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RESUMO

O presente trabalho aborda as praticas organizacionais ligadas a gestao
dos Recursos Humanos que caracterizam o setor industrial calgadista. E,
especificamente, procura uma relagdo entre a modernizacdo da gestdo dos recursos
humanos e o tamanho das empresas pesquisadas. Para tal, foi realizada uma pesquisa
exploratdria entre empresas de pequeno, médio e grande portes na industria calgadista
de Franca-SP, um polo com grande representatividade no setor industrial calcadista
nacional. O setor calcadista é pouco vinculado as transformacfes mais amplas do
capital. As baixas barreiras a entrada que este setor apresenta, permitem que pessoas
com uma matriz cultural baixa transformem-se em empresarios. A percepcao destes
atores é voltada para a producdo, para 0 mundo do trabalho em si, e ndo para uma
percepg¢do administrativa. E isso se reflete em todos os portes industriais desta industria.
Através de entrevistas estruturadas aplicadas aos empresarios e/ou responsaveis pela
gestdo de RH da amostra considerada, foi possivel evidenciar um quadro de praticas
empresariais que caracterizam a industria calcadista de Franca-SP neste sentido. Os
resultados revelam que as praticas relacionadas a gestdo dos funcionarios nas empresas
pesquisadas, na sua maioria, se aproximam das praticas de Departamento Pessoal. Nesta
amostra, apenas em duas empresas de grande porte pesquisadas existe uma area

funcional de RH com praticas mais evoluidas para a administracdo de pessoas.

Palavras-chave: Recursos Humanos, Industria Calgadista, Franca-SP.



ABSTRACT

The present work approaches the Human Resource organizational
practices that characterize the industrial footwear sector. And, specifically, looks a
relation betwen the modernization of the management of the human resources and the
size of the searched companies. For such, a explanatory research between companies of
small, average and great sizes in the Franca-SP footwear industry, a region with great
representation in the national industrial sector. This sector is little tied with the ample
transformations of the capital. The low barriers to the entrance that this sector presents,
allow that people with a cultural source decrease changed themselves into
entrepreneurs. The perception of these actors is come back toward the production, for
the world of the work in itself, and not for an administrative perception. And this
reflects in all the industrial sizes of this industry. Through structuralized interviews
applied to the entrepreneurs and/or to the RH management of the considered sample, it
was possible to evidence a picture of practical enterprises that characterize the Franca-
SP industry of footwear in this direction. The results disclose that the practical ones
related to the management of the employees in the searched companies, in its majority,
approach to the practical ones of Personal Department. In this sample, only in two of
great size searched companies exists a RH functional area with practices more evolved

for the people administration.

Keywords: Human Resources, Footwear Industry, Franca-SP.
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1 INTRODUCAO

No continuum das principais teorias do pensamento administrativo, 0s
primordios da teoria das Relagdes Humanas situam-se por volta de 1932, ampliando o foco da
Administragdo enquanto ciéncia. Esta teoria muda a abordagem da administragdo, antes
centrada na tarefa e na estrutura organizacional (abordagem classica), para 0s aspectos
psicoldgicos e socioldgicos dos individuos e grupos que se relacionam no ambito das

organizac@es, dando énfase as pessoas (abordagem humanistica).

A partir da década de 1930, entdo, a formalizacdo da area de Recursos
Humanos passa a ser considerada como um fator de relevancia para a produtividade das
empresas. E, da mesma maneira como as demais areas que compdem a estrutura de uma
empresa, a area de Recursos Humanos deve ser gerida com a atencdo necesséria ao alcance
dos objetivos da organizacdo da qual faz parte. Como uma area funcional, tem finalidades
especificas a serem exercidas no ambito das empresas. Atividades estas relacionadas a
administracdo de um dos recursos necessarios ao funcionamento da empresa: as pessoas.
Junto com tal reconhecimento, foram definidas também as atividades de RH como, por
exemplo, planejamento das necessidades de pessoal, administracdo de salarios e beneficios,
recrutamento e selecdo, treinamento, planejamento de carreira e avaliacdo de desempenho,

seguranca no trabalho e relagdes trabalhistas.

Mas, a evolucdo dos Recursos Humanos enquanto &rea funcional se deu de
forma gradativa. Segundo Carvalho (2000, p.33)

“(...) a sua atuacdo restringia-se ao estabelecimento, aplicacdo e controle de normas
e procedimentos. Na evolucdo que se verificaria, a 4rea de Recursos Humanos se
voltaria também para a criacdo do clima positivo no ambiente de trabalho e ao
desenvolvimento de pessoas, estudando e atuando no campo da motivacdo e dos
objetivos e politicas”.

Uma consideracdo metodoldgica a respeito da literatura de Recursos Humanos
€ 0 seu carater ideoldgico. Seu reconhecimento e aplicacdo dependem de caracteristicas
particulares das empresas que externalizam seus conceitos. Quanto mais desenvolvida a
sociedade e a industria na qual ela esta inserida, mais ideoldgica se torna a concepgédo de

Recursos Humanos.

A constante busca por qualidade no trabalho prestado como um todo faz com
que as organizacOes exijam cada vez mais de seus colaboradores. Neste sentido, o setor
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calcadista, em especial, atualmente, implementando as mais diversas estratégias empresariais
no ambito tecnoldgico, acaba descuidando-se da importancia da forca humana no trabalho
realizado, para a conquista dos objetivos da empresa. Uma evidéncia de tal fato esta em artigo
publicado no Jornal Comércio da Franca sobre um levantamento da UNIDO (Organizacao das
NagOes Unidas para o Desenvolvimento Industrial) realizado em Franca, com o objetivo de
apontar 0os motivos da crise que assola o setor, e elaborar uma proposta ao governo federal
para possiveis projetos para o setor. O diretor-executivo entrevistado para o artigo, lvan Kral,
eslovaco, afirma que “o objetivo principal (do levantamento realizado pela UNIDO) ¢é
preparar uma proposta de ajuda técnica para a inddstria de calcados. Seria uma ajuda técnica
que também vai abranger um ambito tecnolégico”. Barbosa e Braga Filho, entretanto,
mostram, em artigo publicado no mesmo periddico, que “em todo o mundo a promocao do
desenvolvimento econémico passou a depender muito mais de vantagens comparativas
dindmicas e da construgdo de consistente governancga entre governo e agentes locais, que do
governo central,” indicando a necessidade de acdes locais que levem em consideracdo as
especificidades desta industria para o desenvolvimento de ferramentas de desenvolvimento.
Neste sentido, o treinamento da médo-de-obra ndo pode ser negligenciado, sendo um fator de

importante resultado para a industria local.

De acordo com Pracuch (2004), essa indiferenga quanto ao treinamento da
médo-de-obra atuante na industria calcadista de Franca — SP se revela no alto indice de
desperdicio verificado nesta industria e, por conseguinte, € um agravante na perda de
competitividade. Pracuch afirma ainda que a negligéncia do empresariado francano com
relacdo ao aprimoramento da méo-de-obra foi de tal ordem que a produtividade da industria
local se encontra no mesmo nivel observado em 1980: entre 3,7 e 4,5 pares fabricados per
capita diarios — ou seja, mantém-se estagnado hd mais de duas décadas. Nesse mesmo
periodo, a indUstria automobilistica elevou sua produtividade em mais de 560% e a téxtil em
330%.

A producdo de calcados distingue-se, em sua maioria, por apresentar um
processo de trabalho composto por mdo-de-obra intensiva e automacao limitada. O processo
de fabricacdo dessa industria pode ser caracterizado como proximo do modelo fordista de
producdo, entendido como uma forma de organizacdo da producdo que compreende o0s
aspectos tecnoldgicos da fabricacdo, a organizacao do trabalho e as particularidades da gestéo.
De acordo com Biehl (2003, p. 2)
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“As pessoas se colocam ao longo das esteiras de acordo com a sua especializagdo e
passam todo o periodo de trabalho repetindo a mesma tarefa. O trabalho lhes passa
pela frente num periodo criteriosamente cronometrado, definido por um mediana
observada em trabalhadores selecionados (...)".

A industria calgadista, segundo Costa (1993, p. 1), “(...) apresenta elevado
potencial de emprego, desempenhando importante papel na incorporacdo de mé&o-de-obra,
inclusive ndo-especializada”, tornando-se um setor interessante para a compreensdo de
fendmenos relacionados ao investimento em Recursos Humanos. Responsavel por 78,5% do
emprego em Franca-SP, segundo Barbosa (2008b), este parque fabril apresenta importante
influéncia na economia local e também na economia regional, uma vez que plantas industriais

calcadistas sdo encontradas nas imedia¢des do municipio, em cidades vizinhas.

Em tempos nos quais as conseqiiéncias da reestruturacdo produtiva em curso
desde os anos 1980 em quase todo o mundo foram observadas na diminuicdo do trabalho
manual e na concentracdo do capital, o que se verifica na industria calgadista é a
multiplicagdo de pequenos empreendimentos industriais e declinio do nimero de médios e
grandes empreendimentos. A tabela 1.1 mostra a evolucdo dos empreendimentos industriais

calcadistas em Franca do ano de 1990 até o ano de 2005.

Tabela 1.1: Evolugdo do nimero de estabelecimentos na industria do cal¢ado de Franca-SP (por porte) -

1990 a 2005:
PORTE | 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Micro 449 407 419 448 525 412 421 574
Pequeno | 71 73 91 103 94 76 104 88
Médio 49 40 50 56 56 25 21 15
Grande 9 7 11 8 5 4 6 5
TOTAL | 578 527 571 615 680 517 552 682
PORTE | 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Micro 623 671 739 813 909 998 1337 1457
Pequena | 85 100 116 132 129 139 182 183
Médio 18 20 26 22 23 30 34 28
Grande 3 4 4 4 4 4 4 5
TOTAL | 729 795 885 971 1065 1171 1557 1673

Fonte: BARBOSA (2008b). Elaborada com base nos dados da RAIS/MTE.

Observa-se, a partir da tabela 1.1, que 0 numero de empresas de micro e

pequeno porte aumentou mais de 2 vezes em 15 anos, enquanto o nimero de empresas de
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grande porte caiu quase pela metade no mesmo periodo. Esta multiplicacéo e fragmentacéo de
plantas industriais € um indicativo das baixas barreiras a entrada de novos produtores. Tal
inversdo se deve também ao impacto das mudancas decorrentes da abertura da economia
brasileira no mesmo periodo, 0 que acirrou a concorréncia com a ascensdo da participacdo dos
chineses e sul-asiaticos no mercado internacional, juntamente com a significativa diminuigéo

dos estimulos pablicos a industria do calgado.

Considerada uma inddstria intensiva em méao-de-obra, na industria calcadista,
objeto de pesquisa do presente trabalho, a preocupagéo e o investimento em Recursos
Humanos pode ser importante para a garantia de competitividade e de sobrevivéncia no
mercado. Neste sentido, no presente trabalho é realizada uma observacdo das formas de
gestdo dos Recursos Humanos nas empresas pesquisadas, evidenciando um quadro de praticas

empresariais que caracterizam a industria calgadista de Franca-SP.

O presente trabalho tem como objetivo geral compreender as préticas
organizacionais ligadas a gestdo dos Recursos Humanos que possam caracterizar o setor
industrial calcadista de Franca-SP. E, como objetivo especifico, saber se nesta industria a
modernizacdo da gestdo dos Recursos Humanos esté relacionada ao tamanho das empresas.
Para isso, foi realizada pesquisa exploratoria entre empresas de pequeno, médio e grande
portes do setor calcadista de Franca-SP, um polo com grande representatividade no setor

industrial calcadista nacional.

Em face do problema exposto, a abordagem qualitativa de exploracdo foi
considerada a mais apropriada, de modo que uma maior compreensdo do fendmeno poderia
ser obtida através da descricdo e explicacdo dos fenémenos observados. De acordo com
Godoy (1995), em pesquisas de carater qualitativo ndo ha a preocupacdo com a mensuracao
dos eventos, ndo havendo necessidade de empregar na analise de dados instrumentos
estatisticos e matematicos. As analises realizadas sdo voltadas para as percep¢des que 0S

pesquisados tém acerca dos fatos em estudo.

O procedimento técnico utilizado para a pesquisa empirica foi o levantamento
de dados, apontado por Gil (1991) como possibilidade para o entendimento dos fenémenos
organizacionais, através de interrogacdo direta dos atores cujo comportamento se deseja
conhecer. A técnica utilizada nas pesquisas foi a entrevista estruturada, aplicada entre os
responsaveis pelos RH da amostra, com a intencdo de observar o sistema de gestdo de RH
destas empresas. Como vantagens deste tipo de pesquisa pode-se citar o conhecimento direto
da realidade, economia e rapidez. Algumas limitagdes sdo 0s aspectos perceptivos subjetivos



17

dos entrevistados, a superficialidade e a visdo estatica do fenbmeno estudado. A entrevista
abordou, em linhas gerais, a existéncia ou ndo de politicas estruturadas e normatizadas de
Recursos Humanos nas empresas, questionando também se tais politicas refletem em

melhorias na produtividade das empresas.

O universo pesquisado abordou uma amostra estratificada (diversos elementos
constantes da populagdo na mesma proporcdo (SILVA E MENEZES, 2001)) de nove
empresas do setor calcadista de Franca-SP, divididas em trés empresas de pequeno porte, trés
de médio porte e trés de grande porte. Nas empresas de pequeno porte, os entrevistados foram
0s proprios empresarios. Nas empresas de médio porte, em uma delas participaram da
entrevista 0 empresario, o controller da empresa, e o responsavel pelos RH. Na segunda, o
entrevistado foi o administrador da empresa, e na terceira foi o responsavel pelo
Departamento Pessoal (nomenclatura usada na empresa, entendido como funcéo
administrativa que cuida das questBes legais e burocraticas relacionadas a pagamentos,
contratacdes, demissbes). Nas empresas de grande porte os entrevistados foram, em duas
delas, os responsaveis pelos RH e, na outra, a psicéloga da empresa. A selecdo das empresas
participantes da pesquisa foi feita em parte através de indicacdes e em parte por contatos
diretos aleatorios.

Estas entrevistas foram gravadas com a permissdo dos entrevistados e
transcritas de maneira literal, guardando a originalidade da expressdo falada dos entrevistados.
Depois de transcritas, as entrevistas ndo foram relidas e/ou corrigidas pelos respondentes, que
permitiram 0 seu uso nesta pesquisa desde que mantido sigilo pessoal.

O trabalho é estruturado da seguinte forma: o segundo capitulo caracteriza o
setor calcadista brasileiro e as peculiaridades do produto desta industria, no que se refere ao
seu processo de produgdo. Esta descricdo serd Util para a construcdo das consideracGes
encontradas neste trabalho quando se pensa na gestdo da méo-de-obra do setor calcadista. A
sequir, sdo realizadas uma descricdo da concentracdo industrial localizada na cidade de
Franca-SP, objeto de estudo do presente trabalho, e uma caracterizacdo geral das empresas
pesquisadas. Ainda no capitulo 2 estdo reunidas algumas apreensdes acerca da produtividade
na indastria pesquisada. A questdo da produtividade é uma varidvel considerada nesta
pesquisa como intimamente ligada a funcdo RH, levando-se em consideracdo a caracteristica

manufatureira da industria calgadista.

O terceiro capitulo trata da evolugdo que o tema Recursos Humanos sofreu ao

longo dos anos, reunindo as principais atividades que o RH absorveu com o passar do tempo,
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em cada concepcao tedrica. Tal conhecimento é necessario, pois € a base tedrica a partir da

qual observaremos os fendmenos encontrados na pesquisa empirica.

O capitulo 4 trata da classificacdo e do conceito de pequena empresa. Logo
depois, é apresentada uma revisdo da literatura acerca de uma caracteristica especifica deste
setor, a gestdo familiar, fatores importantes para a compreensédo de algumas especificidades
encontradas na gestdo dos RH das empresas pesquisadas. Ainda neste capitulo € apresentada a
teoria do ciclo de vida das organizacGes, importante para a compreensdo das acgdes

empresariais em cada fase de vida de uma empresa.

O capitulo 5 trata da incidéncia das atividades da administracdo de Recursos
Humanos nas industrias pesquisadas, como, por exemplo, administracdo de salarios e
beneficios, recrutamento e selecdo, treinamento, planejamento de carreira e avaliacdo de
desempenho, desenvolvimento organizacional e gestdo participativa. A observagdo destas
atividades nas empresas pesquisadas ajudara na formacgdo da concepcao de RH encontrada na

industria calcadista de Franca a partir das pesquisas realizadas.

No capitulo 6, por fim, sdo feitas as consideracfes finais acerca do presente

trabalho.
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2 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA DO CALCADO

2.1 Caracterizacgao do setor calcadista

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) classifica como setor
de calcados o conjunto de industrias que tém como produto principal de sua atividade a
producéo de todos os tipos de calgados para homens, mulheres e criangas, exceto os calgados
com finalidade ortopédica ou de seguranca.

No ranking de exportacdes brasileiras, a industria calcadista representou 4,1 %
do total de exportacbes em 2006, totalizando US$ 4.141 milhdes em valores absolutos.
(Dados: MICT/SEDEX)

A producéo total de calgados no Brasil, segundo o Sindifranca em 2005 foi de
725 milhdes de pares, situando o Brasil entre os maiores produtores mundiais de calcados,
atras apenas da China e da India, posicdo que se mantém desde 2003, de acordo com Resenha
Estatistica de 2007 da Abicalgados. Veja a tabela 2.1:

Tabela 2.1 - Producéo de calgcados por pais (2005)

PRODUTORES

PAIS EM
MILHOES
China 9.000,0
India 909,0
Brasil 762,0
Indonesia 580,0
Vietna 525,0

Fonte: Adaptado de Resenha Estatistica 2007 - Abicalgados

A producdo de calgcados brasileira divide-se da seguinte maneira, entre 0s

estados brasileiros:
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Tabela 2.2 - Estados Produtores de Calgados (2005)

ESTADOS EMPRESAS EMPREGO MEDIA %
EMPREGO EMPREGO
P/EMPRESA P/ESTADO

RIO GRANDE DO SUL 3.419 126.784 37 42,45
SAO PAULO 2.776 54.570 20 18,27
CEARA 221 44.268 200 14,82
MINAS GERAIS 1.493 23.515 16 7,87
BAHIA 95 22.973 242 7,69
PARAIBA 104 8.461 81 2,83
SANTA CATARINA 321 5.696 18 1,91
SERGIPE 15 2.108 141 0,71
R1O GRANDE DO 27 1.835 68 0,61
NORTE

PERNAMBUCO 44 1.776 40 0,59
PARANA 153 1.612 11 0,54
ESPIRITO SANTO 45 1.388 31 0,46
GOIAS 167 1.284 8 0,43
MATO GROSSO DO 24 1.137 47 0,38
SUL

R10 DE JANEIRO 61 751 12 0,25
MATO GROSSO 22 112 5 0,04
ALAGOAS 9 110 12 0,04
RONDONIA 4 79 20 0,03
PIAUI 10 52 5 0,02
DISTRITO FEDERAL 8 51 6 0,02
AMAZONAS 1 29 29 0,01
TOCANTINS 4 27 7 0,01
RORAIMA 2 15 8 0,01
OUTROS 7 26 4 0,01
TOTAIS 9.032 298.659 33 100,00

Fonte: MTE - RAIS

A configuracdo da indlstria calcadista no Brasil apresenta concentracdes
regionais, 0s pélos industriais. Tais concentragdes apresentam também uma especializacdo da
producdo. As mais citadas sdo o Rio Grande do Sul, na regido do Vale dos Sinos, conhecida
como grande produtora de calgados femininos e Franca, no estado de Sdo Paulo, que
apresenta grande representatividade na fatia da producdo de calgados masculinos de couro no
total da producdo de calcados brasileiros. Jau é outro polo de concentragdo calcadista que tem
sua producdo voltada para os calgados femininos. Birigui € representada pela maior producéo
nacional de calgados infantis. Nova Serrana produz ténis, infantis e para adultos.

De acordo com a Resenha Abicalgcados 2007, o parque calcadista brasileiro
hoje abriga mais de 9 mil industrias, que produzem aproximadamente 796 milhdes de

pares/ano. Destes, 180 milhdes sdo destinados a exportacdo. O setor € um dos que mais gera
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emprego no pais. Em 2005, cerca de 299 mil trabalhadores atuavam diretamente na industria
calcadista.

2.1.1 A produgéo do calcado

A industria calcadista € caracterizada por apresentar uma estruturacdo da
producdo de modo tradicional, quando comparada, por exemplo, a industria automobilistica,
que apresenta percentuais de produtividade e mecanizacdo bem superiores aos da industria
calcadista. E o que ressalta Costa (1993, p.1), quando afirma que a producdo calcadista
“caracteriza-se por constituir um processo de trabalho de natureza intensiva em méo-de-obra,
com tecnologia de producdo que guarda ainda acentuado contetdo artesanal”. A foto abaixo é
bastante elucidativa deste processo produtivo ao qual Costa se refere.

Opananker

antistpr=

Fonte: Calgados Opananken.

Figura 2.1 - Costura manual
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Cabe ressaltar que a foto acima é representativa de um modelo de cal¢ado cuja
concepcao é das mais modernas. Conceituados como “anti-stress”, os modelos de calgados
desta empresa apresentam particularidades nos seus componentes, os quais foram concebidos
depois de dois anos de pesquisas, segundo 0 empresario, e desenvolvidos para proporcionar

conforto aos seus USUarios.

Outra caracteristica da industria calcadista € o processo de producdo
intermitente: cada unidade produzida é transformada individualmente; a producdo é medida
por unidade; a principal transformacdo do produto fabricado é na sua forma; e o trabalho é
que determina o ritmo da producdo. Castro (1997, p. 13) afirma que

“O processo de fabricagdo é descontinuo e o fluxo de producéo ocorre por meio de
estagios distintos: modelagem, corte, costura, montagem e acabamento. Os estagios
de modelagem e costura concentram 80% da necessidade de mao-de-obra e as
possibilidades de automacéo séo limitadas”.

De acordo com entrevista realizada em uma das fabricas pesquisadas (empresa
P1), sdo necessarias 120 operacdes para a fabricacdo do cal¢ado. Mas, pode ser encontrada na
literatura uma variacao desse nimero. Castro (1997), por exemplo, cita que s@o necessarias 75
operacgdes para o feitio do cal¢cado. De qualquer forma, fica evidente o perfil intensivo em

mao-de-obra desse setor tradicional da industria.

A industria de transformacdo calcadista faz parte de um setor tradicional da
economia. De acordo com informacdes obtidas em artigo publicado no BNDES Setorial
(CORREA e ANDRADE, 2001), seu produto, o sapato, é considerado de fécil fabricac&o.
Basicamente, é constituido por duas partes: o cabedal, parte superior, que recobre a parte de
cima do pé, e o solado, parte inferior, que fica em contato com o solo. O cabedal e o solado

subdividem-se em outras partes mais especificas.

