARES] [PACKING ] [DEPTOFISCAL] [FINANCEIRO] [COMPRAS/] [EXPEDIQAO]

HOUSE CONTABIL CUSTOS

Figura 5: Novo organograma
Fonte: elaborada pela autora

Sugere-se entdo que o RH passe a desempenharngéa fie “consultor estratégico”
e passe a agir em prol dos objetivos da empre&ad @uncionaria como uma “ponte” entre a
administracdo geral e os demais setores de linkssdRa-se que esta funcéo sera relativa as
acOes a serem desenvolvidas em recursos humanos.
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O RH precisa partir da sua funcdo burocratica, hegéabelecida e passar a
desenvolver politicas e acdes que sejam aliadaskgesvos, a missao e a visao da empresa,
fazendo com que os colaboradores tenham o mesmaléoorganizacao.

Além disso, o setor de Recursos Humanos deve faacicomo um ponto de apoio,
também para os funcionarios. E neste setor quefig@alas todas as necessidades dos
colaboradores para com a empresa e vice-versartk ggso € que se podem estabelecer
politicas que venham a alinhar os objetivos de om os objetivos do todo.

Sugere-se, entdo, o modelo de gestao estratégipesseas que, conforme estudado
no capitulo 2 deste trabalho, o seu desenvolvimaliriba os objetivos da organizacdo com
os objetivos dos funcionarios que trabalham para el

Nesse sentido, 0 RH passa a ter fundamental immuiatga que dividira a geréncia
deste modelo com a administracdo geral da empresa.

5. CONCLUSAO

Este trabalho teve como principal objetivo a realéo de um estudo para implantagcéo
de um setor de RH na empresa Rubifrut Agroindusiitida. Este estudo foi baseado nos
conceitos, caracteristicas e evolucéo historicAdhainistracdo de Recursos Humanos, e dos
modelos de gestdo de pessoas existentes.

O trabalho foi desenvolvido através de pesquishobitafica de acordo com o tema
em questdo e, também, através de pesquisa de canmgm.foi elaborado um questionario
posteriormente aplicado a 15% dmdaboradores da empresa.

Buscou-se, no desenvolvimento deste trabalho, aputhagndstico institucional da
empresa em estudo, onde foram apontados o0s olsjeivaisdo e a missdo da organizacgao.
Percebeu-se, durante o desenvolvimento do trabgihe,os funcionarios abordados nao
tinham o conhecimento dessas definicdes, 0 quedesemcontro a necessidade de se criar um
setor que sirva de canal de comunicacao entrernaigelepartamentos da empresa.

Sugeriu-se que 0 modelo de gestdo de pessoasudiligado pela empresa estudada
seja o0 “estratégico”, pois através dele haveraimhamento estratégico dos objetivos e
necessidades da organizacdo com o0s objetivos esdades dos seus colaboradores. Este
modelo servird de base para o desenvolvimento d&kHntondizente com os anseios das
pessoas envolvidas.

Os Administradores sentem a necessidade de implamtaetor de recursos humanos,
pois é preciso administrar de forma consciente asrpessoas e nao administrar as pessoas,
pois é delas que dependem a qualidade e a prathd®rida empresa, tornando o fator
humano decisivo para o sucesso dos empreendimentos.

Como na empresa nao existe um setor especificane ndo ha um modelo pronto e
perfeito na literatura, se propde que seja utibzeomo base o modelo de gestdo estratégico
de pessoas adaptado as particularidades da orgamiza

Este papel estratégico a ser desenvolvido pela sietdRH visara a integracéo e a
compatibilizacdo de pensamentos e objetivos destasl@reas da empresa, propiciando entao,
0 entrelagcamento entre a gestao estratégica daipagao e a gestao estratégica das pessoas,
diante da necessidade de que as duas dimensOestrdgégia sejam desenvolvidas em
sintonia.

A partir dai, € que o RH podera trabalhar na pets@e do estabelecimen de
politicas e praticas no sentido de agregar novlmsesao contexto da lideranca e inc  ¢éo,
abertura para novas idéias e capacidade de re¢orgmego, dentre outros.
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