Grosso modo, o cabedal ¢é dividido em trés partes: a da frente (gaspea), a
traseira e a lateral. Para dar mais sustentacdo, geralmente sdo usados alguns reforcos entre o
cabedal e o forro. O contraforte € um refor¢co colocado na regido do calcanhar com a
finalidade de dar forma e manter o calcanhar firme dentro do sapato. Nem todos os modelos
apresentam essa constituicdo. A couraca € outro refor¢o colocado no bico do sapato com a
finalidade de proteger os dedos, dar firmeza e manter a forma original do bico do sapato. O
cabedal pode ainda ser dividido em outras partes dependendo do modelo do calgcado: a
biqueira (recobre o bico do sapato, peca de uso mais decorativo), e a lingleta (usada em

calcados de cadarco para proteger o dorso do pe).
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O solado também é constituido de vérias pecas. A palmilha de montagem, que
serve como um apoio sobre a qual é montada o cabedal e afixada a sola externa. A sola é a
parte externa do solado e fica em contato direto com o solo. O salto é um suporte usado para
dar equilibrio no andar, fixado na regido do calcanhar. A entressola (colocada entre a palmilha
e a sola) e a vira (tira do material do solado colocada em torno do calgado) também séo partes
constituintes do solado. S&o de contetido mais estético ou de conforto. E importante notar que
as pecas descritas acima sdo a base para a construcdo do calgado, mas, evidentemente,
dependendo do modelo fabricado, outras pecas podem ser associadas (CORREA e
ANDRADE, 2001).

O quadro 2.1 resume as partes principais da constituicdo do calgado.

Gaspea Parte da frente do calcado,
que recobre os dedos e a

ABEDAL (par rior i :
C (parte superio parte superior do pé.

do cal¢ado)
Traseira Parte que recobre o
calcanhar.
Lateral Parte que recobre as

laterais do pe.

Palmilha Apoio sobre o qual é
montado o cabedal e

afixada a sola externa.
SOLADO (parte inferior

do cal¢ado)

Sola Parte externa do solado
que fica em contato direto
com o solo.

Salto Suporte usado para dar

equilibrio no andar, fixado
na regido do calcanhar.

Entressola Colocada entre a palmilha
e a sola.

Vira Tira do material do solado
colocada em torno do
calcado.

Fonte: Elaborada pela autora segundo dados do BNDES Setorial.

Quadro 2.1 - Partes constituintes do cal¢cado
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De acordo com informacdes obtidas durante as visitas as empresas pesquisadas
para a realizacdo das entrevistas, as principais etapas do processo produtivo do calcado séo a

modelagem, o corte, o pesponto, a costura e a montagem.

Na etapa da modelagem, o conceito que o cal¢ado terd, bem como suas
especificacdes fisicas, formam um protdtipo com as indica¢des para a concepcao do calgado.

O corte da matéria-prima segue as dimensbes definidas na etapa da
modelagem. Pode ser feito manualmente com o uso de “facas” ou utilizando uma prensa
hidraulica denominada balancim na qual é afixada uma navalha de ago que atende as
dimensdes determinadas na etapa da modelagem. Existem também equipamentos
informatizados que cortam o couro por meio de laser e jato d° &gua. Essa etapa €
individualizada. Cada trabalhador corta uma quantidade de pecas pré-determinadas com o

objetivo de atingir a meta de producdo diéria.

Depois de cortadas, as pecas que irdo constituir o cabedal sdo separadas e
organizadas em lotes para serem encaminhadas a etapa de pesponto, onde séo preparadas para
serem costuradas. Essa preparacdo consiste em chanfracdo, dobra, picote, cola e costura. De
acordo com o gerente da fabricada empresa M3,

“Eles ganham o quanto eles produzem (os pespontadores). Se eles fazem 30 eles
ganham pelos 30, se eles fazem 35, 40, eles ganham pelo que eles fazem. A gente
tem um preco médio por par, de cada modelo e eles ganham por peca. E mesma
coisa séo os cortadores: os cortadores pegam uma pele de couro de boi, ela tem em
média, de 1,5 m a2 m, e ela dd em média uns 4 pares, 5 pares de sapato por metro.
Ai o cortador tem a navalha, e pega e corta em média de 170 a 220 pares por dia,
dependendo da modelagem”.

Esses operadores séo chamados de “pecistas” e seu contrato de trabalho inclui
na remuneracao a quantidade de pecas cortadas por dia. O mesmo gerente afirma ainda que:

“Eles entram mais cedo, almogam rapidinho e vém trabalhar, ficam até a hora que a
fabrica estiver aberta (...) Tem férias, décimo terceiro, fundo, tem todos os direitos
que a fabrica. E remunerado o dia (...) Tém os mesmos direitos trabalhistas. S6 que a
pessoa trabalha por peca, e ganha um pouquinho a mais. Porque trabalham a mais
também (...) Corte e pesponto sempre foi assim na inddstria de calgado”.

E nessa fase que pode ocorrer a terceirizacdo de parte da producdo. S&o as
chamadas “bancas” de pesponto. Na literatura acerca da industria calcadista podem ser
encontradas muitas referéncias as “bancas” de pesponto. Na sua grande maioria, sdo

referéncias que as citam como a parte terceirizada da producdo. Na industria observada essa
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terceirizacdo também existe, mas somente parte dela. Os trabalhadores dessa etapa também
sdo chamados de “pecistas”, conforme dito anteriormente. Segundo um supervisor dessa fase
do processo produtivo da empresa M3: “(...) Hoje produzimos 300 pares interno. Nos temos
um pesponto em Pedregulho para a producdo de 400 pares e o0 restante a gente pesponta em
bancas com terceiros (...)".

A etapa de costura do cabedal € realizada somente em alguns modelos de
calcados, com a finalidade de atingir mais seguranca e firmeza, feita geralmente em calcados
de maior valor agregado, pois atualmente existe uma maior utilizacdo de adesivos sintéticos
para fixar o cabedal no solado. O blagqueado é um método de costura usado na maioria das
vezes para a fabricacdo de ténis e mocassins. O goodyear em modelos mais pesados ou de
seguranca. E o ponteado é um método que combina a fixacdo do cabedal na palmilha através
da costura, e da palmilha na sola através da cola. E usado na busca de maior conforto
(CORREA e ANDRADE, 2001).

A montagem comeca a ser realizada na costura. Depois da montagem do
cabedal, o salto, a sola e a palmilha séo cortados, lixados, dispostos em conformidade de uso e

ai entdo costurados ou colados.

Ap06s a montagem ¢é realizado o acabamento ou plancheamento, etapa em que
os calcados sdo limpos, sdo realizados pequenos retoques e o controle da qualidade final.
Logo apds, o calcado € embalado e enviado para a expedi¢do, de onde serd despachado para o

cliente.

Ainda na montagem do calcado observa-se as “bancas de pesponto”. Os
trabalhadores dessas “bancas” trabalham dispostos em grupos. Nesses grupos a
responsabilidade por essa fase especifica da producdo é atribuida ao grupo. De acordo com

entrevista realizada com o supervisor responsavel por esses grupos da empresa M3:

“E um grupo de pesponto. Uma pesponta e duas colam, ai elas dividem o servico,
para ndo ir nem excesso de servico para a maquina, e nem faltar. Elas controlam.
Tem hora que duas fazem a mesma atividade, outra hora ndo. Conforme for
necessario a gente vai trabalhando. Cada grupo faz o cabedal todinho. Pega as pecas
e entrega o corte pronto. Hoje n6s somos em nove grupos aqui. E nés temos um
apoio, que faz a parte de aparacdo. A gente ganha isso em produtividade também.
Nos temos um grupo de apoio que € aquele primeiro grupo ali, que faz a preparacdo

de zig, linha grossa, essa parte ai”.
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Esses grupos podem ser chamados de células. Sdo grupos compostos por 3
funcionarios cada um, dispostos em circulos, cada um responsavel por um instrumento, e
com uma atividade. No caso, tais instrumentos sdo dois revolveres de cola, e uma maquina de
costura. E as atividades se resumem em colar e costurar. A interagdo produtiva que existe
nesses grupos se da entre as coladeiras, que sdo duas. Quando necessario, uma ajuda a outra.
Mas, a atividade da costura é realizada pela mesma pessoa, sem ajuda. Essa mesma
organizacao existe em Birigui. O proprietario de uma industria de cal¢ados infantis de grande
porte de Birigui declarou a Barbosa (2006):
“A producdo nossa é dividida por célula no pesponto e esteira na montagem, entao o
corte é centralizado todo e depois é aberto em células no pesponto e na montagem
volta para a esteira”.
O processo produtivo da industria calgadista apresenta, entdo, maquinas
dedicadas, trabalhadores semi-qualificados, produtos padronizados e linha de montagem do

produto.

2.2 O setor calcadista em Franca

E significativa a representatividade da producéo do pdlo calcadista de Franca
no cenario nacional. Com mais de 700 empresas oficialmente registradas, com producéo anual
em torno de 27,9 milhdes de pares, representando proximo de 4% da producdo nacional, as
exportacdes chegaram a US$ 124,21 milhdes em 2005, o que representa 8,7% do faturamento
total das exportacdes brasileiras de calcados. O numero de funcionarios que a industria
calcadista empregou nacionalmente ficou proximo de 312,58 mil em 2004. Em Franca, foram
empregados 22.706 trabalhadores em 2004 e 20.675 em 2005. Atualmente, aproximadamente
8% da méo-de-obra empregada nesse segmento fabril, trabalham nas fabricas localizadas em

Franca, de acordo com dados do Sindicato da Industria de Calgados de Franca.

O arranjo produtivo local representa o maior pélo fabricante de calcados
masculinos do pais. Ainda segundo dados da Resenha Estatistica do Sindicato das Industrias
de Calgado de Franca em Setembro de 2006, 84% da producdo de cal¢ados de Franca eram
voltadas para o publico masculino, 14% para o feminino e 2% para o infantil. Dessa

producdo, 71% sdo destinadas ao mercado interno, e 29% eram exportadas.
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Na tabela 2.3 podemos observar de forma resumida a producdo anual de

calcados no Brasil e em Franca, nos anos de 1996 até 2005.

Tabela 2.3 — Producdo anual de calgados (milhdes de pares)

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Brasil 554 544 516 499 580 610 642 665 755 725

Franca 24,8 29 29 295 325 325 30 32,1 354 279

% 45% 53% 56% 59% 56% 53% 47% 48% 4,7% 3,8%

Fonte: Resenha Estatistica do Sindicato de Franca em Setembro de 2006.

No quadro 2.2 é apresentada a oscilacdo na producao anual de calcados em

Franca no mesmo periodo.

7,00%
6,00%
5,00% —

g 400% <
3,00%
2,00%
1,00%
0,00%

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Ano

Fonte: Resenha Estatistica do Sindicato de Franca em Setembro de 2006.

Quadro 2.2 - Producao anual de calcados (milhdes de pares) — Franca-SP

De acordo com dados do UniFacef/IPES - Setembro/2005, o ndmero de
industrias que o polo francano abriga atualmente € de 730 industrias, divididas em 522 micro

empresas (que empregam de 0 a 19 funcionarios), 130 pequenas empresas (de 20 a 99
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funcionarios), 65 médias empresas (de 100 a 499 funcionérios), e 13 grandes empresas (que

empregam acima de 500 funcionérios). Veja a tabela 2.4 a sequir.

Tabela 2.4 - Ndmero de industrias calgadistas em Franca-SP no ano de 2005

Porte das empresas Numero de empresas % MPE/ MGE (Micro e
pequenas empresas) /
(Médias e grandes
empresas)

Micro 522 715

Pequenas 130 17,8 89,3

Médias 65 8,9

Grandes 13 1,8 10.7

TOTAL 730 100,00 100,0

Fonte: IPES/ Uni-FACEF — Setembro/ 2005.

O salario médio dos trabalhadores da industria calcadista no Brasil em 2005

ficou em torno de R$ 516,00. Em Franca, o piso salarial do sapateiro em fevereiro de 2006 era

de R$ 460,00, segundo dados da Resenha Estatistica do Sindicato de Franca em Setembro de

2006. O grau de instrucdo dos funcionarios das industrias de calgados em Franca apresenta a

seguinte configuracao:

Tabela 2.5 — Grau de instrugdo dos funcionarios das industrias calcadistas de Franca-SP

Analfabetos 2,28%
Ensino Fundamental Incompleto 32,41%
Ensino Fundamental Completo 12,06%
Ensino Médio Incompleto 21,00%
Ensino Médio Completo 27,24%
Ensino Superior Incompleto 1,82%
Ensino Superior Completo. 3,19%

Fonte: Resenha Estatistica do Sindicato de Franca em Setembro de 2006.

A maioria dos trabalhadores ndo tém o ensino médio completo. Os

trabalhadores com ensino médio completo representam menos de 1/3 dos sapateiros de

Franca. Esses dados indicam que a questdo do treinamento para tais trabalhadores, caso seja
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implementada, pode ficar comprometida, ou, pelo menos, limitada, dependendo do grau de

instrucdo desses trabalhadores.

Quanto a escolaridade do empresariado, segundo pesquisa realizada por
Barbosa (2006, p. 10), “ (...) 70% dos empresarios declararam ndo possuir curso superior,
sendo que muitos deles cursaram apenas o ginasial (...)”. Acrescenta ainda que “(...) Nada
menos que 60% dos empresarios pesquisados declararam terem sido operarios antes de se
tornarem industriais; e o tempo médio de exercicio dessa profissdo gira em torno de 9 anos.
Destes, 83% chegaram a realizar alguma atividade ligada & producdo no inicio da empresa e
42% ainda realizam tais fungdes (...) (BARBOSA, 2006, p. 3)”. Tais dados constituem um
indicio da maneira de gerir destes empresarios, muitas vezes com algumas deficiéncias
guando se trata de questdes administrativas e, mais especificamente, de Recursos Humanos,
como observaremos no capitulo referente as pesquisas empiricas realizadas para o presente
trabalho.

A fragmentacdo do tecido empresarial que ocorre em Franca, tecido esse
composto na sua maioria por micro e pequenas empresas fundadas por empresarios com
pouca experiéncia em gestdo (BRAGA, 2003), pode ser um indicativo da falta de
investimentos em RH, verificada nas entrevistas realizadas e em dados secundarios de
pesquisas no setor (CURCI, 2001; ESTANQUE, 2000). A origem desses empresarios no
chédo-de-fabrica, e a baixa escolaridade sugerem que para eles o saber fazer € mais importante
do que a gestdo do negdcio. Muitas vezes o foco no produto é caracteristica visivel na gestdo
destas empresas. Nas pequenas empresas, particularmente, a baixa escala de producdo, o
baixo valor agregado dos produtos e a baixa lucratividade sdo fatores que concorrem para este
vinculo estreito entre o empresario e o chao-de-fabrica.

O empreendedorismo de necessidade, visivel na indUstria calgadista pesquisada
ao se observar a fragmentacdo e multiplicacdo dos empreendimentos industriais, é possivel
gracas as baixas barreiras a entrada que a industria calcadista apresenta.

A fragilidade dos lacos institucionais entre os empresarios, o poder publico e as
instituicbes de ensino superior locais, e as baixas barreiras a entrada que essa inddstria
tradicional apresenta por produzir um produto de fabricagdo simples e sem a necessidade do
uso de tecnologias avancadas, onde a grande participacdo da mao-de-obra é decisiva para essa
entrada de novos ofertantes, contribuem para um aparente paradoxo: uma industria intensiva
em mé&o-de-obra e a0 mesmo tempo com altas taxas de rotatividade e aparente falta de
qualificacdo dos funcionarios (COSTA, 2001, BARBOSA, 2006).



30

Ha indicios ainda de que o aumento das exportacdes na década de 1990 forcou
algumas empresas exportadoras a aumentarem seus investimentos em RH, investimentos
esses que foram diminuidos no inicio dos anos 2000, quando diminuiram as exportacdes,
sugerindo que tais politicas podem ter sido realizadas apenas como uma exigéncia do mercado
exportador da época (BARBOSA, 2006).

2.3 A produtividade e sua relacdo com a gestdo de Recursos Humanos

A busca por vantagens competitivas no setor calgadista estimula as empresas
na implementacdo de estratégias no ambito tecnoldgico, descuidando-se, porém, da mao-de-
obra, essencial para as praticas produtivas. Essa indiferenca quanto ao treinamento da méao-
de-obra atuante na industria calgadista de Franca — SP se revela no alto indice de desperdicio
verificado nesta inddstria e, por conseguinte, € um agravante na perda de competitividade.
Apesar de apresentar uma capacidade instalada de producédo de cerca de 37 milhdes e 200 mil
pares por ano, segundo dados da Resenha Estatistica do Sindicato de Franca em Setembro de
2006, o pdlo industrial de Franca produziu apenas 27,9 milhdes de pares em 2005, como
citado anteriormente. Esta indUstria apresenta um indice de 25% de ociosidade.

De acordo com Estanque (2000, p. 246)

“Pode dizer-se que o calcado é um daqueles sectores em que a automacao é assaz
limitada. Mesmo nas tarefas mais mecanizadas, a componente manual tem um peso
significativo. Em todas as posi¢des da linha de montagem essa componente esta
presente, muito embora haja umas que sdo mais facilmente efectuadas do que
outras”.
Essa caracteristica da producéo do calgado ajuda a entender as baixas barreiras
a entrada, pois, segundo Barbosa (2006, p. 8), “(...) 0s elementos técnicos da producédo sao de
dominio amplo (...) A importante participacdo da méo-de-obra é um fator decisivo para a

entrada de novos ofertantes (...)”.

O melhor rendimento do trabalho envolve fatores diversos como, por exemplo,
atualizacdo tecnoldgica, matéria-prima empregada, condi¢cBes ambientais de trabalho e
habilidade dos trabalhadores. O aumento da producdo através da produtividade do trabalho
pessoal de cada trabalhador é menos oneroso quando comparado a investimentos

tecnoldgicos, e ndo perde eficiéncia com o passar do tempo.
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Carvalho & Serafim (2002, p. 158) defendem que o crescimento racional de
uma empresa pode estar sustentado por fatores, dentre os quais enfatizam trés:
“produtividade, qualidade e preparacdo de recursos humanos”. Considerando, entdo, 0s
Recursos Humanos como elemento de grande representatividade para a produgdo desta
indUstria manufatureira, a conscientizacdo de sua importancia e a realiza¢do de investimentos
no sentido de aprimorar as habilidades necessarias aos funcionarios para a realizacdo de suas

tarefas pode alavancar melhorias na qualidade do produto e influir na questdo do desperdicio.

O investimento em capacitacio de mao-de-obra poderia melhorar o
aproveitamento dessa capacidade instalada. Mas, de acordo com Piccinini (1995, p.2), o0 que
pode ser observado no setor calcadista a partir de trabalhos realizados com vistas a
caracterizacdo do seu processo de estruturacdo atual é que “(...) a preocupacdo das empresas €
de flexibilizar o trabalho a fim de adequar a demanda de trabalho as flutuacfes econémicas
que nestes Gltimos 20 anos tém sido cada vez mais rapidas. Sdo tomadas medidas como:
desverticalizacdo e externalizacdo do processo produtivo através da terceirizacdo ou

subcontratacdo, contratacdo de mao-de-obra a tempo parcial (...)”.

Alguns estudos demonstram problemas na produtividade e na qualidade do
servico prestado, que podem estar altamente relacionadas a falta de experiéncia e de
compromisso dos trabalhadores, podendo até comprometer os resultados da empresa a longo
prazo (AKERLOFF & YELLEN, 1986 e 1990; OIT, 1997).

Um estudo do IPEA sobre a inovacdo tecnoldgica na indudstria nacional

publicado em 2005 mostra que
“As empresas que inovam e diferenciam produtos da industria brasileira geram
postos de trabalho de maior qualidade, pois empregam méao-de-obra mais
qualificada, melhor remunerada e com mais estabilidade no emprego. Inovar e
diferenciar produtos permite as empresas exportar com maior valor agregado,
obtendo preco prémio nas suas vendas ao exterior” (DE NEGRI & SALERNO,
2005, p.7).

No caso da industria cal¢adista, a inovacdo do produto poderia funcionar como
um fator de alavancagem para o investimento em RH, jA que um aprendizado é realizado
guando se investe em um novo produto. A pesquisa e o desenvolvimento funcionariam ent&o
como um incentivo a um maior investimento em RH. No caso de Franca, de acordo com

pesquisa realizada por Barbosa (2006, p.6)
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“H4 pouco investimento em inovac&o (de processo), sendo que 40% dos empresarios
declararam adquirir novos maquinarios apenas quando ha desgaste do equipamento
em uso; 80% adquirem maquinas para suas fabricas em revendas de usados. Trés
quartos dos empresarios ndao véem a cooperacdo como fator importante para o
desempenho econémico da organizacdo. Menos da metade consideram a
qualificacdo da mé&o-de-obra como essencial & empresa. Em 80% dos casos ndo ha
utilizacdo de sistemas informatizados para a concepg¢do e manufatura do produto
(CAD/CAM) e em 90% ndo ha preocupagdo do empresario com a importacao de

matérias-primas ou insumos a custo menor ou de melhor qualidade (...)".
De acordo com Fourastié (1987, p.113),

“(...) € evidente que tanto o aumento da produtividade como o da producédo
dependem, igualmente, da modernizacdo da maquinaria utilizada e do
desenvolvimento de processos tecnoldgicos. Entretanto, a prioridade na questao esta
na contribui¢cdo do homem — ou no trabalho que sabe como fazer e tem vontade de
executar — como o primordial e mais importante fator de produtividade”.
A respeito da produtividade e da capacitacdo da mao-de-obra, segundo
Cacciamali (2002, p. 70),
“A definicdo de estratégias de produtividade deve considerar a formulacdo de
normas laborais e contratos coletivos que objetivem propiciar maior estabilidade aos
trabalhadores, investimento nas pessoas e sistemas de remuneragdo que promovam
a produtividade e a qualidade, como, por exemplo: adicionais por desempenho, por
mérito, além de obedecer a critérios de justiga salarial”.
Tais critérios de justica salarial podem ser entendidos como uma referéncia
social que o individuo tem frente a seus pares, uma comparacao entre os funcionarios de uma

mesma fabrica ou entre funcionarios de fabricas diferentes que exercam a mesma fungéo.

Muitas empresas nascem da idéia e da pratica do antigo funcionario que passa
a ser “dono do negécio” e se desenvolvem de acordo com o crescimento das vendas. A
disseminacdo desse saber-fazer se deu na época das grandes exportacdes e € desprovido de
conhecimentos acerca de produtividade, de qualidade. O discurso empresarial acerca da
estratégia competitiva da inddstria calcadista pesquisada é que sua estratégia é de
diferenciacdo. Perceberam que a estratégia de custo ndo seria eficiente frente ao avanco dos
produtos chineses no pais, visto que concorrem com um preco muito baixo oferecido pelos
chineses (BARBOSA, 2008).

Porter (1986) apresenta trés abordagens de estratégicas competitivas genéricas,

a saber: lideranca no custo total, diferenciacdo e foco. Cada uma delas exige determinadas
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acOes empresariais para que sejam alcancadas. Como o proprio nome sugere, a lideranca em
custo busca minimizar seus custos através de economias de escala, controle de despesas
administrativas e produtivas, aproveitamento da experiéncia adquirida para a reducdo dos
custos, minimizacdo de custos com P&D, publicidade, assisténcia técnica e acesso
preferencial a matérias-primas. A estratégia de diferenciacdo visa tornar o produto oferecido
pela empresa singular, impar. E, para tal, busca diferenciagdes como, por exemplo, no projeto
do produto, na consolidacdo da marca, através de canais de venda e distribuicdo, ou na
prestacdo de servicos. A estratégia de foco tem por objetivo priorizar o atendimento a um
determinado grupo, seja de compradores, ou uma linha de produtos, ou um mercado

geografico, e direciona suas agdes para atender seu alvo estratégico.

Segundo Swamidass e Newell (1987, p.509), “estratégia de producdo é o uso
efetivo do poder da manufatura como um recurso competitivo para se atingir os objetivos do
negocio e da corporacdo”. Dessa maneira, para que atinja a finalidade para a qual se propde, a
empresa precisa realizar tarefas coerentes com seus objetivos estratégicos competitivos
(SKINNER, 1996). Se a empresa compete através da diferenciacao, precisa seguir exigéncias
gue a ajudem a atingir seus objetivos. Pode, por exemplo, diferenciar-se inovando sempre,
evitando a saturacdo do mercado e impedindo que seus produtos passem pelo estagio de
maturidade e entrem no estagio de declinio, em que apresentam lucros menores e elevado
nivel de competicdo. Esta diferenciacdo exigiria da manufatura o seguinte, segundo Nogueira
(2002, p.32):

. “capacidade de desenvolvimento de novos produtos comprovada;

. engenharia de processo forte;

. equipamentos flexiveis;

. trabalhadores com alta qualificacéo;

. sistema de producao flexivel para lidar com varia¢@es de volume e modelo; e
. sistema de distribuicdo de produtos acabados que garanta disponibilidade ao

cliente principalmente na fase inicial de introdu¢do de um produto novo.”

De acordo com a conceituacdo dada pelos autores, é possivel perceber a
importancia do investimento em RH quando se compete por diferenciacdo, que é a estratégia

seguida pelos empresarios calcadistas locais, segundo seus discursos.
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Em determinadas situacdes os administradores se véem a frente de dilemas

comuns em epocas de crises econémicas e apresentam comportamentos negativos.

Toledo (1986, p. 29) enumera alguns comportamentos possiveis considerados
como negativos, assim como apresenta comportamentos positivos das empresas quando se
deparam com uma crise econdmica. Como negativos cita a reducdo de maneira imediatista
dos cargos relacionados as atividades de staff, ou seja, de planejamento e apoio. Esta acdo
desencadeia uma desvalorizacdo do status da area, que podem ser interpretadas como
atividades supérfluas, correndo o risco de desvalorizacdo dos programas ja implantados,
considerados de segunda importancia ou até desnecessarios. O imediatismo pode se tornar
uma regra de comportamento organizacional, comprometendo politicas ja estabelecidas. Uma
consequéncia dos comportamentos autoritarios € a perda de significado do espirito de equipe,
gerando desconfianga e perda de efetividade, que acaba por agravar a crise original. O grupo
estabelecido anteriormente acaba por retroceder pela busca da autoprotecdo, gerando
inseguranca e também perda de eficacia dentro do grupo. A falta de comunicacdo, de
informacdo, chamada de “segredismo” pelo autor, é outra conseqiiéncia do imediatismo.
Nesse caso, 0s planos e estratégias deixam de ser discutidos amplamente, por falta de tempo,
por necessidade de tomada de decisdo mais rapida. Mas, o exagero de acGes dessa natureza
pode soar como desvalorizacdo da participacdo conquistada anteriormente. Ha também o risco
de um nédo-profissionalismo na gestdo, causado muitas vezes pela visdo distorcida das praticas
gerenciais implantadas. O aumento da luta pelo poder pode se acirrar. O planejamento
organizacional também é deixado de lado, afetando os programas de planejamento e
desenvolvimento de pessoal. O corte drastico de pessoal sem planejamento adequado pode
comprometer alguma area de maneira profunda e que demanda tempo para desenvolver-se,
além de correr o risco de comprometer seus padrées de conduta, dando a entender que

determinada acéo radical pode ocorrer novamente no futuro.

As acbes do empresariado caracterizadas como menos maduras por Toledo
(1986) ndo significam que a empresa seja uma nova entrante no mercado onde atua, mas que
ela ndo desenvolveu politicas administrativas consistentes com a sua necessidade de negdcio

perante o mercado onde esta inserida.

E é exatamente ai, nas politicas administrativas, que a area de recursos

humanos pode contribuir sobremaneira. De acordo com Toledo (1986, p.36)

“Existindo ou ndo o suficiente reconhecimento publico, foi a area de Recursos

Humanos em muitos paises, e no Brasil de forma muito marcante, que trouxe as
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metodologias gerenciais modernas, as teorias motivacionais e de desenvolvimento,
que resultaram no aumento da eficacia das gestBes organizacionais (...)".
O desenvolvimento dessa area deve merecer a mesma atencdo que o
empresério dispensa aos demais departamentos da empresa. Sendo ser tratado como

prioridade.

Castro (1997, p. 36) afirma que

“O aumento da produtividade e qualidade nas indUstrias de calcados e couro
depende basicamente de uma forca de trabalho qualificada e experiente. A baixa
qualificagdo da forca de trabalho foi identificada como uma das principais causas
que impede a prosperidade desta industria. O treinamento ndo deve ser visto como
uma panacéia, mas € fundamental para a melhoria continua. O treinamento e a
atualizacdo da forca de trabalho existente que tende a ser avessa a inovacéo sao
dificultados e agravados pela predominéncia de pequenas empresas.”
Préticas planejadas, sistematizadas, implantadas levando-se em consideracéo a
melhoria da gestdo podem influir de maneira consideravel em seus negécios. O olhar para a
gestdo dos RH destas empresas passa necessariamente pelo olhar da gestdo do negécio na sua

totalidade.

2.4 As industrias pesquisadas: caracterizacao geral

Foram pesquisadas para este trabalho 9 empresas do setor calcadista de Franca-
SP, dentre elas, 3 de pequeno porte, 3 de médio porte e 3 de grande porte. A escolha dos
diferentes portes se justifica pela intencdo do presente trabalho de verificar as préaticas de RH

encontradas nas empresas pesquisadas, e relaciona-las ao porte das mesmas.

Empresa P 1:

A empresa P1, de pequeno porte, emprega 25 funcionarios. Na parte
administrativa trabalham, além dos socios, uma assistente e uma secretéria. Seus proprietarios
sdo 2 irmaos, ex-operarios da industria calcadista. A escolaridade dos proprietarios é segundo
grau completo. O produto da empresa é sapato feminino. As fun¢bes administrativas da
empresa sdo divididas entre os dois sdcios, inclusive as fun¢des de RH. A empresa surgiu em

uma edicula nos fundos da casa dos pais dos empresarios, em 1986, tendo, nessa época,
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apenas um dos proprietarios como fundador. O outro sdcio juntou-se a sociedade passados 4
anos da data da fundacdo. No inicio das atividades, a empresa produzia com marca propria.
Hoje, além de trabalhar a propria marca, produz também para outras marcas, 0os chamados

associados. O mercado de atuacdo da empresa € tanto interno quanto externo.

Empresa P 2:

A empresa P2 é de pequeno porte e possui 53 funciondrios. Surgiu em um
barracdo, em 1990, quando seu proprietario realizava todo o processo de producgéo e de venda,
terceirizando apenas a costura manual. Este empreséario, entrevistado para a presente pesquisa,
possui segundo grau incompleto, e conduz suas atividades tendo como referéncia experiéncias
adquiridas antes de abrir o seu proprio negécio. O empresario faz questdo de saber o nome de
todos os funcionarios, de ficar na fabrica, acompanhar as atividades, estar presente na
producédo. Seu foco maior é no produto, o sapato masculino costurado a mao. A direcdo e as
decisbes sdo mais centralizadas no dono da empresa, que conta com a ajuda de seu filho para
a gestdo. A empresa trabalha apenas com marca propria, e exporta 10% de sua producao. As

fungdes de RH sdo desempenhadas por uma funcionéria, com supervisao do proprietario.

Empresa P 3:

A empresa P3 € uma empresa de pequeno porte, com 80 funcionarios e 45 anos
de atuagdo. Seu socio-fundador, irmao do atual proprietario, deixou a sociedade para o atual
proprietario ainda no inicio das atividades. O produto fabricado é sapato masculino e o
mercado de atuacdo € interno, com exportacGes esporadicas. A escolaridade do empresario,
entrevistado para a presente pesquisa, € terceiro grau completo. O entrevistado afirma que
atua em um mercado mais sofisticado, de produtos mais fashion. A empresa diversifica seus
investimentos, tem outras atividades, como pode ser verificado na fala do empresario:

“A empresa passa por um periodo bom, ndo tem problema. N6s inclusive temos hoje
temos outras atividades, gracas ao bom desenvolvimento que a empresa teve. Nés
trabalhamos também com, nés temos café, temos soja e temos milho.”

O empresario declara ainda ser esta diversificagdo um dos motivos pelos quais
a empresa ndo passa por dificuldades, como tem acontecido atualmente na industria calcadista
de Franca. Dentro do departamento de RH, as funcdes de RH sdo desempenhadas por um

supervisor e dois auxiliares administrativos.
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Empresa M 1:

A empresa M1 tem 102 funcionérios. Foi fundada no final da década de 1960
pelo proprietario e seus sete filhos. Atualmente, apenas dois destes filhos permanecem na
direcdo da empresa, e detém sua propriedade. A divisdo da empresa que cuida dos assuntos
referentes aos funcionarios é denominada de Departamento Pessoal, no qual trabalham as
duas entrevistadas para a pesquisa: a encarregada do Departamento Pessoal, que possui 0
segundo grau completo, e a auxiliar do departamento, que possui o terceiro grau completo. A
empresa fabrica sapatos masculinos, atua no mercado interno, exportando 5% de sua

producéo.

Empresa M 2:

A empresa M2 possui 170 funcionarios. Seu inicio foi na garagem da casa da
mée do proprietario. Este trabalhava na producdo da empresa no inicio de sua fundacdo, em
1986, fabricando cintos masculinos e femininos. H4 11 anos comegou produzir sapatos
femininos. Porém, antes disso fabricou sapatos infantis por um ano. Atua no mercado interno,
e exporta 5% de sua producdo. As funcOes de RH sdo desempenhadas por um auxiliar
administrativo com a supervisdo do gerente administrativo/ comercial. Este possui terceiro

grau completo, e foi o entrevistado para o presente trabalho.

Empresa M 3:

A empresa M3 possui 176 funcionarios. Foi fundada ha 15 anos pelos dois
atuais socios- diretores, que sdo irmaos. Ambos possuem o segundo grau completo, e contam
com a presenca e o trabalho de profissionais com curso superior que contribuem para a gestao
da empresa. Atua no mercado interno, exporta muito pouco, e produz sapatos masculinos. As
funcbes de RH sdo desempenhadas por um supervisor e um auxiliar administrativo. A

empresa aponta para 0 RH como sua meta para as proximas melhorias.
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Empresa G 1:

A empresa G1 possui 25 anos de fundacdo e emprega 610 funcionarios. E
gerida por dois s6cios, amigos, que compraram a empresa no seu 4° ano de atividade e,
portanto, tém o seu controle ha 21 anos. A difusdo da marca com conseqliente aumento das
vendas e crescimento da empresa se deu por volta do ano de 2001, a partir do
desenvolvimento de um modelo de calcado que vendeu bastante nesse periodo, segundo o
entrevistado. Apesar dos socios ndo serem irmaos, a direcdo das atividades conta com

membros da familia de ambos, caracterizando a empresa como familiar.

A empresa exporta 30% da sua producdo. O produto da empresa é calcado
masculino, e fabrica cintos também. A empresa é dividida em 3 unidades na cidade de Franca
mesmo. Uma é o estoque, localizado em frente a matriz, e a outra é em outra localidade, onde
é feita a montagem, a inspecdo e o despacho da produgdo. As fungdes de RH sdo exercidas
por um auxiliar de Departamento Pessoal com a supervisdo do gerente administrativo. Esse

auxiliar, que possui o terceiro grau completo, foi o entrevistado para a presente pesquisa.

Empresa G 2:

A empresa G2 tem 23 anos de fundacdo. Seu proprietario iniciou as atividades
da empresa com a ajuda de parentes, que trabalhavam com ele na producdo dos calcados.
Atualmente, além da matriz, localizada em Franca, que emprega 600 funcionarios, existem
outras duas filiais em outras cidades, totalizando 1000 funcionarios. A maioria da produgéo é
vendida no mercado interno. Somente 5% é exportada. O produto principal da empresa é
sapato masculino. Acessorios com a marca da empresa também séo encontrados nas lojas para
a compra, mas ndo sdo fabricados pela empresa, sdo terceirizados. No departamento de RH
trabalham trés assistentes e um supervisor, que cuidam das questdes trabalhistas, além da
psicologa e do técnico de seguranca. A entrevistada possui o terceiro grau completo.

Empresa G 3:

A empresa G3 foi fundada em 1983 pelo proprietario atual, que atuava no
processo produtivo do calgado. Possui, hoje, 2100 funcionérios. Comegou a exportar em
1998. Atualmente, exporta 35% da producéo para 64 paises. O processo produtivo € dividido

entre as unidades da empresa. Uma unidade, localizada em Franca, fabrica a sola, outras
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unidades (em Minas Gerais) o cabedal (a parte de cima do calcado) e a montagem é feita em
outra unidade (na matriz em Franca). No Nordeste existem outras unidades, responsaveis pela

producdo total do calcado, s6 recebendo a matéria-prima e a sola de Franca.

O produto da empresa é calcado masculino, e o calcado feminino esta
comecando a ser fabricado também. O controle e administracdo de todas as unidades da
empresa sao realizados na matriz da empresa, em Franca. Ou seja, uma estrutura centralizada.
O departamento de RH envolve o Departamento Pessoal, Recrutamento e Selecdo, Servico
Social, Seguranca e Medicina do Trabalho, Comunicacao e Treinamento, onde trabalham oito
pessoas no total. Essa estrutura é relativamente nova na empresa, iniciada em 2004. O

entrevistado, gerente de RH, possui o0 segundo grau completo.

A empresa é dirigida pelo presidente-fundador, que conta com a ajuda de seus

irm&os para a direcdo da empresa.

No quadro 2.3 é apresentada de forma resumida a caracterizacdo das empresas

pesquisadas.

Empresas NuUmero de | Tempo de | Produto Mercado de | Producéo
funcionérios existéncia atuacéo diaria*
(anos)

P1 25 22 Sapato feminino | Interno e externo | 300 pares

P2 53 18 Sapato 90% interno e | Entre 1000 e
masculino e | 10% externo 1200 pares.
feminino

P3 80 45 Sapato Interno, com | 500 pares
masculino exportacdes

esporéadicas

M1 102 40 Sapato Interno. Exporta | 1000 pares

masculino 5% .

* Na época da pesquisa. Geralmente existe uma variacdo nos periodos de pico de producdo (entre outubro e
dezembro).




40

M 2 170 21 Sapato feminino | Interno. Exporta | 1300 pares
5%.
M3 176 15 Sapato Interno. Exporta | 1700 pares
masculino muito pouco.
Gl 610 25 Sapato 70%  mercado | 3000 pares
masculino e | interno 30%
cintos exportacdo
G2 1000 23 Sapato Interno. Exporta | Capacidade para
masculino 5%. 8000 pares
G3 2100 25 Sapato 65%  mercado | 4100 pares
masculino, e | interno e 35%
iniciando sapato | exportagdo
feminino  (por
enquanto
terceirizado)

Quadro 2.3 - Caracterizacao geral das empresas pesquisadas (elaborado pela autora)

O quadro 2.3 é util para a compreensdo das caracteristicas das empresas

pesquisadas. No capitulo 5 discutiremos as manifestaces das atividades de RH encontradas

em cada uma destas empresas. Mas, antes, no capitulo subsequente, é feita uma apresentacao

da evolucgéo que a concepcdo de RH sofreu ao longo do tempo.
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3 AEVOLUCAO DA CONCEPCAO DE RECURSOS HUMANOS

O conceito de recurso humano (RH), como é conhecido atualmente, sofreu
muitas alteragdes a medida que as relagdes de trabalho foram se modificando ao longo da
evolucdo da sociedade industrial e do desenvolvimento tecnoldgico. Por muito tempo a
administracdo dos RH preocupava-se em cuidar basicamente das admissdes, das

remuneracOes e das demissdes de funcionarios, seguindo a legislacédo trabalhista vigente.

Na antiga abordagem da Administracdo de pessoal, alicer¢ada nas crencas do
homo economicus, apenas trés fungdes Ihe cabiam no cotidiano da organizacdo: a selecédo, o
treinamento e a administracdo salarial. Sob essa Otica tradicionalista, de acordo com Aquino
(1980, p. 172), o julgamento da empresa seria “(...) cuidar da selecdo, treinar os individuos

nas tarefas do cargo até robotiza-lo e remunera-lo ao nivel de mercado (...)".

Com o advento do movimento das Relagdes Humanas (surgido a partir da
década de 1930, nos Estados Unidos, como conseqiéncia do desenvolvimento das ciéncias
humanas e das conclusfes da experiéncia de Hawtorne desenvolvida por Elton Mayo) houve
uma contribuigdo para a perspectiva da percep¢do do homem no trabalho, considerado agora
como pertencente a um grupo, e reconhecido como individuo que tem projetos de vida e
necessidades proprias. Fatores como expectativas e motivacdo para o trabalho comecam a ser

considerados como determinantes no desempenho do trabalhador.

Nessa época, novas habilidades e qualificagbes comecam a ser exigidas dos
funcionérios. O planejamento da méo-de-obra se faz necessério, dada a natureza das novas
determinacGes do ambiente externo, que exige maior instrucdo e escolaridade dos
funcionarios (ALBUQUERQUE, 1992). Responsabilidades para ocupar cargos de comando e
poder sdo necessarias. Mas a articulagdo dessa evolucdo de pensamento ainda era vinculada as

exigéncias dos cargos e das tarefas da organizagé&o.

A partir da década de 1980, o tema Recursos Humanos comeca a ser
reconhecido como um instrumento estratégico para a administracdo das empresas, integrando
0s objetivos de longo prazo da organizagdo, as variaveis relevantes do ambiente e as
necessidades originadas em uma forma diferente de concepcdo de gestdo de pessoas. Os
funcionarios agora assumem responsabilidade pelos resultados, e sua participacdo ativa €
necessaria para a busca de solu¢cdes no ambito empresarial. Este movimento tem inicio nos

Estados Unidos, com a defini¢do de planejamento estratégico para recursos humanos (PERH),
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e foi desenvolvido, inicialmente, por duas abordagens: o Michigan Concept e o Harvard

Concept.

O Michigan Concept foi desenvolvido por Tichy e colaboradores. No seu
conceito, o PERH é visto como uma relacdo entre RH, missdo, estratégia e estrutura
empresariais, ficando o RH responsavel por se adequar a missdo e a estratégia da empresa
desenvolvendo os fatores de selecdo, avaliacdo, remuneracdo e desenvolvimento dos

funcionarios.

Segundo o Harvard Concept, o papel dos RH ndo se restringe ao de adaptador,
mas também de interventor no planejamento estratégico da organizacdo. Nessa visdo, as areas
que determinam as politicas de RH sdo quatro: o grau de influéncia do empregado e sua
participacdo no sistema; o fluxo desses RH, como o recrutamento, o servi¢co prestado
enquanto trabalhador, e a demissdo; o sistema de recompensas; e a organizagéo de trabalho
(STAEHLE, 1990).

A seguir é apresentada uma divisdo do tema RH em trés concepcdes, a saber:
Departamento Pessoal, Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas, classificadas de acordo com

a desenvolvimento das préaticas de RH nas organizagoes.

3.1 Departamento Pessoal: a manutencéo dos funcionarios

As atividades de escopo da funcdo administrativa Recursos Humanos incluem
a administracdo de cargos e salarios, recrutamento, selecdo, treinamento, planejamento de
carreira, avaliacdo de desempenho, seguranca no trabalho e relagbes trabalhistas
(CARVALHO E NASCIMENTO, 2004; CHIAVENATO, 1994). Tais politicas devem se
adaptar aos objetivos organizacionais que devem seguir a especificidade de cada organizacao.

A administracdo de cargos e saldrios, considerada uma das funcdes béasicas do

RH, é praticada em qualquer organizacdo, mas um trabalho sistematizado para cuidar do
assunto ndo é encontrado em todas elas. O objetivo da administracdo de cargos e salarios é
estabelecer um valor justo para cada cargo existente na empresa, usando, como critério de
justica, um valor que seja compativel com a disposicdo dos cargos na empresa € com 0

praticado no mercado de trabalho.
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A funcdo de recrutamento cabe fazer um levantamento das necessidades
referentes a novas contratacbes na empresa, e pesquisar, tanto internamente quanto
externamente, possiveis candidatos aos cargos oferecidos, através de varios tipos de
divulgacdes, como por exemplo, anincios em jornais, sindicatos, agéncias de emprego, entre

outras, para que se possa dar inicio a selecdo dos candidatos.

O recrutamento bem realizado diminui a probabilidade de problemas
relacionados a qualificacdo, por exemplo. Segundo Carvalho e Nascimento, (2004, p. 78),

“(...) o recrutamento deficiente ou inadequado traz prejuizos a empresa, entre 0s
quais se destacam: a) alto indice de giro de pessoal (“turnover”), b) aumento
substancial dos custos de recrutamento, ¢) ambiente de trabalho comprometido com
funcionérios pouco qualificados para o pleno exercicio de suas fungdes.” Pelo
contrério, “...uma forca de trabalho bem recrutada contribui de maneira decisiva para
que a empresa produza bens e servicos com produtividade mais elevada.”

O problema da qualificacdo remete a outro tépico importante: o treinamento,

que serd comentado mais adiante.

A selecdo de RH consiste em escolher, a partir dos candidatos anteriormente
recrutados, 0 mais apto a exercer a funcdo em aberto na empresa. O candidato selecionado
deve atender ao perfil buscado pela empresa para o cargo determinado. Varios critérios de
selecdo podem ser aplicados, dentre os quais o0s testes que pretendem analisar 0s

conhecimentos, as habilidades, as experiéncias dos candidatos em processo.

No inicio do século XX, no periodo da Escola Cléssica de Administracdo, o
treinamento de pessoal era realizado com o objetivo de aumentar a produtividade dos
trabalhadores, considerando-se apenas 0s aspectos mecanicos do trabalho, uma vez que, de
acordo com a concepc¢do da época, a relacdo entre o0 homem e a empresa era apenas uma
relacdo de troca entre capital e trabalho, sem nenhuma outra relagéo de identificacdo entre o

homem e a organizacao.

A ampliacdo do escopo da funcédo treinamento se deu no periodo da Escola das
RelacGes Humanas, e 0s aspectos psicossociais dos individuos comecgaram a ser considerados
para o treinamento dos trabalhadores. A preparacdo das liderancas na organizacdo também

data desta época.

A partir da década de 1960, com o surgimento da Administracdo Sistémica, o
treinamento comeca a ser visto como uma ferramenta capaz de suprir as necessidades dos

trabalhadores quanto a conhecimentos, habilidades e até atitudes, reconhecendo para tal
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diversas contribuicOes cientificas. As aspiracdes e motivacOes das pessoas, por exemplo, sdo

consideradas no processo de treinamento. (GIL, 2001, p.119)

Na década de 1990, a partir das mudancas ambientais, como a globalizacdo da
economia, a evolucdo da tecnologia e o acirramento da competitividade, a maneira de tratar as
pessoas nas organizacdes passa também por mudancas. Sua importancia para a sobrevivéncia
da empresa comeca a ser considerada da mesma ordem que os fornecedores e os clientes da
empresa, por exemplo. As potencialidades humanas sdo agora reconhecidas para o sucesso da
organizagao.

“O treinamento, de acordo com a concepcao tradicional, € 0 meio para adequar cada
pessoa a seu cargo, com vistas ao alcance dos objetivos da organiza¢do. Hoje, o que
se necessita € de processos capazes de desenvolver competéncias nas pessoas, para
que se tornem mais produtivas e inovadoras para contribuir com a organizag&o (...)”
(GIL, 2001, p.121)

Para o sucesso da atividade treinamento, é preciso que esta compreenda as
atividades de identificagdo das necessidades de treinamento, desenvolvimento e gestdo dos
programas de treinamento, avaliacdo dos resultados do treinamento e feed-back aos

funcionarios.

Apesar de tais constatacdes, de acordo com Carvalho (2000, p.63), as empresas
brasileiras, antes de se preocuparem com o treinamento e desenvolvimento dos seus Recursos

Humanos, preocupam-se com:
“a- pesquisa de novos produtos;
b- conquista de novos mercados;
c- problemas de crédito e financiamento e

d- sobrevivéncia diante das mutacGes constantes da conjuntura e das regras
econdmicas”.
O autor atenta ainda para a diferenca entre 0s conceitos de educacdo e
treinamento, cabendo a educacdo o desenvolvimento da personalidade da pessoa, € ao

treinamento a integragdo e o desenvolvimento para o trabalho.

Gil (2001, p. 131-132) apresenta diferentes modalidades de treinamento. Para
tal, considera “a clientela, a finalidade, 0 momento e o local” de treinamento. Quanto a
clientela, trabalha o desenvolvimento gerencial; o treinamento técnico para os trabalhadores

da &rea técnica; o treinamento administrativo para o pessoal de escritério; e o treinamento
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operacional para os trabalhadores da producdo. Quanto a finalidade, considera o treinamento
para o0 conteudo e para o processo. O treinamento para o0 conteudo visa a aquisicdo de
conhecimentos; e o treinamento para 0 processo visa 0 desenvolvimento das relagdes inter-
pessoais mudancas de atitude. Quanto ao momento, considera o treinamento de integragao e o
treinamento po6s-admissdo. O treinamento de integracdo sdo para 0s novos funcionarios, com
conteddos acerca da histdria da empresa, seus produtos, as caracteristicas do cargo que o novo
integrante vai ocupar etc.; e apds 0 ingresso o treinamento sera de acordo com as possiveis

necessidades. Quanto ao local, considera o treinamento em servico ou fora do servico.

O treinamento é uma das funcBes mais relacionadas ao aumento da
produtividade. E a aprendizagem para o trabalho, o processo para adquirir o conhecimento

necessario para o desempenho de determinada atividade.

O objetivo primario do treinamento nas empresas € desenvolver habilidades
que ajudem os funcionarios no exercicio de suas funcgdes. Goldstein (1991) conceitua
treinamento como esfor¢o organizacional para obtencdo, por parte dos trabalhadores, de
conhecimentos, habilidades, conceitos, regras que resultem na melhoria do desempenho no
trabalho. Tais objetivos sdo obtidos, na visdo do autor, por meio de analise de tarefas e pelo
uso de principios da tecnologia industrial.

A funcéo treinamento € implementada pela empresa com o intuito de promover
a aprendizagem necessaria exigida pelo trabalho. Aquino (1980, p.174) afirma que:

“(...) Quando falamos em treinamento, devemos libertar-nos da idéia de cursos de
robotizacdo. O treinamento tem amplas dimensdes, e 0 curso € apenas um meio de
aperfeicoamento”.

De um modo geral, os principais objetivos da funcdo treinamento,
considerando sua atuacdo nos aspectos comportamentais e técnicos, Sdo: preparar as pessoas
para a execucdo das tarefas; desenvolver novas habilidades; diminuir o retrabalho; preparar as
pessoas € a organizacdo no diz respeito a substituicdo e movimentacao de pessoas; melhorar a

comunicacdo; melhorar o relacionamento interpessoal; e transmitir valores.

Garay (1997) atenta para a diferenca conceitual entre qualificacdo e
treinamento. Segundo o autor, a qualificacdo é a experiéncia adquirida pelo trabalhador na
consecucdo do seu trabalho, é o tempo de experiéncia do trabalhador. O treinamento é o
processo de conhecimento, de educacdo do trabalhador para exercer determinada atividade, e

inclui conhecimentos tedricos e praticos e visa eficiéncia no trabalho.
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3.2 Recursos Humanos: a satisfagcdo dos funcionérios

Com a intensificacdo da competitividade, surge uma nova necessidade de
atuacdo dos recursos humanos. A partir dessa reflexdo, o ambiente externo comecga a ser
considerado na formulacdo estratégica das organizacdes, e as politicas de pessoal passam por
uma mudanca. Ha, nesse momento, a importancia do planejamento das finalidades que os
Recursos Humanos devem atender a curto e a longo prazo, e os funcionarios, entdo, passam a
ser preparados para atingir determinados fins estratégicos. A partir dessa Otica, a rotina dos
Recursos Humanos, segundo Springer & Springer (1990), evidenciaria o desenvolvimento das
seguintes praticas: recrutamento interno como facilitador das adequacdes, por parte dos
funcionarios, aos objetivos estratégicos; descricdo, especificacao e avaliacdo de fungbes, para
uma melhor divulgacdo das atividades para a empresa toda; crescimento da funcdo
treinamento, para o pessoal operacional, e desenvolvimento de competéncias para o pessoal

de nivel gerencial. As atividades de planejar a carreira e avaliar 0 desempenho dos

funcionarios sdo acrescidas as atividades de administracdo de salarios e beneficios,

recrutamento, selecdo, treinamento.

O treinamento pode englobar atividades que objetivem resultados mensuraveis,
como, por exemplo, treinar o pessoal de vendas objetivando um aumento das vendas em um
periodo especifico; aumento da producdo usando mesmo equipamento e mesmo ndmero de
trabalhadores; diminuicdo de custos. Pode também incorporar atividades que visem resultados
ndo quantificaveis, como, por exemplo, mudancas no comportamento profissional e
desenvolvimento de habilidades sociais como lideranca e trabalho em equipe. (CARVALHO
e NASCIMENTO, 2004, p. 174)

De acordo com Aquino (1980, p. 181) “ndo se obtém a produtividade do
trabalhador apenas qualificando-o para as tarefas especificas do cargo, pois representam uma
parcela minima de sua potencialidade. A empresa precisa qualifica-lo, também, como pessoa
para obter o rendimento de toda a sua potencialidade (...)”. Seguindo tal raciocinio, da mesma
maneira, ndo se pode esperar do trabalhador toda a sua potencialidade treinando apenas seus
aspectos sociais em detrimento do treinamento técnico, para o trabalho.

E importante para um completo desenvolvimento da atividade treinamento,
identificar as necessidades de treinamento, executa-lo e avalia-lo. De acordo com Laird (1972,

p. 119), habilidades psico-motoras, atitudes e valores, habilidades interpessoais, habilidades
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gerenciais, conhecimento e desenvolvimento organizacional sdo variaveis que podem ser
trabalhadas no treinamento. Para o alcance de tais habilidades, apresenta diversos metodos de
treinamento, formando, assim, uma matriz. Alguns desse métodos sdo jogos, discussoes,
treinamento de instrucdo, simulag@es, conferéncias, etc . Nao existe apenas um método para
cada objetivo. A escolha do melhor(es) método(s) depende da relacdo custo x beneficio

buscada por cada empresa.

O treinamento é uma das atividades de RH com maior representatividade no
uso dos investimentos financeiros realizados pela empresa junto a gestdo de pessoal. E, por
assim ser, € importante que tais investimentos ndo sejam realizados ao acaso, 0 que

certamente renderia ao invés de resultados positivos e confidveis, incertezas.

Para reduzir a incerteza quanto aos resultados do investimento em treinamento
é importante que o responsavel pela funcdo siga procedimentos sistematizados de gestdo que
possibilitem uma atuacéo eficiente, com resultados positivos para a empresa. Nesse sentido,
varios autores defendem um planejamento das atividades da funcdo treinamento
(CARVALHO e NASCIMENTO, 2004). Tal planejamento passa pelo amplo conhecimento
que o gestor deve ter acerca da organizagdo na qual trabalha: conhecimento interno, quanto a
empresa e aos trabalhadores; e conhecimento do seu ambiente externo, do mercado de
trabalho; além do conhecimento das funcbes da gestdo de RH, por exemplo, da funcédo

treinamento, e de seu potencial para a realizacdo de melhorias na gestao de pessoal.

E importante notar também que o treinamento auxilia no alcance dos objetivos
da empresa ao treinar os trabalhadores, desenvolver suas competéncias, disseminar a cultura,

os valores, a missdo e a visao da empresa.

Para Magalhaes e Borges-Andrade (2001) o treinamento € um instrumento que
a empresa pode usar para 0 aumento da produtividade no trabalho. As atividades abrangidas
pela atividade treinamento compreendem assimilacdo de novas atitudes, aquisicdo de
habilidade motriz, desenvolvimento de conhecimento tedrico. Mas, de acordo com pesquisa
realizada em 1988/1989 pelo Instituto de Administracdo da Universidade de Séo Paulo,
muitas empresas realizam treinamento focalizando transmissdes de idéias, conceitos,

habilidades, e ndo como um processo de formagéo ou aperfeicoamento profissional.

Salas e Cannon-Bowers(2001) consideram que 0s investimentos em

treinamento ocorrem pela crenca por parte dos gestores de que tais investimentos acarretam
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melhorias como aumento da produtividade, reducédo de erros, lucro, seguranca e aumento da

participacdo de mercado.

A identificacdo correta das reais necessidades de treinamento, bem como qual
tipo de treinamento realizar sdo decisivas para o alcance dos objetivos almejados e trilhados

com o uso da funcdo treinamento.

As mudancas nas relagdes de trabalho nao param por ai. Fisher (1998) aponta o
surgimento, a partir dos anos 1990, de um pensamento voltado para uma nova configuracdo
dos Recursos Humanos. De acordo com essa abordagem, as pessoas também sdo fonte de
vantagem competitiva, além dos recursos fisicos, financeiros e tecnoldgicos. As empresas
devem buscar novas formas de gestdo desses Recursos Humanos que transmitam aos seus
funcionarios seu potencial de agentes de competitividade. O desenvolvimento das atividades
de RH deve ser, segundo o autor, focado na mudanca e no envolvimento dos funcionarios

com a organizagé&o.

O ambiente interno da organizacdo torna-se um importante fator para a
competitividade. Com as atuais exigéncias do mercado, para que as empresas se tornem
realmente competitivas, algumas caracteristicas devem ser observadas no que diz respeito aos
seus Recursos Humanos. A estrutura organizacional deve permitir um certo grau de liberdade,
autonomia e participacdo dos funcionarios na empresa. Grande atencdo merece também a
qualificacdo dos funcionarios, o suporte recebido da chefia e os salarios e beneficios pagos,

além dos recursos materiais e tecnologicos.

A valorizagédo do agente principal na busca dos objetivos das organizacdes, 0
homem, é vista como proeminente e imprescindivel no novo enfoque dado aos recursos
humanos, que busca conciliar os interesses pessoais e profissionais dos funcionarios com as
necessidades da empresa. Os recursos humanos comecam a ser tratados como parte

importante na transformacdo dos processos e da propria organizacao.

Tratando os RH como um sistema - um “(...) conjunto de elementos visando a
consecucdo de objetivos (...)” -, Carvalho e Nascimento (2004, p. 4 - 5) propdem um esquema
que representa de maneira bastante explicativa a interacdo entre 0 ambiente interno e externo,

na busca dos objetivos da empresa. Esse esquema é apresentado na figura 3.1:
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Interagdo com o
ambiente Mercado de
trabalho

Sistema aberto Reestruturagio Consecucdo das Objetivos
de RH da atividade metas gerais
de RH de RH da empresa

|

Administracdo
dos
desafios
internos

Fonte: adaptado de Carvalho & Nascimento, 2004, p. 5

Figura 3.1 — Fluxo do sistema aberto de RH

Os autores mostram, assim, a importancia da contribuicdo de ambas as
vertentes destacadas no esquema acima: a interna e a externa. A primeira, para a gestdo da

mao-de-obra, e a segunda, para as relacbes com 0 ambiente no qual a empresa esta inserida.

Considerando-se como atribuicdo dos RH centrar suas atividades na analise da
organizacdo como um sistema social e cuidar de alguns pontos considerados merecedores de
destaque, cabe ao RH deter-se em aspectos como, por exemplo, o ambiente organizacional, 0s
objetivos da organizacdo, as estruturas de cargos, responsabilidades e niveis de comando, a
motivacdo e lideranca de equipes de trabalho, as relacbes de poder. (CARVALHO e
NASCIMENTO, 2004, p.8)

Os objetivos de RH devem estar associados aos objetivos e metas da empresa,
cabendo ao RH exercer suas atividades de forma congruente aos propdsitos da empresa.
Carvalho & Nascimento (2004, p.10) apresentam como propositos centrais

“Conquistar e consolidar posi¢do no mercado consumidor.

Buscar inovagdes tecnoldgicas através da implantacdo de novos métodos e técnicas

de producéo de bens e de servicos.

Aumentar efetivamente a produtividade do trabalho
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Rentabilizar a0 maximo os recursos humanos, materiais e financeiros disponiveis.
Treinar e atualizar os funcionarios em todos os niveis hierarquicos da organizacgéo.”
Houve assim, historicamente, uma ampliagdo do papel dos recursos humanos.

Com a visdo no negocio da empresa, e a busca pela obtencdo desses objetivos por parte das

pessoas na organizacdo, através de uma gestao participativa cabe a area de recursos humanos

a transformacao das pessoas em sujeitos essenciais na busca da competitividade.

3.3 Gestdo de Pessoas: o desenvolvimento dos funcionarios

O conhecimento € essencial para promover melhorias em todas as atividades de
RH. Consequentemente, os investimentos na fungdo treinamento geram desenvolvimento e
retencdo dos talentos e competéncias que irdo contribuir para o sucesso organizacional. O

treinamento, entdo, é uma funcdo de merecido destaque no ambiente organizacional.

Gil (2001) e Dutra (2002) defendem a mudanca do conceito Recursos
Humanos para Gestdo de Pessoas, argumentando a necessidade de tratar as pessoas como
colaboradores para a consecugédo das atividades da empresa. Gil (2001, p.15) afirma mais
especificamente que é preciso “(...) tratd-los como pessoas que impulsionam a organizacéo,
como parceiros que nela investem seu capital humano e que tém a legitima expectativa de

retorno de seu investimento.”

A justificativa por trds dessa concepcdo € a globalizacdo, a evolucdo da
tecnologia, um mercado mais exigente. O diferencial competitivo estaria, entdo, nos
profissionais que, quanto mais preparados e qualificados, mais poderiam contribuir para o
sucesso das atividades organizacionais. Nesse sentido, o treinamento é uma ferramenta tdo

importante quanto a forca de vendas da empresa, por exemplo.

Friedman; Hatch; Walker (2000) reconhecem as pessoas como ativos da
empresa para a qual trabalham, deixando o termo recurso como usual apenas para designar
bens materiais dos quais a empresa pode dispor para cumprir 0 seu propdsito. E, por
considerar as pessoas dentro de uma organizacdo como ativos, chamam a atencdo para a
importancia da sua valorizagdo e reconhecimento, mudando-se assim, 0 tratamento
dispensado para esses bens imateriais que a empresa possui, as pessoas. Para atingir uma

valorizagdo ideal, os autores trabalham com o conceito de capital humano. Conceito esse



51

vinculado a nocdo contabil de capital, ou seja, o resultado liquido de uma transagédo, apés
todas as deducgdes. O termo capital humano, segundo os autores, ndo possui uma unica
defini¢do, mas sugere muitas coisas:

“Os seres humanos em seu trabalho ndo sdo apenas pessoas movimentando ativos-

eles préprios sdo ativos que podem ser valorizados, medidos e desenvolvidos como

qualquer outro ativo da corporagéo.

Os seres humanos séo ativos dindmicos que podem ter seu valor aumentado com o

tempo, e ndo ativos inertes que perdem valor.

Os seres humanos sdo 0s mais importantes de todos os ativos. Capital, lembre-se, é
sinénimo de patrimdnio liquido — os ativos restantes de um negécio apos a deducédo

de todos os ativos.

Como tal, os seres humanos e os sistemas criados para recruta-los, recompensa-los e
desenvolvé-los formam uma parte principal do valor de qualquer empresa — tanto
quanto ou mais do que outros ativos, como dinheiro, terras, fabricas, equipamentos e

propriedade intelectual.

O valor da empresa e, portanto, o valor para o acionista (o valor das acdes de uma
empresa) podem ser depreciados quando o capital humano é mal gerenciado
(FRIEDMAN et. al., 2000, p. 20)”.
Desenvolvendo e valorizando as pessoas, a empresa esta investindo, e como
qualquer investidor, espera retorno do capital investido, de tal forma que o retorno esta

vinculado ao investimento.

Friedam et. al. (2000) afirmam que os sistemas de medicdo e contabilidade ndo
apresentam nenhuma norma de medi¢do do valor do capital humano na empresa. Mas
defendem que as proprias empresas podem fazer suas medi¢des de capital humano em seus
demonstrativos financeiros, compreendendo, assim, o valor do capital humano nas suas
empresas. Para isso, apresentam um método para o gerenciamento do capital humano,
chamado de Human Capital Appraisal (Determinacdo de Valor de Capital Humano), que
mostra “como as empresas podem aumentar os retornos dos investimentos feitos nas pessoas

que empregam (p.14)”.

O Index of Economic Freedom (Johnson et. al., 1998), publicado em parceria
pela Heritage Foundation e pelo Wall Street Journal, registra que o investimento em capital
humano € uma agdo que pode contribuir para o crescimento econdmico em todo o mundo. O
treinamento € o investimento em capital humano que, segundo seus organizadores, aumenta a

produtividade do trabalhador. Tais afirmacGes baseiam-se em teorias que defendem a
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possibilidade de sustentacdo da prosperidade dos sistemas econémicos, ao invés de passarem
por ciclos de desenvolvimento e declinio, se forem seguidas algumas regras. Uma delas seria
o investimento em capital humano (FRIEDMAN, 2000).

Toledo (1986) trata da importancia das pessoas para a organizacao e afirma que
0 maior patriménio da empresas € o seu “patriménio humano”. Discorre acerca das reacdes
organizacionais frente as crises econdmicas que acometem as empresas. O que difere as acoes
tomadas pelos administradores diante das crises pelas quais passam €, segundo argumenta
nessa obra, a maturidade gerencial dos mesmos. Nesse sentido, ha quem enfrente uma crise
como um desafio oportuno para levantar algumas opc¢Bes de acdo ja previstas, ou pode
também ocasionar reacfes instantaneas, geralmente levadas pela emocdo do momento. Estas

ultimas podem ter conseqiiéncias intensas e marcantes para a organizacao.

Ainda de acordo com o autor, as organiza¢cdes que apresentam um nivel de
“maturidade gerencial madura” tratam seus funcionarios de maneira profissional, procurando
desenvolver e estimular seus funcionarios. Ao contrario destas, o autor chama de
organizacGes “menos maduras” aquelas que véem seus funcionadrios como um fator de

producgéo, um bem material, e os tratam como tais, muitas vezes autoritariamente.

Carvalho e Nascimento (2004, v.1, p. 8) defendem o que eles chamam de uma
nova filosofia de RH, voltada ndo somente para as pessoas, mas também para o negdcio. Essa
énfase destaca como pontos importantes a merecerem atencdo dentro da visdo de Recursos
Humanos: o ambiente organizacional interno e externo, os objetivos da organizacdo, as
estruturas de cargos, responsabilidades e niveis de comando, a motivacdo e a lideranca de

equipes de trabalho, e as relacdes de poder.

Em 2000, a Fundacdo Dom Cabral publicou uma obra intitulada “Qual o futuro
para a area de Recursos Humanos nas empresas?”, criado a partir de um seminario realizado
em 1998 pelo G-3 (Grupo de Profissionais de RH). A finalidade desse seminario foi discutir
as competéncias necessarias para a gestdo de pessoas no futuro, bem como os caminhos
necessarios a sua consecucdo. Além de palestras sobre conceitos como 0 processo de
aprendizagem organizacional, o perfil a ser exigido do profissional de RH, foram usados
resultados de uma pesquisa de opinido realizada anteriormente com presidentes de grandes
empresas, e com 0s proprios participantes do seminario sobre a funcdo do RH no presente e
no futuro. A partir destes dados foram realizados debates que culminaram em conclusées a
respeito das necessidades que os profissionais de RH deverdo atender, e a maneira através da
qual deverdo agir para alcancar tais objetivos (DIN1Z COSTA, 2000).
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Uma das discussdes passou pela compreensdo do que o autor chama de
Sindrome do Sucesso:
“Empresas que surgiram como resultado do espirito empreendedor (vontade de
realizar, coragem de ousar e assumir 0s riscos e capacidade de inovar) aliado a
competéncia empresarial (“quem ndo tem competéncia ndo se estabelece™), que é a
primeira e fundamental competéncia, focada sobretudo no negdcio, e que, por isso,

chegaram ao sucesso e superaram o elevadissimo indice de mortalidade infantil das

empresas.

Mas o sucesso trouxe o crescimento e com ele a complexidade (mais clientes, mais
fornecedores, mais pessoas, ...), que logo deixou evidente que ndo bastava mais
apenas a competéncia empresarial, focada na Organizacdo, mas em especial nas
Pessoas e nos Processos” (Diniz Costa, 2000, p. 12).
Tal citagdo vem fortalecer a importante contribuicdo do RH para que a empresa
atinja os resultados objetivados, dispondo de pessoas e processos que acompanhem a
estratégia da organizacdo. De modo que o desenvolvimento empresarial na busca do sucesso a
longo prazo passa pelo desenvolvimento das pessoas e dos processos que a organizacao

dispde para atingir o resultado-fim de sua atividade.

Em Diniz Costa (2000, p. 22), o seguinte trecho refere-se ao posicionamento
do RH nesse sentido:

“Precisamos estar entre os lideres na defesa da importancia dos processos como base
fundamental para se atingir os niveis adequados de qualidade intrinseca,
produtividade, competitividade, rentabilidade e aumento do valor. Mas devemos ser
os lideres em demonstrar que o significado estd como sempre esteve nas Pessoas. E
que 0s processos sdo também importantes como base para melhor utilizar e liberar o
potencial e o talento das Pessoas”.

E, nesse sentido, a informacdo tem um papel fundamental. A informacdo
orientada para o negdcio, “(...) qual o seu negocio? Quem sao o0s seus clientes? Quais sdo as
necessidades? (...)” (DINIZ COSTA, 2000, p. 24), é a ferramenta para o conhecimento por
parte das pessoas dos padrdes de exceléncia que guiam suas atividades operacionais.

A discussdo atual em torno do tema Gestdo de Pessoas considera o
desenvolvimento matuo da organizacdo e das pessoas que nela trabalham e contribuem para o

alcance dos objetivos da organizacéo.
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Os profissionais de RH devem contribuir para que os funcionarios tenham

conhecimento das atividades e atuacdes das funcdes de RH. Para tal, de acordo com Diniz
Costa (2000, p. 30), 0 RH precisa:

“Conscientizar e estimular a todos para que assumam esse envolvimento;
Contribuir para que todos estejam capacitados no grau mais elevado possivel;

Garantir a eles as solugdes e servigos especializados cuja execucdo por eles préprios

teria um elevado custo de oportunidade.”

Nesse sentido, o treinamento comportamental vem ao encontro dessas

possiveis conquistas,

a medida que ajuda na construcdo e disseminacdo dos valores

organizacionais acerca das pessoas, contribuindo assim para 0 sucesso da empresa quanto a

sua integridade cultural.

Diniz Costa (2000, p. 31), apresenta os fundamentos gerais acerca da gestao de

pessoas nas empresas.

Fundamento 1

“ A disponibilidade de pessoas alinhadas e engajadas com o estilo de gestdo e
organizacdo definido constitui um dos principais fatores-chave de sucesso de
qualquer instituicdo. E isso é tdo mais critico quanto mais estratégica for a posicao

ocupada ou a ocupar.”
Fundamento 2

“ O grau de exceléncia de qualquer instituicdo é funcdo do grau de exceléncia das
pessoas que com ela colaboram. E o grau de exceléncia de qualquer pessoa € funcao

do grau em que seu potencial se materializa, via capacitacdo e motivagio”
Fundamento 3

“ A arte e a sabedoria de administrar pessoas esta mais no conhecé-las, compreendé-
las e utiliza-las de maneira adequada, do que em tentar muda-las na linha da

‘adequagdo do homem ao trabalho’”.
Fundamento 4

“ A compreensdo de uma pessoa é funcdo do grau em que ela é conhecida no que
tange as trés variaveis basicas que — nessa ordem- precisam ser consideradas na
ocupacdo de qualquer posicdo: Carater ( em especial Crengas e Valores, ou seja, 0

Estilo da Pessoa), Motivagdo e Competéncias (Conhecimentos, Habilidades, ...)

O ideal é que esse conhecimento e compreensdo sejam gerados num processo

compartilhado com a propria pessoa.”
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Fundamento 5

“ A arte e sabedoria de desenvolver pessoas esta em, tendo por base o conhecimento
e a compreensdo gerados como acima, estabelecer com elas um Contrato de
Desenvolvimento que, visando a materializacdo do seu potencial, seja concebido e

conduzido com zelo para dois aspectos:

. A propria pessoa seja caracterizada como o sujeito do processo e ndo sO

como o seu objeto, tornando-a responsavel pela condugéo desse processo.

o A organizacdo como promotora do desenvolvimento e supridora do ambiente
e dos recursos adequados, na medida das suas condi¢des e consideradas as

prioridades de investimento.”

Theunis Marinho ( na época Diretor Presidente da Bayer Polimeros e Gerente

Geral para a América Latina da area de negocios de plasticos da Bayer (ex-membro do G-3)),

“(...) sugere que as associagdes de RH busquem uma forma de incluir indicadores
de sucesso na area social, ética e politicas de RH, que efetivamente pesem na
classificacdo das empresas, nos mesmos moldes dos indicadores econdmicos e
financeiros das 500 maiores e melhores (...) Observou como as novas liderancas em
paises europeus estdo sugerindo que as atividades de RH estejam em uma visdo
macroecondmica, ja que muito tém a ver com as movimentag¢des mundiais em busca
de novas politicas globais e as exigéncias que poderdo ensejar (...)” (DINIZ COSTA,
2000, p. 61).

César R. Foffa (na época Diretor de Pesquisas da Associacdo Brasileira de

Recursos Humanos — ABRH)

“(...) criticou o0 modelo atual de gestdo de RH que, por ser engessado, ndo serve
mais, devendo ser repensado. Sua expectativa é de que o RH possa estimular a
criacdo de uma sociedade mais humanizada e menos desigual, onde haja valorizacéo
efetiva dos colaboradores dentro das organizagdes (...) Para ele, 0 espago do RH esta
muito claro. Cabe aos profissionais preenché-lo de maneira objetiva, agregando
valor de forma moderna e inovadora. Essa atuagdo ndo deve limitar-se as empresas,
estendendo-se a sociedade como um todo, através das associacfes e junto aos
poderes publicos” (DINIZ COSTA, 2000, p. 62).

José Luiz Ricca (na época profissional de RH e ex-secretario do Trabalho do

Governo de Sao Paulo) afirma que

“(...) se somos ‘os construtores do futuro’ e estamos em busca de um mundo melhor,

devemos investir na formagdo das pessoas e na nossa propria formagdo (...) O
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aprendizado coletivo é realmente o grande desafio do futuro (...) As associac¢fes de
RH devem criar oportunidades para o aprendizado coletivo e permanente. Ao
concordar com a necessidade de se criarem indicadores sociais para as empresas,
Ricca lembrou do balango social da década de 1980, que ainda hoje € utilizado pela
Fundacdo FIDES (Fundagdo Instituto de Desenvolvimento Empresarial e Social)
(...)” (DINIZ COSTA, 2000, p. 63).
Diniz Costa (2000, p. 37-38) classifica, a partir de pesquisas realizadas em
grandes empresas acerca das atribuicdes que compdem a gestdo de pessoas no Brasil, quatro
areas de responsabilidade do RH, a saber:

o] “ Alinhamento das estratégias de RH com as estratégias da organizacéo,

dentro de uma visao de futuro;

o] Estimulo, envolvimento e monitoramento das aces de mudanga, visando
adequar a cultura interna da organizacdo as novas e futuras demandas advindas de

fatores externos e internos;

o] Disponibilizacdo aos gerentes de linha de conceitos, metodologias,
procedimentos e instrumentos voltados a gestdo de pessoas, permanentemente

atualizados e adequados as demandas do momento;

o] Integracdo dos empregados na empresa com 0 objetivo de obter sua méxima
satisfacdo e 0 méaximo de seu envolvimento na consecucdo dos objetivos da
organizagdo. O gestor de RH contribui para que sejam definidas metas desafiantes
para todos os empregados, porém vidveis e mediante recursos compativeis. Para
tanto, procura estar sempre atento as demandas dos empregados, cuidando para que
sejam ouvidas, analisadas e atendidas”.

Dutra (2002), em capitulo dedicado a valorizacao de pessoas, argumenta que as
recompensas recebidas pelos funcionarios funcionam como a concretizacdo de sua
valorizacdo pela organizagdo. Ou seja, a troca existente entre a organizagao e as pessoas que
nela trabalham gera a valorizacdo dessas pessoas, de forma que essa valorizagdo via
recompensa esta intimamente relacionada com as necessidades e expectativas dos
trabalhadores. Tais expectativas podem ser de ordem econdmica, de seguranca, de

reconhecimento, de status etc.

A recompensa pode ser um elogio, um prémio, ou até uma promocdo. Se a
recompensa que recebe é a maneira atraves da qual o individuo julga o valor que seu trabalho
tem para a organizacao, ¢ importante que este mesmo individuo conheca os critérios usados

pela empresa para a avaliagdo do trabalho.
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O conceito de valorizacdo esta muito ligado ao conceito de desenvolvimento

organizacional, desenvolvimento esse que passa pela evolucdo da administracdo de Recursos

Humanos e de todas as suas atividades e da evolucdo da importancia das pessoas para as

empresas. De acordo com Dutra (2002, p.172)

“(...) No passado, as pessoas eram estimuladas a adotar uma postura de submissdo as
determinacfes da empresa e de muito esfor¢o para atingirem as metas impostas para
seu trabalho; atualmente, a expectativa das empresas em relacdo as pessoas é de uma
postura autdbnoma e empreendedora, em que a pessoa deve ter iniciativa para
antecipar e solucionar problemas, e estar preparada para 0 amanhd. Nesse cenario, 0
desenvolvimento continuo da pessoa é fundamental para sustentar o

desenvolvimento da organizacéo (...)”.

E, nesse sentido, ndo € preciso que a empresa atue em segmentos que
demandem alta tecnologia ou conhecimentos especificos. A valorizacdo ndo precisa
necessariamente estar vinculada a evolucdo e ao desenvolvimento tecnolégico, mas sim a
evolucéo e ao desenvolvimento de atitudes de gestdo. Gil (2001, p.60) afirma que:

“As forcas competitivas que os gerentes enfrentam hoje em dia exigem exceléncia

organizacional, cuja obtencéo é direcionada pelo modo como as empresas agem para

fazer com que as tarefas sejam realizadas e pela maneira como tratam seu pessoal

€.

A valorizacdo do funcionério parece ser conseqiiéncia da evolucdo do conceito

de RH para o conceito de gestdo de pessoas que, segundo Dutra (2002, p.43) tem algumas

premissas conceituais:
e Premissa 1: “Foco no desenvolvimento em vez de foco no controle”.
e Premissa 2: “O foco no processo em vez de foco nos instrumentos”.
e Premissa 3: “Foco no interesse conciliado em vez de foco no interesse da empresa”

e Premissa 4: “Foco no modelo integrado e estratégico em vez de foco no modelo

constituido por partes desarticuladas entre si.”

Becker et. al. (1997) apontam que a gestdo de recursos humanos é uma
oportunidade para alcance de vantagem competitiva. Para isso, 0 executivo de recursos
humanos deve focar esforcos na compreensdo e identificacdo do capital humano para a
solucdo de importantes problemas relacionados aos negdcios, como, por exemplo, 0s que
impedem o crescimento, 0 aumento da rentabilidade e a diminui¢&o do valor acionario. Ulrich

(1997) argumenta que o pensamento acerca dos recursos humanos precisa mudar, e que essa
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mudanca representa um importante desafio que requererd novas competéncias por parte da
administracdo dos recursos humanos. Segundo o autor, os profissionais de RH necessitam
mudar a resposta aos Nnovos arranjos organizacionais e contratuais. Esses cenarios requererao
maior flexibilidade, dinamismo, e profissionais sensiveis as necessidades. As préaticas
emergentes de RH exigirdo investimentos em talento e recursos no desenvolvimento de idéias
que poderdo ser usadas como novas ferramentas para o gerenciamento das pessoas. As
praticas tradicionais de RH como beneficios, relacbes de trabalho e regulamentacdes nas
empresas deverdo ser acrescidas de novas praticas, como, por exemplo, criar valor
econdmico, implementar estratégias, ser mais preciso e realista na determinacdo da
efetividade dos RH, e aprender com o passado para perceber o que precisa ser mudado para

uma melhora e aproveitamento continuos da funcdo RH.

Portanto, pode-se perceber que um passo importante a ser considerado para a
valorizacdo das pessoas na organizacdo é o desenvolvimento da administracdo de RH.

E, pode-se partir do conceito de valorizacdo para o desenvolvimento da
administracdo de RH, pois visando a valorizacdo, medidas e critérios de organizacdo da
administracdo de RH comecardo a ser desenvolvidas e, necessariamente, repercutirdo também

no desenvolvimento das atividades de RH.

A partir das diferentes visdes que a literatura até agora citada propde para
definir, ordenar, estruturar Recursos Humanos, pode-se observar uma evolucédo nas politicas
de RH. Evolugéo esta que, gradativamente, com 0 passar dos anos passa a incorporar um
numero maior de atividades para o desenvolvimento das atividades a que se propde como um
departamento que visa coordenar de maneira eficaz os interesses dos diversos atores
envolvidos no ambiente empresarial. Algumas atividades cuidam dos procedimentos
considerados essenciais para a coordenacdo dos interesses da mao-de-obra e do capital, e que
reinem as atividades ja citadas de recrutamento, selecdo, treinamento, administracdo de
salarios e beneficios (AQUINO, 1980; TOLEDO, 1992; CHIAVENATO, 1994;
CARVALHO, 2000; CARVALHO & NASCIMENTO,2004). Com a evolucdo do tema, a
administracdo de RH pdde incluir conceitos de gestdo participativa e desenvolvimento
organizacional, politicas mais voltadas a questdo da produtividade e da qualidade do trabalho
(SPRINGER & SPRINGER, 1990; STAEHLE, 1990; FISHER, 1998; FRIEDMAN
et.al.,2000; CARVALHO & SERAFIM, 2002; GIL, 2001; DUTRA, 2002), ampliando o

campo de atuacgdo do RH.
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O quadro 3.1 mostra de forma resumida a evolucdo que o tema Recursos

Humanos sofreu ao longo dos anos, a medida que foram incluidas novas atividades a sua

atuacao.

Concepcéo de RH e seu foco principal

Atividades de RH

Departamento  Pessoal: manutencdo dos

funcionarios

e Administracdo  de  saléarios

beneficios;
e Recrutamento e Selec¢éo;

e Treinamento.

Recursos ~ Humanos:  satisfacdo  dos

funcionarios

e Administracdo  de  salarios

beneficios;
e Recrutamento e Selec¢éo;
e Treinamento;
e Planejamento de carreira;

e Avaliacdo de desempenho.

Gestdo de Pessoas: desenvolvimento dos

funcionarios

e Administracdo  de  salarios

beneficios;
e Recrutamento e Selec¢éo;
e Treinamento;
e Planejamento de carreira;
e Avaliacédo de desempenho;
e (estdo participativa;

e Desenvolvimento organizacional.

Quadro 3.1 - Evolucao do tema RH e consequentes percepgdes acerca de suas funcdes de atuacdo

(elaborado pela autora)




60

A divisdo proposta acima sera Util para o entendimento das atividades de RH
encontradas nas pesquisas que deram origem ao presente trabalho, pois depois de entender as
atividades desenvolvidas pela gestdo de pessoal, fica mais facil entender a realidade da
indUstria calgadista quanto ao assunto, pelo menos nas empresas pesquisadas. Atraves da
concepgdo de RH destas empresas, € possivel discutir o que acontece nesse setor industrial
brasileiro, quando se refere ao assunto Recursos Humanos, através da concepc¢éo acerca do
tema, das politicas observadas, dos investimentos realizados, da importancia dessas acdes
para cada empresa, da sua possivel relagdo com a produtividade. Tudo na visdo de seus
agentes.

E importante notar que a literatura revisada neste capitulo é mais voltada &
realidade das grandes empresas. Dadas as caracteristicas das empresas pesquisadas, faz-se
necessaria a apresentacdo de uma literatura voltada as pequenas empresas, e que pode ser

vista no capitulo subsequiente.
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4 A EXPRESSIVIDADE DAS PEQUENAS EMPRESAS NO CONTEXTO
CALCADISTA DE FRANCA

Este capitulo trata do tema das pequenas empresas no que se refere a sua
classificagdo e conceito. Também apresenta uma revisdo da literatura acerca de uma
caracteristica especifica do setor calcadista, a gestdo familiar. Tais fatores sdo importantes
para a compreensao de algumas especificidades encontradas na gestdo dos RH das empresas
pesquisadas. Ainda neste capitulo é apresentada a teoria do ciclo de vida das organizacdes,

importante para a compreensao das acbes empresariais em cada fase de vida de uma empresa.

4.1 Classificacdo das micro e pequenas empresas

E importante reconhecer as diferencas conceituais e estruturais referentes ao
porte das organizagdes, pois o tamanho das empresas condiciona diferencas de concepcao dos
RH por parte da sociedade, do governo e do empresariado. Assim, a seguir, € apresentada uma

observagdo referente ao tamanho organizacional, especificamente, as pequenas empresas.

Critérios de classificacdo por porte das empresas sdo importantes, pois
permitem seu enquadramento dentro dos limites estabelecidos, e com isso o conhecimento
dos beneficios e incentivos previstos nas legislacbes que dispdem, no caso das micro e
pequenas, sobre o tratamento diferenciado ao segmento. Alguns incentivos buscam alcancar,
por exemplo, prioridades quanto as politicas publicas, o aumento das exportacdes, a geracao

de emprego e renda, a diminuicdo da informalidade dos pequenos negocios, entre outros.

Critérios quantitativos e qualitativos sdo usados para a conceituacdo dos
diferentes estratos empresariais. Como exemplo de critério quantitativo podemos citar a
classificacdo de tamanho das empresas que considera o numero de funcionéarios, definindo-as,
entdo, pelo porte: pequena, média ou grande. Este é um critério amplamente usado em setores

governamentais, universidades e drgdos de pesquisa.

O IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) apresenta dois critérios

de classificacdo para as empresas de micro e pequeno porte. Um deles é baseado em dados da
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receita anual bruta e outro em dados de nimero de pessoas ocupadas na empresa *. Os limites

atuais de classificacao por receita séo 0s seguintes:

- Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 433.755,14

(quatrocentos e trinta e trés mil, setecentos e cinglienta e cinco reais e quatorze centavos);

- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 433.755,14 e
igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 (dois milhdes, cento e trinta e trés mil, duzentos e vinte e

dois reais).

Atualmente, os critérios acima vém sendo adotados em diversos programas de
crédito do governo federal em apoio s MPE (Micro e Pequenas Empresas) . J& os estados,
tém uma gama variada de regulamentos para 0S pequenos negocios, com uma grande
heterogeneidade de conceitos, definidos de acordo com a sua situacdo econémica e fiscal
propria’.

O SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)
utiliza o conceito de pessoas ocupadas nas empresas, principalmente nos estudos e
levantamentos sobre a presenca da micro e pequena empresa na economia brasileira,

conforme os seguintes nimeros:

- Microempresa: na industria e construcdo: até 19 pessoas ocupadas;

no comércio e servigos, até 09 pessoas ocupadas;

- Pequena empresa: na industria e construcdo: de 20 a 99 pessoas ocupadas;

no comeércio e servicos, de 10 a 49 pessoas ocupadas.

Nos levantamentos dos censos e pesquisas socio-econbémicas, anuais € mensais,

0 IBGE também classifica as firmas segundo as faixas de pessoal ocupado total *.

! No Estatuto de 1999, o critério adotado para conceituar micro e pequena empresa é a receita bruta anual, cujos
valores foram atualizados pelo Decreto n® 5.028/2004, de 31 de mar¢o de 2004, que corrigiu os limites
originalmente estabelecidos (R$ 244.000,00 e R$ 1.200.000,00, respectivamente).

2 Importante ressaltar que o regime simplificado de tributacdo SIMPLES, que é uma lei de cunho estritamente
tributario, adota um critério diferente para enquadrar pequena empresa. Os limites (conforme disposto na Medida
Proviséria 275/05) s&o:

- Microempresa: receita bruta anual igual ou inferior a R$ 240.000,00(duzentos e quarenta mil reais);

- Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$ 240.000,00(duzentos e quarenta mil reais) e igual
ou inferior a R$ 2.400.000,00 (dois milhGes e quatrocentos mil reais)

% Os maiores limites de enquadramento séo definidos por SP, RS, PR e BA, que adotaram R$ 2.400.000,00 de
receita bruta anual. Os municipios carecem de leis nesse sentido, sendo muito poucos aqueles que contemplam o
segmento da MPE com legislacdes proprias de fomento.

* O conceito abrange ndo somente os empregados, mas inclui também os proprietarios das empresas, como
forma de se dispor de informagdes sobre o expressivo nimero de micro unidades empresariais que nao
empregam trabalhadores, mas funcionam como importante fator de geracéo de renda para seus proprietarios.
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O papel das pequenas empresas vem assumindo crescente importancia na
economia mundial. No Brasil, respondem pela maior parte dos empregos existentes no pais.
Sdo responsaveis por 21% do PIB nacional, e estdo presentes em diversas cadeias produtivas,
desde o fornecimento para grandes empresas de bens intermediarios e finais, até a producao
de bens de consumo final, tanto para o mercado interno quanto para 0 externo
(KRUGLIANSKAS, 1996).

De acordo com dados do SIMPI (Sindicato da Micro e Pequena Industria do
Estado de Sdo Paulo) no Brasil, no periodo entre 1995 e 2000, de cada 100 novos empregos,
96 foram criados nas micro e pequenas empresas, como mostram os dados extraidos do

Relatério Anual de Informacées Sociais — RAIS, do Ministério do Trabalho °.

Tabela 4.1 - Empregos em IndUstrias no Brasil — 1995/2000.

INDUSTRIA/ EMPREGO 1995 2000 +/- %
Micro — até 4 188.507 216.813 +28.306 +15,0
Micro: 5a 19 591.437 745.096 + 153.659 +26,0
Pequena: 20 a 99 1.082.581 1.246.082 + 163.506 +15,1
MICRO E PEQUENA 1.862.525 2.207.991 + 345.456 + 18,5
Média: 100 a 499 1.510.758 1.426.418 (- 84.340) (- 5,6)
Grande: mais de 500 1.533.261 1.183.609 (- 349.652) (-22,8)
TOTAL 4.906.524 4.818.018 (- 88.506) (-1,8)
Fonte: SIMPI

Como indicado na tabela 4.1, apenas as micro e pequenas, com até 99
empregados, geraram novos empregos no periodo considerado na pesquisa. De acordo com a
pesquisa, “as demissdes nas grandes e médias industrias estdo associadas a incorporacdo de
modernas maquinas para a automacdo do trabalho, devido a terceirizacdo e em virtude de
métodos gerenciais que enxugam a mao-de-obra necessaria a producdo”(SIMPI). A pesquisa
indica ainda que a maior geracdo de empregos por parte da micro e pequenas empresas é uma

tendéncia histdrica que tende a continuar e mesmo se ampliar, no Brasil € no mundo.

> Note-se que, aqui, ndo se considera o trabalho informal, que retine os 56% da Populagdo Economicamente
Ativa que trabalha sem carteira assinada.
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Considerando esta realidade estrutural e continuada, de acordo com a pesquisa,
melhores condicdes de sobrevivéncia para as micro e pequenas empresas poderiam resultar
em uma diminuicdo das “condi¢cdes geradoras da miséria que podem ser superadas em prazos
relativamente curtos”. E mais, 0 “emprego gerado pelas pequenas empresas seria uma razao
suficiente para que elas estivessem mais bem assistidas em termos de financiamentos e

reducdo de custos tributarios e burocraticos”(SIMPI).

A pesquisa mostra ainda que a classificacdo por tamanho das empresas poderia
passar por uma andlise critica, que garantiria informagdes relevantes quanto aos recursos
liberados pelo BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social) as micro e

pequenas empresas e que gerariam a criacao de novos postos de trabalho. Veja a tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Classificagdo de empresas conforme Receita Operacional Anual Bruta — R$ mil

Simples Estatuto Exportacéo BNDES
Micro Até 120 Até 244 Até 720 Até 1.200
Pequena 120 a 1.200 244 a1.200 720 a 6.300 1.200 a 10.500

Fonte: SIMPI

As médias empresas vdo de R$ 10.500 a R$ 60 milhdes e as grandes sdo as que

superam a receita de R$ 60 milhdes®.

Conforme dados extraidos de um estudo do BNDES comparando as
exportacdes dos Estados Unidos e da Italia, com as do Brasil, existe uma grande diferenca em

termos percentuais nas exportacdes das empresas com até 99 empregados. Veja a tabela 4.3:

® Os célculos do BNDES para a geracdo de empregos informam que “(...) os R$ 6.907 milhdes, 21% do total,
liberados em 2002 para micro e pequenos criaram 612.000 empregos. Significa um investimento de R$ 11 mil
por posto de trabalho, valor muito baixo quando considerados o0s investimentos necessarios a industrias
modernas e competitivas. Se nas pequenas o montante pode ser de R$ 30 mil, por exemplo, por posto de
trabalho, nas empresas maiores o valor gira entre R$ 200 mil e R$ 1,5 milhdo, sempre dependendo da tecnologia
e do ramo de atividade (...)” (Fonte: Portal SIMPI — acesso em 05/07/2006).
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Tamanho EUA -1992 Italia - 1996 Brasil - 1998
Exportagdes % % %
Micro até 19 111 17,4 5,0
Pequenas 20 a 99 8,8 26,2 9,1
Médias 100/499 9,6 25,3 18,3
Grandes — 500+ 70,5 31,2 67,6

Fonte: BNDES

As pequenas empresas enfrentam alguns problemas para exportar. Dentre eles,

podem-se destacar as implicacbes da sua escala de producdo, deficiéncias de capital e

dificuldades tecnicas e gerenciais, além da grande dificuldade no acesso a informacdes sobre

0os mercados externos e suas potencialidades e caracteristicas. Os custos e organizacdo

requeridos para a exportacdo, que se ampliam se buscados individualmente, muitas vezes

tornam-se empecilhos para a entrada das micro e pequenas empresas no mercado externo,

ficando o mercado domeéstico como a base de escoamento da producdo dessas empresas.

p. 125), quando definem que as empresas pequenas sao as que:

“usam trabalho proéprio ou de familiares;

ndo possuem administracdo especializada fora da empresa;

n&do pertencem a grupos financeiros e econdmicos;

n&o tém produgdo em escala;

Um exemplo de critério qualitativo € apresentado por Dutra e Guagliard (1984,

apresentam condic@es particulares de atividades reveladoras da exigiiidade do

negocio;

tém organizag¢des rudimentares;

apresentam menos complexidade do equipamento produtivo, causando baixa

relagdo investimento/mé&o-de-obra;

sdo receptoras de mao-de-obra liberada do setor rural;

sdo um campo de treinamento de mao-de-obra especializada e da formag&o

de empresarios.”
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Ha também quem defenda a utilizacdo de critérios que contemplem uma
combinacdo de dados quantitativos e qualitativos para a definicdo do tamanho das empresas.
A adocéo de determinado critério geralmente reflete a exterioridade que se pretende dar e o
objetivo que se pretende alcangar ao estudar uma empresa. O importante é reconhecer que as

empresas pequenas, médias e grandes nao tém o mesmo comportamento econdémico e social.

Drucker (1981, cap. 18), acerca da concepg¢éo de tamanho das empresas, afirma
gue nem sempre o0 numero de funcionarios, critério bastante usado para a definicdo do
tamanho das empresas, basta para compreender a estrutura de uma organizagdo. Assim como
também ndo é um pré-requisito que justifica a acdo de seus dirigentes, como que a sinalizar as
atitudes dos empresarios da pequena, média ou grande empresa. As praticas de gestdo das
empresas passam também por uma andlise das questdes importantes ao atendimento das
necessidades de cada negécio. De forma que, nas palavras do proprio autor, “a estrutura
administrativa, especialmente a estrutura da alta administragdo, é (...) critério de confianca
para medirmos o tamanho de uma empresa. Uma empresa é do tamanho da estrutura

administrativa que necessita. (p.221)”

Leone (1991, p. 55) afirma que “ndo existe uma definicdo universalmente
aceita de PME (pequenas e médias empresas), porquanto a nocao é ainda puramente relativa
(...) E possivel que esse denominador comum venha a ser o tamanho do mercado (...) E dificil

conceber uma empresa que atenda a um grande mercado, de amplas dimensfes econémicas.”

Para melhor compreender as PME, é necesséario diferencid-las das grandes
empresas. Algumas variaveis a serem consideradas para tal diferenciacdo, de acordo com
Julien (1997, p. 19-20), passam por questdes internas e externas a empresa, como, por
exemplo, as funcdes das PME, geralmente pouco especificas, os elementos de funcionamento
das PME (decisdes, comportamentos e praticas), e 0s niveis de decisdo (0 empreendedor, o
meio onde esta inserida, e a economia nacional e internacional). Todas essas variaveis estdo
condicionadas a estratégia de gestdo do “proprietario-dirigente”. Apresenta como
caracteristicas das PME: o “tamanho pequeno”, a “centralizacdo da gestdo”, a “pouca
especializacdo”, a “estratégia intuitiva e pouco formalizada”, um “sistema de informacao

interno pouco complexo ou pouco organizado”, e um “sistema de informacao externa simples
(p.18)."
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4.2 A empresa familiar

A associacdo Brasileira de Exportacdo (ABAEX) apresenta dados referentes a
estrutura do capital das industrias calcadistas brasileiras e aponta que, em sua grande maioria,
estas empresas sdo formadas a partir de capital privado nacional. Capital este muitas vezes do

proprio proprietario e gestor da empresa.

A industria calcadista é caracterizada como uma inddstria familiar na sua

fundacdo e gestéo, fato que abre uma discussao acerca da concepc¢édo de empresa familiar.

A literatura acerca da empresa familiar € constituida de opinides divergentes.
Alguns a associam a um passado assinalado por homens empreendedores, responsaveis pela
fundacdo de negdcios de sucesso. Outros a concebem como sindnimo de méa administracao,
com conflitos familiares, e excessiva centralizagdo de controle, o que inviabilizaria sua
sobrevivéncia em uma economia globalizada com concorréncia crescente. De acordo com
Lanzana e Costanzi (1999, p.44) “(...) O préprio desenvolvimento capitalista, caracterizado
pelo surgimento e crescimento das grandes corporacfes e expansao do mercado de capitais,
criou uma tendéncia de perda da importancia relativa das empresas familiares entre as firmas

de grande ou maior porte (...)".

Donnelley (1964) caracteriza empresa familiar como uma empresa que
apresente ligacdes familiares de influéncia sobre as normas da empresa por pelo menos duas
geracOes. Donnelley (1964, p. 161) afirma ainda que existem fatores indicativos dessa relagéo

familiar com a empresa:

o “(...) A relagdo familiar é um fator, dentre outros, na determinacdo da

sucessao administrativa.

. Esposas ou filhos do atual ou de antigos diretores tém assento no Conselho de

Administracgéo.

. Os valores institucionais importantes da empresa estdo identificados com a
familia, seja por meio de publicacGes formais da empresa, seja através das tradi¢cdes

da organizagdo.

o As acbes de um membro da familia exercem influéncia, ou pelo menos
acredita-se que exercam, sobre a reputacdo da empresa, independentemente de sua

participacdo formal nos quadros administrativos da mesma.
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o Os parentes sentem-se obrigados a possuir agdes da empresa por razdes que
ndo sdo exclusivamente financeiras, particularmente quando a empresa incorra em

prejuizos.
) A posicdo ocupada pelo membro da familia na empresa influenciara sua

situacdo familiar.

. Um membro da familia devera relacionar-se claramente com a empresa a fim
de determinar sua propria vida profissional (...)”

Lodi (1993), por sua vez, enfatiza que na segunda geracdo de dirigentes é que
nasce a empresa familiar. Na sua concepcao, na primeira geracdo, a empresa é pessoal, e ndo
familiar. De acordo com dados da Revista Carta Capital (1997, p. 55), com base em
levantamentos do Familiy Firm Institute de Boston, cerca de 70% das empresas familiares néo
chegam a segunda geracao. Para Lodi (1993, p.6), entdo, um conceito mais coerente € que “a
empresa familiar é aquela em que a consideracao da sucessao da diretoria esta ligada ao fator
hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um sobrenome de

familia ou com a figura de um fundador™.

Gracioso (1998) apresenta um critério baseado na relagdo entre propriedade e
controle para conceituar a empresa familiar. Nessa visdo, a empresa € considerada familiar
guando consideravel controle administrativo, a maioria dos cargos-chave, é exercido por pelo
menos um membro da familia porque possui grande parte da propriedade do capital da
empresa. Com o surgimento das grandes corporacGes, nas quais a propriedade é bastante
distribuida, as empresas familiares acabam por perder espaco no mercado, pela relutancia em

abrir capital, com receio da perda de controle que isso implica para a familia.

Lanzana e Costanzi (1999) dividem as empresas familiares em dois grupos. O
primeiro corresponde as empresas de pequeno e médio porte, caracterizadas por apresentarem
capital fechado, e propriedade altamente concentrada na familia, que detém, também, o
controle, ocupando os cargos administrativos mais importantes. Sdo denominadas pelos
autores como empresas familiares centralizadas ou fechadas. O segundo grupo corresponde as
empresas de grande porte. Estas tendem a sofrer algumas mudangcas como, por exemplo,
abertura de capital, menor concentracdo da propriedade do capital, descentralizacdo do
controle, e consequente diminuicdo da familia nos cargos de direcdo, em alguns casos,
presencas da familia unicamente no Conselho de Administracdo, profissionalizacdo da gestéo.
S&o denominadas empresas familiares descentralizadas ou abertas. Bethlem (1994, p. 87)

afirma que: “Grande parte do sucesso obtido pelos pioneiros, no Brasil ou em outro pais
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qualquer, devem-se a terem detectado uma necessidade do mercado e implementado uma
forma de supri-la (...)” E, segundo, Donnelley (1964, p. 198), “(...) a ignorancia das relacdes
envolvidas e ndo a participacdo pura e simples da familia é o fator decisivo a ditar 0 sucesso

ou o fracasso de tais firmas (...)”

A cultura da empresa familiar geralmente é associada a cultura da familia
empresaria. No Brasil dos anos 1920, essa associacdo refletia o patrimonialismo. A estrutura
patriarcal familiar brasileira, segundo Gongcalves et. al. (2000, p.8), “(...) provoca(va) as
grandes inconsisténcias da empresa familiar: o autoritarismo, o nepotismo, o0 uso da confianga
pessoal, e ndo da competéncia para a escolha de colaboradores, implicando ainda o
paternalismo como forma de relacionamento com os empregados (...)”, foi a referéncia para
os valores e acdes dos empresarios durante o modelo econdmico predominante no Brasil da
época, o0 de substituicdo de importacfes. Depois da segunda metade do século passado, a
estrutura familiar atual sofreu mudangas significativas caracterizadas pela liberdade
individual, fruto da democracia. Associado a isso, a competéncia gerencial comeca a ser

bastante requerida, devido ao aumento da concorréncia que a abertura comercial permitiu.

Este trabalho, a medida que propde observar as praticas de gestdo de RH das
empresas da amostra selecionada, aponta para variaveis que podem ajudar a compreender a
realidade do setor calgadista no que se refere ao tema RH, como, por exemplo, o ciclo de vida
das organizac®es e a gestdo familiar, pratica encontrada em todas as empresas pesquisadas, e

gue pode indicar caminhos para um melhor entendimento sobre o tema.

O comportamento do dirigente da pequena empresa tem muito a mostrar
quando se pensa nas funcGes de RH desenvolvidas nestas empresas. De cunho geralmente
familiar, nas pequenas empresas, segundo Julien (1997, p.19), as “decisfes sao fortemente
influenciadas por interesses pessoais e familiares do dirigente”. As peculiaridades desse
empresario estdo refletidas nas acdes acerca do tema RH nas empresas pesquisadas. O mesmo
autor afirma ainda que: “Cada PME é um conjunto no qual a maior parte das fungdes €
integrada ou ao menos fortemente ligadas, e onde o proprietario-dirigente controla varios

aspectos, dirigindo-os e em alguns participando diretamente (Julien, 1997, p.19)”.

A complexidade de funges € diferente quando se pensa na pequena empresa e
na grande empresa. Naquela, a atuacdo no trabalho tende a ser mais polivalente e flexivel, ja
gue, muitas vezes, uma Unica pessoa acumula fungdes diferentes na empresa, como, por
exemplo, contratacdo de funcionarios e supervisdo da fabrica, como pode ser observado na

citacdo do empresario da empresa P2:
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“Eu atendo o pessoal. Ele sé pega o cartdo pronto, e calcula as horas. Eu combino o
salario, determino tudo e ai ele calcula. Porque eu ja trabalhei muito tempo no RH
também, entdo eu tenho mais facilidade pra atender o pessoal, malicia pra conversar
com o pessoal, saber se a pessoa da conta de fazer (...) O (...) cuida da producdo, mas

a gente da assisténcia pra ele, a gente ta ai. Toda hora tem um problema novo”

Em empresas de maior porte, a divisdo das atividades por funcbes é maior e

mais facil de ser observada. Segundo declaragdo do entrevistado da empresa G1:

“A gente tem basicamente aqui dentro setores administrativos e setores de producéo.
Alids o que eu tenho que fazer também é o organograma da empresa. Ndo tem.
Entdo, a gente tem os setores administrativos, que comportam os setores de vendas,
vendas e exportacdo. E um setor com duas subdivisdes. Recepgdo, 0 marketing que é
bem atuante na area de divulgacdo da marca, compras, cobranca, tesouraria, recursos
humanos, que a gente engloba tanto o técnico de seguranca, eu e 0 departamento
pessoal, custo industrial e contabilidade. Essa é a parte administrativa. Ai tem o
setor de produgdo: comega com o setor de corte, setor de preparacdo, o entreposto,
que é de onde sai 0 sapato pra ir pra as bancas, o cabedal volta depois, depois do
entreposto a gente tem a montagem do sapato na esteira, depois é o planchamento, a
manchacdo e seria isso, mas nds temos trés esteiras rodando. Entdo é montagem 1,
planchamento 1, uma esteira, inicio e final de producdo, montagem 2, planchamento

2, montagem 3, planchamento 3.”
O planejamento e o controle das atividades laborais sdo mais sistematizados.

Quanto maior a empresa, maior a necessidade de organizar principios, conhecimentos, de

maneira mais metddica.

Quando questionado se na empresa havia algum funcionério responsavel pela

area de RH, o empresario da empresa P1 afirmou:

“Tem uma funciondria. Ela ta aqui ja faz 15 anos, a Norma. Ela que cuida do
pessoal. O que eles precisam eles falam com ela e ela fala comigo. As vezes a gente
trata direto também. Ela ja se aposentou. Ela falou que ia embora, mas ai eu falei pra
ela se aposentar e fazer o horario que ela quisesse. Entdo hoje ela ganha
aposentadoria e é registrada aqui na empresa, s6 que ela ndo tem horario, se ela

quiser sair as 3 horas ela sai, se ela quiser vir s6 de manha ela vem.”
Na empresa P3, o empresario respondeu o seguinte:

“Atualmente trabalham trés (no departamento de RH). Primeiro de tudo a pessoa do
RH tem que estar sempre atento as mudancas, por exemplo, agora recentemente nds
tivemos a convencéo trabalhista, acordo salarial, entdo a pessoa é obrigada a ler

todos aqueles itens. S&o mais de 220 itens. Muitos repetem, outros diminuem, outros
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aumentam. Entdo a mudanca é constante. Independente disso sempre tem novas
orientacOes legislativas. A pessoa tem de estar muito por dentro dessas situagdes.
Qualquer informagcdo, por exemplo, a fabrica de chocolate quer vender chocolate pro
pessoal. Entdo cabe ao departamento de RH passar informacdo que a fabrica esta
oferecendo, que tem desconto, se quiser ir comprar, compra na folha de pagamento.
Isso é meramente um exemplo, mas a exemplo desse fato tm diversos. Planos de
salde, assisténcia médico-hospitalar e dai por diante.”
Julien (1997) ressalta que existem varios estudos sobre o comportamento dos
empreendedores das PMEs, e sobre o papel das PMEs no desenvolvimento local. Mas, os

estudos na area da gestdo de RH nestas empresas ainda sdo incipientes.

Voltando a atencdo para a problematica dos RH, o que se nota nas entrevistas
realizadas € que na pequena empresa algumas funcdes, como, por exemplo, de recrutamento,
selecdo, administracdo de salarios, sdo realizadas pelo proprio empresario, de maneira mais
informal, quando comparadas as empresas maiores, onde a divisdo do trabalho é maior e

existe uma secdo responsavel por essas fungdes.

O tipo de conhecimento necessario aos dirigentes de pequenas empresas para a
gestdo de seus negoécios € diferente das necessidades que uma grande empresa suscita. O
importante € que as politicas utilizadas permitam aos gestores dos empreendimentos
administra-los eficazmente, garantindo resultados positivos. No estudo realizado para o
presente trabalho, todas as empresas pesquisadas estdo no mercado ha mais de 15 anos.

Welsch e White (1981) argumentam que um pequeno negécio ndo é um grande
negocio em miniatura. Esta afirmacdo tem um significado importante. A diferenca de
tamanho das empresas implica em diversidade de gestdo. As especificidades das pequenas
empresas sdo, muitas vezes, relativas aos recursos limitados para sua operagdo. Além da
grande competitividade, muitas vezes resultado da aglomeracdo fisica de empresas do mesmo

setor de atividades.

Welsh e White (1981, p.18) afirmam que 0s pequenos negacios

“(...) tendem a ser fechadas em suas posices (...) tem muitos competidores
dispostos a baixar 0s precos como uma maneira de fazer ganhos. Néo raro, esse
corte de prego excessivo destroi os lucros rapidamente , (...) normalmente ndo ha o
suficiente para pagar pelo tipo de servigos de financiamento e empréstimo que eles

precisam, nem podem treinar os funcionarios adequadamente.”
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Ao levantar as limitacdes do pequeno negdcio, 0S mesmos autores atentam
para 0 seguinte: “ (...) pequenas empresas quase nunca podem sobreviver a erros ou

julgamentos errados (...) poucas pequenas empresas conseguem sobreviver a um erro (p.18)”.

Tentar entender a funcionalidade da pequena empresa, por qualquer
perspectiva que seja, € uma maneira de levantar questdes que ajudem a evitar erros de conduta
na gestdo destes negocios. De acordo com Welsh e White (1981, p.18)

“ (...) forcas externas tendem a provocar maior impacto em pequenas empresas do
que em grandes empresas. Mudancas em regulacGes governamentais, leis de
impostos, pagamentos laborais normalmente afetam uma porcentagem das despesas
maior para as pequenas empresas do que para as grandes corporagdes”.

Segundo Leone (1999, p.94) as especificidades das pequenas e médias
empresas podem ser resumidas em trés campos em resposta as proposicdes enunciadas pelas
principais teorias organizacionais: as especificidades organizacionais, decisionais e

individuais. Dentre as especificidades organizacionais estéo:

. “ pobreza de recursos;

. gestdo centralizada;

. situacdo extra-organizacional incontrolavel;

. fraca maturidade organizacional;

. fraqueza das partes no mercado;

. estrutura simples e leve;

. auséncia da atividade de planejamento formal;
. fraca especializacao;

. estratégia intuitiva e pouco formalizada;

o sistema de informagdes simples.”

Dentre as especificidades decisionais estdo:

) “tomada de decisdo intuitiva;

. horizonte temporal de curto prazo;

. inexisténcia de dados quantitativos;

. alto grau de autonomia decisional,

. racionalidades econdmica, politica e familiar.”

As especificidades individuais:
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o “ onipoténcia do proprietario-dirigente;

. identidade entre pessoa fisica e pessoa juridica;

. dependéncia ante certos empregados;

. influéncia pessoal do proprietario-dirigente;

. simbiose entre patriménio social e patriménio pessoal;
. propriedade dos capitais;

. propensao a riscos calculados.”

Considerando-se a observacdo direta e a literatura especifica sobre as PME,
Leone (1999, p. 94) destaca como caracteristicas comuns as PME:

. “a importancia do papel do empreendedor — suas aspira¢@es, suas motivagdes

e seus objetivos pessoais;

. 0 papel do ambiente — as pequenas e médias empresas devem adaptar-se ao
seu ambiente. Essa atitude ndo precisa ser necessariamente passiva, reativa; a

empresa pode tentar mudar seu ambiente e constituir-se em rede;

. a natureza da organizacdo — de fato, essas empresas funcionam como um
espaco de transmissdo aberto sobre o ambiente. As configuracGes possiveis sdo

diversas, indo desde o artesanato até as estruturas ad hoc, as mais sofisticadas;

. a natureza das atividades — as pequenas e médias empresas escolhem,
naturalmente, uma estratégia de especializacdo e apdiam-se sobre competéncias

distintas e muito especificas.”
D’Amboise e Muldowney (1998) defendem que as organizacdes, inclusive as
pequenas empresas, podem ser analisadas a partir de 3 perspectivas distintas e
complementares: as interagbes com o0 ambiente, a configuracdo organizacional e as
caracteristicas gerenciais. Dentro da perspectiva ambiental, os autores propGem uma
classificacdo que abrange caracteristicas da pequena empresa relacionadas aos consumidores,
fornecedores, concorrentes, e aos aspectos regulatorios. Apontam que as pequenas empresas
sdo mais vulneraveis aos efeitos do meio ambiente no qual estdo inseridas. Apresentam
limitacbes de recursos financeiros e humanos, e despendem muito tempo adaptando-se a
turbuléncias ambientais, ao invés de prognostica-las e controla-las. A configuracdo
organizacional se refere a estrutura da organizacdo, tanto formal quanto informal. Nesta
perspectiva, sdo consideradas a hierarquia e a tomada de decisdes, geralmente compacta e
centralizada, respectivamente. Seu quadro estrutural apresenta poucos niveis hierarquicos, ha

menos diferenciacdo estrutural e a interdependéncia departamental € maior quando comparada
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as empresas maiores. As caracteristicas gerenciais compreendem as motivacdes, as metas, 0s
objetivos e as agdes do gestor-proprietario da pequena empresa. A funcdo central que o

proprietario exerce na pequena empresa diz muito a respeito do negdcio em si.

Quando citam as diferencas entre as pequenas e grandes empresas, d’Amboise
e Muldowney (1998) lembram que muitas delas ndo podem contar com muita ajuda
profissional, devido a pouca disponibilidade de recursos. Diferentemente do que acontece nos
grandes negdcios, com gestdo mais sofisticada, 0s pequenos empresarios precisam se deter no

basico, no que for fundamental para a sua empresa.

4.3. O ciclo de vida das organizagdes

Greiner (1998) apresenta um modelo de desenvolvimento organizacional no
qual cinco fatores sdo considerados: a idade da organizacdo e seu tamanho, seu estagio de
evolucéo e de revolucéo e o grau de crescimento da sua industria. A combinacao destes cinco

fatores € apresentada na figura 4.2.
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Figura 4.2 - Como as empresas crescem
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Ao considerar a idade da organizacdo, Greiner (1998, p.56) defende que as
mesmas praticas organizacionais ndo se mantém por um longo espaco de tempo. Nas palavras
do autor: “Problemas e praticas gerenciais sdo observados em tempo. Eles ndo sdo os mesmos
de toda a vida da organizacdo””. Mudancas ocorrem também & medida que o nimero de
empregados e de vendas da empresa cresce. De acordo com o autor, “organiza¢des que nédo
comecgam a crescer podem continuar com muitos dos mesmos resultados e praticas gerenciais
por longos periodos (GREINER, 1998, p.56)”. Os estagios de evolucao sdo periodos de tempo
nos quais uma organizagdo permanece crescendo sem sofrer bruscas mudancas, os chamados
periodos de crise. Durante este periodo de evolucdo, somente pequenos ajustes Ssao
necessarios para manter o crescimento no mesmo patamar de evolucdo. Sdo nos estagios de
revolucdo que acontecem os periodos criticos do crescimento. As praticas organizacionais
usadas ndo sdo mais apropriadas, € novas se tornam necessarias para 0 novo estagio de
crescimento que surge depois da crise. O grau de crescimento da industria esta intimamente
ligado aos periodos de evolucdo e revolucdo das organizacdes. A velocidade de expansdo da
indUstria ajuda a entender o periodo de tempo que a organizacdo permanece em determinado
estagio de evolucdo. O mesmo autor afirma ainda que: “Enquanto periodos de evolucao
tendem a ser relativamente pequenos em industrias de rapido crescimento, muitos periodos de
evolucdo longos ocorrem em industrias maduras ou de crescimento devagar (GREINER, 1998
p.58)".

Greiner (1998) apresenta, ainda, cinco fases de crescimento, nas quais
considera os periodos de evolucdo intercalados com os de revolucdo. Cada periodo de
evolucdo é caracterizado por um estilo gerencial, e cada periodo de revolucdo apresenta um
problema gerencial que precisa ser resolvido para que a organizagdo continue crescendo. A
primeira fase apresentada pelo autor € o periodo de criatividade, na qual a énfase da
organizacao esta no produto, na sua criacdo e venda. Mas, a medida que a empresa cresce, sao
necessarios outros conhecimentos, e a crise de lideranca antecede as mudancas necessarias a
fase 2. Na segunda fase, chamada de direcdo, uma lideranca diretiva garante o crescimento
nesta fase marcada pela introducdo de estruturas organizacionais funcionais mais
especializadas, 0 uso de sistemas contabeis e 0 aumento da hierarquia. A direcdo da empresa
se torna mais centralizada, e a crise de autonomia acontece. A aplicacdo de um estrutura

organizacional descentralizada é a caracteristica da fase 3, chamada de fase de delegacéo.

“ As citagdes originais em inglés foram traduzidas pela autora.
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Maior autonomia permite uma penetracdo maior no mercado, resposta rapida aos
consumidores e desenvolvimento de novos produtos. Mas, 0s gerentes de topo sentem que
estdo perdendo o controle com o aumento da diversidade operacional. E a crise de controle.
Na fase 4, de coordenacéo, intensifica-se o uso de sistemas formais de coordenacdo. Unidades
descentralizadas em grupos de produtos permitem melhor alocacdo de recursos na
organizacdo. Os gerentes locais, entretanto, descontentes com o controle central de suas
atividades, criam sistemas burocraticos que acabam por enfraquecer a inovagdo e tornar
bastante complexa a administracdo. E a chamada “red-tape crisis”. A fase 5, de colaboragao,
enfatiza a espontaneidade, a flexibilidades e a participacdo, através da confrontagdo das
diferencas individuais nas equipes. Como uma possivel revolucdo da fase cinco, o autor cita
uma saturacdo psicoldgica dos empregados, por causa da intensidade de trabalho em equipes e
pela constante pressdo por inovagdo. Mas, em um apéndice publicado pelo autor em 1998,
juntamente com o artigo, a respeito destas suposicoes, ele diz estar errado quanto a esta
possivel fase de revolucédo, e afirma que ao invés de as empresas sofrerem uma saturagdo
psicoldgica, a crise da fase cinco seria de realizacdo na qual as organiza¢bes comecam a
procurar parceiros ou acabam “vendendo-se” a outras organizacGes. Na fase 6, entdo, as
empresas evoluiriam fazendo aliangas com empresas do seu ambiente ou criando uma

holding.

Drucker (1981. p. 218) afirma que “cada tamanho exige um comportamento e
uma atitude diferente dos Orgdos administrativos”. Assim, as teorias organizacionais,
formuladas muitas vezes para atender aos problemas das grandes empresas, pouco ajudam nos

problemas apresentados pelas pequenas e medias empresas.

Churchill e Lewis (1983) desenvolveram, com base nos resultados de uma
pesquisa em 83 pequenas empresas com vendas anuais entre 1 e 35 milhdes de délares, um
trabalho no qual propuseram 5 estagios de desenvolvimento da pequena empresa. Afirmam
gue 0s pequenos negocios variam em tamanho e em capacidade de crescimento, caracterizam-
se pela independéncia de acdo, tém estruturas organizacionais diferentes e variados estilos de
gestdo. Mas, apesar destas diferencas, é possivel encontrar problemas comuns que surgem em
estagios similares de desenvolvimento desses negdcios, e que permitiriam organizar uma
estrutura com estdgios de desenvolvimento, importante para entender a natureza, as
caracteristicas e 0s problemas dos negdcios. Além de possibilitar aos empresarios antecipar e
administrar os fatores que comegam a ser importantes para a empresa, ja que determina 0s

fatores gerenciais que precisam ser tratados em cada estagio. No modelo proposto pelos
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autores, cada estagio de desenvolvimento € caracterizado por um indice que considera o
tamanho, a diversidade e a complexidade dos pequenos negocios e descreve 5 fatores
gerenciais entre caracteristicas gerenciais, estilo gerencial, estrutura organizacional, extensdo
dos sistemas formais principais, metas estratégicas, e envolvimento do empresario no

negaocio.

O primeiro estagio é chamado de existéncia. Neste estagio, o problema
principal do negocio € obter clientes e desenvolver os produtos ou servicos contratados por
eles. No segundo estagio, de sobrevivéncia, o problema é a mudanga de uma situacdo de mera
existéncia para uma questdo de controle entre receitas e despesas. No terceiro estagio, de
sucesso, € o nivel no qual o proprietario decide se explora as realizacfes do empreendimento
e cresce, ou se estabiliza-o como esta, proporcionando lucratividade para o proprietario. No
guarto estagio, a decolagem, a questdo € como crescer rapidamente e como financiar esse
crescimento. A delegacgdo de responsabilidades e o capital necessario sdo cruciais nesta fase.
No quinto estagio, chamado de maturidade de recursos, as principais preocupacdes estao
relacionadas em como consolidar e controlar os ganhos financeiros trazidos pelo rapido
crescimento, e como conservar as vantagens do pequeno negdcio, como, por exemplo, a
flexibilidade e o espirito empreendedor. Nesta fase a empresa precisa eliminar as deficiéncias
que o crescimento pode causar e profissionalizar o negocio com o uso de ferramentas como
orcamentos, planejamento estratégico, administracdo por objetivos, e sistemas de custos

padronizados, sem sufocar as qualidades empreendedoras.

Os autores destacam, ainda, fatores-chave de gestdo que, segundo eles, podem
determinar o sucesso ou fracasso do pequeno negécio. Estes fatores estdo relacionados ao
negocio e ao empresario. Em relacédo a organizacéo, sao eles: recursos financeiros, de pessoal,
de sistemas de informacdo para planejamento e controle, e de recursos de negocio para a
posicdo do negdcio no mercado onde atua. Os fatores relacionados ao empresario séo: suas
metas pessoais e para 0 negocio, suas habilidades operacionais, gerenciais e estratégicas. A
medida que a empresa passa de um estagio a outro, a importancia dos fatores muda. Saber em
gual estagio a empresa se encontra, segundo os autores, permite ndo s6 aos gestores, mas
também aos possiveis assessores ou investidores da pequena empresa fazerem escolhas mais
bem informados sobre o estado da empresa e preparar melhor o negécio para mudancas

posteriores.

A forma com que as pequenas empresas sdo geridas difere em muitos

aspectos da gestdo das médias e grandes empresas. Naquelas, a figura do empresario é
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bastante forte, e as acOes gerenciais das areas funcionais da empresa sao exercidas por ele ou
por poucas pessoas. A divisdo por funcdes € mais comum e mais facil nas empresas de porte
maior. Nas pequenas, as funcbes costumam estar mais acumuladas e interligadas, e o
proprietario tem um controle e uma participacdo maiores nas atividades necessarias ao
funcionamento da empresa. Por esse motivo, seu comportamento e seus objetivos pessoais
acabam influenciando os comportamentos das outras pessoas que trabalham na organizacéo
de maneira mais presente e ativa (RESNIK, 1990; KRUGLIANSKAS, 1996; LAKATOS,
1997).

Esse contexto interno de relacbes acaba favorecendo o surgimento de
problemas administrativos. A falta de normas e procedimentos comunicativos formais entre o
empresario de pequeno porte e as demais pessoas da organizacdo pode ocasionar uma
ineficiéncia na busca dos objetivos principais da empresa. Essa realidade pode ser explicada
pelas limitacGes de capital e de pessoas suficientemente qualificadas para o exercicio de suas
funcbes (LONGENECKER et al., 1998).

Algumas das especificidades das pequenas empresas, como destacado por
Migliato e Escrivao Filho (2004) decorrem da estrutura simples, que leva ao acimulo de
funcdes por parte do proprietario. Este, geralmente, tem uma viséo de curto prazo, por falta de
tempo para tomar decisdes mais analiticas, dando uma resposta geralmente de ambito
operacional. O comportamento desses dirigentes, de acordo com o modelo gerencial de Filion
(1999), e de empreendedor, cujas fung¢Bes principais se detém em dirigir com vistas em um
futuro projetado através de uma visao setorial do negdcio, e desenvolvem uma imagem do
tipo de organizacéo necessaria para alcancar o desejado. O controle usado para tal ndo aparece
como sendo sistematico nem autoritario, procurando aprender com 0s acontecimentos,

refletindo e assimilando as situagcOes pelas quais passa no desempenho de suas fungdes.

H& de se considerar também, segundo Migliato e Escrivdo Filho (2004) as
especifidades ambientais, subdivididas em macroambiente (forgas politicas, legais, sociais e
tecnoldgicas), que interferem em seu processo de gestdo; e ambiente setorial (estrutura de
mercado da empresa, dos seus concorrentes, dos seus fornecedores e dos seus compradores),
que indicam o poder de negociacdo da empresa e seu grau de dependéncia em relacdo as

grandes companhias.

As pequenas empresas, principalmente nos paises em desenvolvimento, como é

0 caso do Brasil, necessitam de abordagens gerenciais mais eficazes, pois dentre os fatores de
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insucesso das mesmas, a gestdo dos recursos humanos mostra-se como um dos pontos mais
criticos, segundo Resnick (1990), Cher (1991) e Moriyama (1999).

As praticas de RH nas pequenas empresas sdo geralmente baseadas em
observacdes parciais, muitas delas com um gerenciamento muito simples e operacional,
utilizando-se aspectos mais ligados as funcbes de Departamento de Pessoal do que as novas
preocupacdes da area de RH, como, por exemplo, plano de carreira, ou aspectos relacionados
a qualidade de vida ou a satisfacdo do trabalhador. Leite & Caillods (1985), afirmam que o
pequeno empresario investe pouco em treinamento, e quando investe, é de maneira bastante

informal.

O que tem se verificado na literatura recente € que as micro e pequenas
empresas, na sua maioria, ndo buscam conhecimento acerca de praticas de recursos humanos,
e quando o fazem, consideram as préticas verificadas nas grandes empresas (SOUZA, 1995).
A questdo da modernizacao das praticas de gestdo dos recursos humanos é mais observada
nas grandes empresas brasileiras, e mesmo assim, com viés americano. Na maioria das vezes
sdo importadas praticas que ndo condizem com as particularidades da sociedade brasileira.
Embora GARAND (1997) afirme que atividades de RH s&o bastante utilizadas nas pequenas

empresas, sdo praticas informais na maioria das vezes.

As pequenas empresas apresentam especificidades que devem ser consideradas
quando se analisa suas atividades. A medida que se amplia 0 conhecimento acerca das
peguenas empresas pode-se adequar de maneira mais eficiente as ferramentas administrativas

existentes as demandas empresariais.

Os temas apresentados neste capitulo auxiliardo na observacdo das préaticas de
RH encontradas nas empresas pesquisadas a medida que muitas das caracteristicas da gestao
de RH destas empresas podem ser vinculadas as peculiaridades da pequena empresa e da
empresa familiar, assim como a teoria do ciclo de vida das organizacGes ajuda na

compreensdo das praticas organizacionais em cada fase de vida das empresas.
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5 AS ATIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS E SUAS MANIFESTACOES NA
INDUSTRIA CALCADISTA

Neste capitulo é feita uma apresentacdo das apreensfes dos entrevistados no
que tange a aspectos da administragdo de pessoal. Foram realizadas questbes acerca da
historia da empresa, nimero de funcionarios, mercado de atuacao, estrutura da organizacao,
planejamento da producdo e processo de fabricacdo para caracterizar a empresa pesquisada. A
seguir, questdes sobre os RH da empresa, como a concepcdo acerca de RH, como é
organizado o departamento de RH (quando ele existe), as politicas de RH praticadas na
empresa, se existe um planejamento das necessidades de RH, o que é levado em consideracéo
para este planejamento, o que impede maior atencdo a gestdo dos RH, que conflitos o RH
pode causar, que medidas poderiam aumentar a produtividade da empresa, se alguma destas
medidas esta especificamente relacionada aos RH, se houve alguma mudanca no RH e quais

desde a data da fundacdo da empresa.

Empresa P1: Pequeno porte — 25 funcionérios

O entrevistado da empresa P1 julga como caracteristicas importantes no que

diz respeito a RH, o seguinte:

“A melhor maneira é o pessoal se sentir bem dentro da empresa, ter a liberdade de
vim abrir o jogo quando t4 com algum problema financeiro, amoroso, que a pessoa
esteja bem equilibrada e confiante dele abrir o jogo e ter respaldo, e conseguir
socorrer na hora que ele precisa. A maioria das vezes a hora que o funcionéario
precisa é a hora que a empresa nunca pode, né? Aqui na fabrica todo mundo tem sua
motocicleta. O funcionario tem que ta satisfeito com o salario dele dentro da
empresa, ele tem que ser remunerado a altura, porque se ele néo tiver, sabe qual é o
funcionario caro? E aquele que nio produz. Esse é ruim. O funcionario bom é
diferente o que ele custa, se ele produz ele préprio se paga. Na minha maneira de
interpretar o funcionario tem que estar bem dentro da empresa, desde o dia que ele
entra até o dia que ele sai, e o funcionario ndo pode sair da empresa mal com a
empresa, mal com o chefe. Ele pode até ter divergéncia, mas ele ndo pode sair sem
ta dando um tchau, sem despedir do pessoal, ele ndo pode sair revoltado. Mesmo
que de repente vocé nao consiga atender o objetivo dele, ele tem que sair pelo menos

de cabeca erguida, da maneira como ele entrou.”



81

O empresério explica o processo de producdo diferenciado da empresa. De

acordo com seu depoimento:

“Nos tinhamos na producdo esteira, tinha tudo, nds tiramos o0 processo de esteira,
. 1.7 x -

fizemos quase um processo de célula’, estdo bem agrupadas as maquinas. No
esquema de célula o pessoal trabalha por dentro, e como a gente ndo tem espaco, n6s
fizemos o contrério: agrupamos as maquinas e trabalha por fora. J& veio varias
empresas ver o procedimento que a gente conseguiu criar aqui dentro. Até o pessoal
do SENAI que faz projeto de engenharia tudo, tal veio ver como a gente conseguiu
inverter. Ai ele veio me perguntar porque eu fiz dessa maneira. Eu falei que for por

falta de espaco. A gente tentou criar, pra tudo tem solucdo.”

A passagem acima € uma forte evidéncia do espirito empreendedor dos
empresarios calcadistas francanos descrito por Barbosa (2006) em “Empresariado Fabril e
Desenvolvimento Econdmico”. O empresario desta empresa afirma que o novo arranjo
construido por ele a partir da necessidade de aproveitar melhor o espago da fabrica, aumentou
muito a produtividade da empresa. De acordo com sua prépria afirmacéo,

“Dentro dessa area quadrada que a gente tem, a gente ja conseguiu 300 par/dia, em
mais ou menos 100 metros quadrados (...) Hoje a gente ndo ta conseguindo mais.
Hoje tem alguns sapatos que sdo costurados na forma, a construcdo do sapato é
diferente, entdo tem uma dificuldade com isso, mas num contexto geral, um calcado
padrdo, normal, a gente consegue.”

Com o uso desse processo explicitado pelo empresario, a participacdo e a
responsabilidade dos funcionérios na execucdo do seu trabalho s&o maiores. Ndo tem controle
de qualidade final porque todos sdo responsaveis pela qualidade da sua tarefa.

“Entdo é onde a gente pede pra todos os nossos colaboradores, pelo menos que
pense um pouco. N&o s6 execute fique igual robozinho ndo. Entdo cada um tem que
pensar. E a gente cobra de cada um. Quem vai rancar a forma tem que enfiar a mao
dentro do sapato, que se tiver algum prego, a gente ran¢a aqui, sendo vai 0 sapato
com prego pra loja. Entdo é um processo de qualidade, que cada um tem que fazer.”

O entrevistado reconhece a realidade do mercado no qual estd inserido, e

comenta que a sua especialidade é trabalhar com a moda, com design diferenciado, com um

" Fabrica com processo de “célula inversa”, de acordo com um dos sécios-diretores da empresa, o que facilita o
controle e diminui o tempo de trabalho. Em algumas etapas, um mesmo funcionario realiza até 4 tarefas
diferentes. Processo diferente criado por necessidade de aumentar a produgdo em um espaco pequeno. O
empresario ja deu palestra sobre o surgimento e manutencdo da sua empresa, e sobre o layout diferenciado na
Uni-FACEF e agora foi convidado pelo SEBRAE, segundo o préprio entrevistado.
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produto de maior valor agregado que atende a um publico mais exigente, e que “...enquanto o

pessoal fica reclamando que falta servico, nds ndo damos conta de atender os pedidos. E € um

produto diferenciado, com cor, com estilo.” O que é um indicio da realidade de mercado a

qual as empresas francanas devem se adaptar.

A empresa € centralizada, de forma que todas as decisdes sdao tomadas pelos

dois sécios da empresa. Durante a pesquisa, 0 entrevistado declarou que eles estdo

construindo uma nova sede, maior.

Um dos proprietarios é quem cuida da parte de RH:

“Eu atendo o pessoal. Ele sé pega o cartdo pronto, e calcula as horas. Eu combino o
salario, determino tudo e ai ele calcula. Porque eu ja trabalhei muito tempo no RH
também, entdo eu tenho mais facilidade pra atender o pessoal, malicia pra conversar

com o pessoal, saber se a pessoa da conta de fazer (...)”

Na exemplificacdo do procedimento usado por ele para o preenchimento das

vagas disponiveis na empresa, € possivel reconhecer muitas das fungdes bésicas de RH:

“(...) A gente faz um processo bem diferenciado. A gente pega o curriculo e pede pra
ele: ‘Fala um pouquinho de vocé.” (...) Ai vocé consegue achar o perfil do
funcionario (...) Como é pequena ndo tem assistente social, ndo tem uma psicologa,
nés ndo temos estrutura pra isso. Entdo a gente precisa de pessoa pra trabalhar, ndo
pra dar trabalho (...) A gente nunca teve nenhum problema trabalhista, a gente

procura fazer as coisas de um jeito mais sadio.”

Na fala acima fica pode-se observar praticas que se aproximam de funcdes de

RH, como por exemplo, a administracdo de salarios e beneficios, o recrutamento e a sele¢éo.

que:

Quando questionado especificamente sobre o treinamento, o empresario afirma

“N6s ja fizemos bastante. Mas agora a gente ndo tem feito mais ndo. A carga
horéria, a exigéncia, a globalizacdo ta levando a gente pra outro caminho. A pressao
& muito grande hoje. O cliente passa o pedido, logo vocé tem que dar conta de ta
entregando. N&o faz mais uma programacdo igual fazia anteriormente, as coisas tdo

muito rapida.”

E, quando questionado se ha necessidade de investimento em treinamento:

“Veja bem, hoje tem méo-de-obra sobrando, entdo da pra vocé pegar o pessoal mais
qualificado, o pessoal que ndo precisa vocé ficar lapidando na cabeca dele todo dia.
Uma vez por més a gente faz reunido, e outra coisa, a gente mudou um pouco

processo: todo mundo € responsavel pelo produto.”
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A funcdo planejamento de carreira foi desencadeada a partir da visdo da
necessidade de pessoal e do investimento em treinamento realizado pela empresa depois de
varias tentativas de recolocacdo de um cargo especifico, sem sucesso:

“(...) Ele ndo tinha condic¢Bes porque ndo tem conhecimento de RH, nada. N&o teve
uma formacé&o de um nivel melhor, mesmo no tempo do colégio (...) Entdo vocé tem
que ensinar (...)"”

O que chama a atencdo para a problematica do desenvolvimento do pessoal, ou
0 proprio planejamento de carreira como uma funcdo bastante importante para o
desenvolvimento da prdpria empresa. Dito desta forma fica evidente. Mas a préatica dessa
funcdo, ainda que de maneira quase que imperceptivel pelo empresario, ndo sé ajudou a
remediar uma dificuldade momentanea, mas exerceu seu papel de desenvolver um funcionéario
para as necessidades daquela empresa que ele ja conhece e da qual participa da construcdo dos
valores, da cultura. O que pode explicar de maneira bastante convincente o insucesso na
ocupacdo do cargo citada anteriormente, e pode ser um fato concreto de que o investimento
em treinamento para o trabalho tem implicacBes de cunho econdmico muitas vezes ndo
calculado. Tal constatagdo pode ser encontrada também na continuagdo da fala do
entrevistado: “(...) Vou botar um 14 de fora € pior (...)”

E a conseqiiéncia de tal acdo na empresa € percebida no trecho que segue:

“(...) Agora a gente vai usar sO essa politica. A gente tem o caso da menina que
atendia o telefone, agora a gente ja levou ela pro planejamento, e ela faz inglés.
Ontem precisou de eu atender o cliente da exportacéo (...)"”

A respeito do investimento em treinamento, segundo o entrevistado, ¢ dificil
ver o0 grau de aproveitamento dos cursos ja financiados pela empresa. Por outro lado, admite
gue o desenvolvimento de carreira é uma funcéo que auxilia nessa medi¢do quando se refere a
uma conversa com uma funcionaria que pediu para a empresa investir em um curso de uma
area diferente da que trabalha atualmente. O empresario respondeu: “(...) Vocé teria que ta

boa no que vocé ta fazendo, pra depois amanha vocé crescer (...)”

De acordo com o empresario: “(...) o funcionario caro é aquele que nédo produz,

aquele que vocé ta apostando nele e ele ndo te da resultado (...)”

Afirma ainda que o treinamento é uma ferramenta Util para o aumento da
produtividade. E cita o treinamento comportamental como forma de conseguir a compreensao

dos funcionérios acerca de sua importancia para as atividades da empresa.
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De acordo com o entrevistado, a fabrica possui um processo de “célula
inversa”, o que facilita o controle e diminui o tempo de trabalho. Em algumas etapas, um
mesmo funcionario realiza até 4 tarefas diferentes. Segundo ele, este layout diferenciado foi
criado por necessidade de aumentar a producdo em um espago pequeno. O empresario ja deu
palestra sobre o surgimento e manutengdo da sua empresa, e sobre o layout diferenciado na

Uni-FACEF e agora foi convidado pelo SEBRAE, segundo o proprio entrevistado.

Empresa P 2: Pequeno porte — 53 funcionarios

A partir do depoimento do entrevistado da empresa P2, pode-se evidenciar a

visdo existente na empresa acerca do tema Recursos Humanos:

“(...) Empregado n&o é animal. Entdo a gente escuta todo mundo. Tem liberdade de
chegar em mim, conversar. Todos tém liberdade comigo. Tanto é que eu gosto é de
ficar é 1a dentro com eles. No caso da menina que vai casar, por exemplo, entdo ela
fez a vaquinha deu 270 reais, eu dou mais 270. Se tivesse dado 1000, eu dava mais
1000 (...) Eu sou um patrdo que tenho um carinho muito grande por eles, por
exemplo, quando tem que mandar alguém embora eu ndo mando, porque eu nao
tenho coragem. Desde o comeco, eu ndo admito ninguém passar fome aqui. Essa
palhacada do Lula de fome zero, eu fago ha uns 15 anos, aqui ninguém passa fome.
Porgue quando a gente vé o empregado que traz a marmita hoje, ndo traz amanhg, ou
traz uma marmita, mas ele olha na marmita e ndo tem nada, porque tem um lugar de
esquentar marmita aqui, sé tem arroz, entdo a gente chama e conversa, a gente da
uma cesta basica, entendeu, até ele equilibrar (...) Outra coisa que nds fazemos
também todo final de més, é sorteado entre todo mundo que ainda nao ganhou, 3
cestas basicas. Quem ganhou sai fora, no més seguinte o nome dele ndo ta I3, até

ficar o dltimo.”

A visdo de RH que existe na empresa P2 é mais voltada para o assistencialismo
e para as relagOes trabalhistas. O recrutamento e a selecdo sdo feitos de acordo com as
necessidades das vendas da empresa. O treinamento dos funcionarios é realizado pelo gerente
de producdo. Esporadicamente, quando ha a contratacdo de algum funcionario sem
experiéncia, o gerente de producdo é quem o orienta. Eventualmente, outro funcionério que
exerca a funcdo especifica € quem orienta. A maioria dos funcionarios contratados ja tém
experiéncia, e quem faz a selecdo é o proprio empresario ou o gerente da producédo, que fica

responsavel também pela seguranca no trabalho. A necessidade de preenchimento de cargos é
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que determina a promocéo, e € também quando se da a verificacdo da aptiddo do funcionario
para exercer aquela determinada atividade naquele momento, como pode ser observado no
seguinte depoimento do entrevistado:
“(...) eu tenho hoje, funcionarios aqui, que entrou pra trabalhar na escova, hoje
trabalha no corte, que é la no fundo, cortando sapatos, que hoje é o melhor salario da

fabrica. A noite, as vezes, quando tinha ceréo, ele ficava e ia aprendendo a cortar,

hoje ele j& t& 14, ja é cortador. Entdo a gente d& oportunidade também (...) O (...) ,por
exemplo, entro aqui como guarda mirim8, era guardinha mirim. A (...) , do
planejamento, era guardinha mirim. Depois que completou os 16 anos, ai a pessoa
que vestiu a camisa a gente contrata”.

No decorrer da entrevista realizada com o proprietario da empresa,
particularmente quando questionado acerca do treinamento na empresa, o entrevistado declara
0 seguinte:

“N6s temos um caso de um funcionario, que ele vendia picolé ali na porta, carrinho
de picolé. Ai eu perguntei: “Quantos anos vocé tem?” “ Ah, eu tenho 16 anos”.
Entdo larga esse carrinho, entra 14 pra dentro e vai trabalhar. Hoje é um dos
melhores funcionarios que a gente tem (...) Tem gente que, além de pegar, a gente
ensina também.”

A empresa ndo possui um departamento de RH. Ha uma funcionéria que cuida
dos RH, mas com uma funcdo mais ligada as relacBes trabalhistas. Beneficios mais
relacionados ao assistencialismo sdo concedidos através de pedidos pessoais dos funcionarios.
A respeito da concessdo de beneficios aos funcionarios, o entrevistado afirma que essa
funcionaria que cuida dos RH, cuida também do atendimento aos funcionarios: “ (...) O que

eles precisam eles falam com ela e ela fala comigo. As vezes a gente trata direto também (...)”

Os assuntos relacionados a ajuda de custo para cursar 0 ensino de terceiro grau
sdo tratados com o proprietario também:
“Tem um caso de um dos meninos que trabalha no balancim. Ele me pediu ajuda pra

universidade (...) Eu estou estudando, vou ver quanto ele pode. Eu pago 200 reais e

ele paga o resto, acho que vou dar uma mé&o.”

8 Cabe uma observacdo explicativa do termo guarda-mirim: A Escola de Aprendizagem e Cidadania da Guarda
Mirim de Franca é uma entidade social, sem fins lucrativos, fundada e administrada pelo Rotary Club de Franca.
Orienta jovens entre 14 e 18 anos para a promogao e incentivo da educacao, integracdo social e cultural por meio
de um programa sécio-educativo com o objetivo de preencher a distancia existente entre a situacdo em que 0s
adolescentes atendidos se encontram, e o perfil exigido para a sua insercdo e permanéncia no mercado de
trabalho. O Projeto atende atualmente 240 adolescentes, com o Curso “Auxiliar Administrativo”, ministrado em
parceria com 0 UNI-FACEF. Destes 70% ja estdo registrados nas empresas francanas como menores aprendizes
(Lei 10.097).
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O entrevistado afirma ainda que investe em alguns cursos para os funcionarios
que venham a pedir.
“As vezes a gente paga, mas tem no SENAI. A maioria faz no SENAI, que visa
pouco lucro, entdo a gente manda (...) fizeram curso 1a de CAD/CAM, que é fazer
modelo no computador. Eu ainda ndo comprei um, mas eles estéo aptos.”
E, em outra fala: “Teve um curso ai que durou 1 ano, que foram uns 4, era todo

sébado, Producdo Enxuta.”

As citacbes acima s@o bastante elucidativas quanto aos investimentos
realizados com treinamento na empresa P2. Nota-se que alguns funcionarios sdo treinados

para trabalhar com uma tecnologia que ainda ndo existe na empresa.

O empresario aponta que 0 que impede uma maior atencdo aos RH sdo 0s

encargos trabalhistas.

A fungdo de RH na empresa P2, da maneira como se encontra, pode ser
chamada apenas de Departamento Pessoal, ja que exerce basicamente as atividades voltadas

as relacdes trabalhistas.

Quanto a produtividade, o empresario afirma que ndo tem muito que fazer para
aumenté-la, devido as caracteristicas do produto, por se tratar de algo que mereca uma
atencdo e cuidados maiores, e que 0 uso de maquinas descaracterizaria seu produto. Afirma
ainda que sua produtividade atende as suas necessidades e que ndo hd o que fazer para

melhora -la, nem mesmo investimentos em RH nesse sentido.

Empresa P 3: Pequeno porte — 80 funcionarios

A declaracdo do entrevistado na empresa P3 quanto ao assunto Recursos

Humanos é:

“Sem dudvida, a primeira coisa é muita informagdo pro funcionéario. O funcionario
depende de ser muito bem informado. Ele ndo pode em hipétese alguma ter, por
exemplo, uma expectativa que no dia do pagamento ou no fim do ano, ou mesmo no
final de semana, ele tenha frustrada aquela expectativa. Por exemplo, ndo é sé
pagamento nao. Se ele falar assim: ‘Olha eu preciso ganhar $ X por més’. E se a
pessoa fica quieta ele pensa que concordou. Alias quem cala consente, né? Ele nao
pode ter uma expectativa frustrada, isso é um ponto. Mas também se disser que
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amanha vai ter um churrasco aqui e nado tiver o churrasco ele estd frustrado. O
funcionario é carente de informacdes e de atencdo. Isso € muito importante. A
atencdo é fundamental. Eu ja vi funcionério entrar em greve porque ndo deram uma
informacgdo pra ele. Ele acha que precisa de atencdo. E ele, como qualquer outra
pessoa, gosta de ser tratado com respeito e ser valorizado. E isso tudo, essa filosofia
de tratar com respeito, com seriedade, ndo é preciso ser bonzinho pra o funcionario
pra ele querer bem a empresa, o chefe. Mas é preciso ser tratado com respeito. Eu ja
vi casos da pessoa ficar doente por ser mal tratada. Chegar em casa passando mal
por ser mal tratada. Ai as vezes: ‘Nao, mas eu ndo falei nada, ndo foi nada de mais.
Eu falei pra ele assim, assim’. Mas é preciso entender o que ele esta sentindo. E
preciso entender que, as vezes, uma resposta com uma certa atencao pro funcionério
vale por uma terapia, vamos dizer assim. E, as vezes, uma resposta mal dada vale
por uma baita de uma ofensa. Entdo, primeiro lugar, atencdo, respeito, seriedade. Se
bem que isso tudo é quase sindnimo, né? Agora, ele precisa se sentir valorizado
dentro da empresa. Ele precisa sentir que ndo estd sendo passado pra tras. Por
exemplo, se ele trabalha numa faixa de um determinado salario, e souber que o
vizinho, o cunhado, ou 0 namorado da irma esta levando mais vantagem que ele, ele
se sente inferiorizado e pode se desgostar com isso. Nao é dificil fazer uma equipe
no departamento. E eu ndo diria que isso é s6 funcdo dos Recursos Humanos néo.
Isso tem que ser filosofia da empresa. Porque o funcionario deve estar em primeiro
lugar na empresa. Nao com pagamento. O pagamento é uma questdo de mercado, é
uma questdo de possibilidades. Mas a atencdo é uma questdo de capricho e de
filosofia da fabrica. O cara precisa se sentir importante dentro da empresa. Vocé
falou de treinamento. Ele ndo pode fazer nada que ele ndo aprendeu. VVocé ndo pode
exigir nada que ele ndo esteja sabendo. Entdo, houve até alguém que fizesse uma
figura com relacdo ao funcionario. Devia ser como uma orquestra: a hora que o
maestro levanta a batuta, ele esta vendo a partitura e ta executando a mdsica. Ele tem
que estar sabendo o que esta fazendo dentro da empresa, pra ter uma boa producéo.

Tem que ter harmonia, como tem numa orquestra.”

Em relacdo ao treinamento, a seguinte afirmacdo do entrevistado resume de
forma patente sua importancia: “(...) Ele ndo pode fazer nada que ele ndo aprendeu. VVocé ndo

pode exigir nada que ele ndo esteja sabendo (...)”
E, declara ainda que:

“Ele é passado por uma entrevista para ser admitido, e depois ele é passado por
treinamento com o chefe da secdo. E, dependendo da func&o, ele pode passar por um
treinamento até fora da empresa.”

Nessa declaracao reconhece-se a funcao recrutamento e selecdo. Nesta empresa

a divisao departamental ¢ clara. O empresario afirma que:
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“Temos RH, contabilidade, financeiro, planejamento, a &rea de producédo e a area
técnica de desenvolvimento. S&o departamentos totalmente isolados e
interdependentes.”

Isso pode explicar a maior clareza na verificagdo das incidéncias das fungoes
béasicas de RH.

Ainda acerca do treinamento declara:

“O treinamento é constante. Embora ndo pareca, mas o dia todo tem um supervisor
passando informagdes e quando ndo é o supervisor é o gerente geral (...) na area
especifica tem uma pessoa ali treinando, fica o dia inteiro ali. Enquanto ele ndo
entendeu, praticou a operacdo e viu que deu certo, aquele agente ndo larga, ndo vai

embora (...)Tudo aquilo que é novidade vem uma pessoa proceder o treinamento.”
Quando questionado sobre planejamento de carreira, 0 empresario afirma:

“N6s temos casos de pessoas que entraram l& na producdo e sairam na contabilidade.
A promocao é constante. Nés temos um cara aqui que é comprador, ele entrou aqui
como motoqueiro. Isso ndo é porque a empresa € boazinha, e quer dar oportunidade.

E porque interessa pras empresas também (...)”

O entrevistado afirma que o desenvolvimento do funcionario depende tanto
dele quanto da empresa. E, quando h& o interesse, a empresa investe na formacdo do

funcionério. Em suas palavras:

“Néo pode depender de um s6. Nem a empresa pode fazer sozinha, nem o
funcionario pode fazer sozinho. Tem que haver uma mdtua vontade e interesse,
porque sendo ndo funciona. Em primeiro lugar deve haver o interesse do
funcionario, e depois o apoio da empresa. Nés temos casos de termos patrocinado
aqui escola pros funcionérios, até fora do, por exemplo, ha pouco tempo saiu daqui
um funcionario que ele entrou como auxiliar e saiu contador. A empresa ajudou na

formac&o.”

As relacOes trabalhistas parecem ocupar grande parte das atividades do

departamento de RH, no qual trabalham 3 pessoas. Segundo o entrevistado:

“(...) Primeiro de tudo a pessoa do RH tem que estar sempre atento as mudancas, por
exemplo, agora recentemente nos tivemos a convengdo trabalhista, acordo salarial,
entdo a pessoa é obrigada a ler todos aqueles itens. Sdo mais de 220 itens. Muitos
repetem, outros diminuem, outros aumentam. Entdo a mudanca € constante.
Independente disso sempre tem novas orientagdes legislativas. A pessoa tem de estar
muito por dentro dessas situagdes. Qualquer informagéo, por exemplo, a fabrica de

chocolate quer vender chocolate pro pessoal. Entdo cabe ao departamento de RH
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passar informacdo que a fébrica estd oferecendo, que tem desconto, se quiser ir
comprar, compra na folha de pagamento. Isso é meramente um exemplo, mas a
exemplo desse fato tém diversos. Planos de sadde, assisténcia médico-hospitalar e

dai por diante.”

Quanto ao planejamento das necessidades de pessoal, segundo declaracdo do

empresario:

“(...) Pode ser que hoje passe um funcionario 6timo aqui mandando um curriculo e
n6s devolvemos dizendo que ndo temos vaga. Amanhd de repente sai um
funcionario ai e abre a vaga (...) Surgem vagas porque tem de aumentar a producéo,
porque alguém saiu e deixou livre o lugar, e surgem vagas por um servico as vezes
mais complicado, vaga temporaria. Entdo é muito diversificado o esquema de

aparecimento de vaga. Normalmente é por aumento de producéo.”

Por outro lado:

“Sempre que vai contratar uma pessoa, precisa saber se tem verba pra contratar.
Porque no6s ndo podemos contratar uma pessoa s6 porque ta precisando la dentro. De
repente precisa da pessoa e ndo tem verba pra contratar. Entdo ai tem que estudar
outras alternativas. Talvez terceirizar o servico, as vezes é coisa temporaria, entao
compensa mandar fazer fora, do que contratar um funcionario pra fazer aqui.

Normalmente € planejado os investimentos sim”.

Percebe-se que o planejamento das necessidades de pessoal € bastante
vinculado as oscilagdes do mercado. De forma que tal dependéncia funciona como uma
corrente que tem consequéncias na administracdo do negdcio, na administracdo dos RH e nas
funcgdes basicas de RH. Os investimentos no negécio na inddstria calcadista séo intimamente
subordinados ao ambiente no qual esta inserida. Sobre isso, 0 empresario entrevistado afirma

que:

“(...) A nossa grande concorréncia estd justamente na politica do governo. Politica
de juros, politica cambial. E por conta da politica cambial, nds temos alguns fatores
que atrapalham a vida da industria. Primeiro, o fabricante que esta no mercado de
exportacdo, que esta no mercado externo, ele tem dificuldade de vender, porque o
dolar cai, e fica dificil pra ele pegar preco |4 fora, e ele tenta vender parte de sua
producdo no mercado interno. O segundo fator é que o dolar barato facilita a
importacéo de sapatos da China, entéo entra sapato chinés no Brasil. Entfo esses séo
os fatores que concorrem com nossa politica. E faz o sapato ficar mais barato no
mercado e a gente perde oportunidades de negécio nessas situacoes (...) Nés temos a
concorréncia da dificuldade do comércio porque o sapato abaixa 0 preco, aquelas

lojas que poderiam vender um sapato mais diferenciado também encontram
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dificuldade. Existe um outro fator: quando o mercado fica um pouco banalizado,a
concorréncia, a entrada do sapato chinés, a entrada do sapato que era pra exportacao
e entra pro mercado interno, entdo banaliza um pouco o produto e as lojas ficam

saturadas de produto.”

questionado acerca da relacdo entre RH e produtividade, o

“Eu ndo sei se é isso, mas nods defendemos uma politica na nossa fabrica, que as
vezes 0 Servico precisaria, vamos dizer, quatro pessoas e meia pra fazer o servigo. E
se contratar a quinta sobra médo-de-obra, se permanecer com as quatro falta
producédo. Entdo n6s defendemos que uma pessoa bem estimulada, com participacéo
nos resultados, ela produz entre 10 a 30% a mais. Eu ndo quero te falar que os
nossos funcionarios produzem 30% a mais, mas nds defendemos a politica de
incentivo. No caso desse exemplo que tem ali a necessidade de produzir 4,5, ndo se
contrata 4,5 pessoas, mas nds poderiamos incentivar aquelas 4 produzir até o valor
de chegar. Aquele meio funcionério que nos temos verba pra pagar, nés pagamos
pra aquelas 4. E normalmente elas produzem o tanto necessario. Quer dizer, 4
produzindo pra 4,5(...)”

No trecho acima pode-se constatar que a melhoria na produtividade, segundo o

empresario, estaria vinculada ao incentivo (financeiro), e ndo ao treinamento para o trabalho.

Apesar de defender essa politica, a empresa ndo a coloca em pratica. E justifica que ndo é uma

politica muito facil, porque ndo tem aceitacdo de todos os funcionarios. Nem todos estdo

dispostos a produzir mais do que lhe cabe diariamente. Além disso, aponta para a dependéncia

que a industria tem do mercado: “(...) Se tivesse jeito de, primeiro, controlar as vendas de

acordo com a producdo, e ndo é muito facil implantar esse sistema, mas é muito eficiente (...)”

O entrevistado declara ainda:

“(...) A nossa empresa produz calcados masculinos, é um segmento de linha fashion,
um sapato de mercado segmentado, que a gente vende pra um mercado mais
sofisticado (...) N6s atuamos num mercado mais da moda e temos assim mais

facilidade em colocar nossos produtos (...)”

Empresa M 1: Médio porte — 102 funcionarios

Os entrevistados da empresa M1, em nimero de 2, declararam a respeito de

RH, o seguinte:
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“E s6 0 departamento pessoal (...) O nosso trabalho é em conjunto aqui, né? Ou seja,
eu tento passar o que eu fago pra ela, que ela faz eu fago. Se tiver precisando de um
funcionario, o gerente ou o chefe da produgdo fala: “Eu to precisando de tal
funcionario.” A gente procura, pde o anuncio as vezes pde no jornal, as vezes coloca
aqui na porta mesmo, ou no radio. SO que ai o funcionario como é da area da
producéo, e a gente ndo tem muito conhecimento, ai a maioria do pessoal vem e fala
que sabe fazer o servigo. Entdo a gente procura chamar o gerente ou chefe pra ta
conversando com aquela pessoa pra ver se realmente ela sabe trabalhar. Ai o chefe
faz entrevista com umas 5 pessoas, ele escolhe, a pessoa faz o teste, ai dando certo o
servigo, tem a admissdo, a gente faz o registro da pessoa, ja inclui se a pessoa quer
convénio médico, tem o vale-transporte também, mas € obrigat6rio, o pessoal que
mora longe, porque a empresa fornece vale-transporte, desconta s6 6% do salario da
pessoa, e convénio com farmacia, e s6. Depois a rotina é a folha de pagamento, o

sistema de vale, digitar os vales.”

Na empresa M1, a funcdo bésica relacdes trabalhistas prevalece sobre as
atividades do departamento, chamado de Departamento Pessoal. Tais atividades, segundo
relato de um dos entrevistados, resumem-se em “(...) folha de pagamento, convénios, questdes
legais.” Esses convénios séo realizados entre a empresa e um estabelecimento comercial. No
caso, com uma farméacia, uma loja da propria empresa, e um convénio médico-hospitalar. S&o
programas que visam oferecer algum tipo de beneficio como, por exemplo, descontos, prazos
para pagamento, ou pagamento de uma porcentagem do beneficio pela empresa, como € o

caso do convénio médico.

A partir da primeira declaracdo, dada pelo encarregado do Departamento
Pessoal, € possivel reconhecer também as funcdes de recrutamento e selecdo como parte das

atividades do departamento.

Quando questionado acerca de politicas de treinamento, ou investimento em
cursos de formacéo para o trabalho, o entrevistado declara que:

“Ja houve uns cursos pros funcionarios, acabou que nao continuaram (...) As
pessoas vém, oferece, tudo, a gente coloca, mas parece que ndo tem tanto interesse
também. Eles recebem, pra eles é dificil fazer esses cursos, pra eles economicamente
¢ caro também (...)Teria que ser a empresa pra pagar (...) economicamente, vamos
fala assim, fica pesado pra empresa.”

A concepcéo de treinamento, de acordo com a declaragdo acima, € que se trata

ndo de um investimento, mas de um custo para a empresa.
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Quando questionada acerca da produtividade e sua relacdo com o RH, a

entrevistada declarou que:

“O gerente que vé& muito essa parte da produtividade, entdo ele deu a idéia de fazer,
tava tendo muita falta, o pessoal tava saindo muito pra ir em médico, entéo ele deu a
idéia de sortear 10 cestas no més. Af diminuiu bem as faltas do pessoal, s6 quem
receberia, é através de sorteio, mas quem receberia a cesta é s6 pra quem nao teve
nenhuma falta. Entdo melhorou bastante. As vezes saia 0 nome da pessoa, mas ela

tinha uma falta, entéo ela deixava de ganhar o prémio, a cesta.”

Empresa M 2: Médio porte — 170 funcionarios

Na empresa M2, o entrevistado declara o seguinte sobre sua concepcao de

Recursos Humanos:

“Recursos Humanos nds temos, e eu vou até ser muito sincero, ndo posso chamar de
Recursos Humanos, porque quem fazia era uma menina, que ela fazia tanto o
financeiro como a parte de RH. Ai nds pegamos uma menina que era telefonista e
passamos, criamos uma salinha pra ela, e ela foi pro Recursos Humanos. Agora, eu
nem vou te falar que é Recursos Humanos ai, porque vocé sabe o que abrange
Recursos Humanos (...) Abrange uma administracdo de salario, abrange servico
social, né, abrange Departamento Pessoal, estatisticas, isso € recursos humanos.”

Acrescenta ainda, quando questionado se é possivel implantar esse sistema que

ele cita na empresa, que:

“Eu acho muito importante, embora, se vocé me perguntar aonde tem isso em
Franca hoje, sera onde hein?! Eu acho g deve ter numas duas fabricas, hoje, pela
situacdo que atravessa. Por causa da situacdo e da visdo de varios empresarios (...)
tudo onera, tudo onera. Entdo, embora eu tenha outra viséo, eu acho assim, tudo que
voceé transforma pro funcionario, retorna, vocé ta entendendo? Igual essa fabrica que
eu te falei que eu trabalhei. Era uma fabrica que tinha um caixa pra empréstimo pra
funcionario (...) Foi de 79 a 90, eu trabalhei nessa firma. Tanto é que ela fechou,
vocé entendeu?! Por que ela fechou? Ela tinha dia dos pais tinha festa, dia das maes
tinha festa, tudo com lembranca, dia das criancgas tinha festa, fim de ano tinha festa,
confraternizacdo eu falo, pros funcionarios, pros familiares, vocé ta entendendo?!
Tinha prémios, prémio de freqiéncia. Entdo, isso é hoje coisa que realmente ta

ficando dificil (...) Agora, se vocé for ver, todos os lugares tem pessoas insatisfeitas.
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Tem os satisfeitos e os insatisfeitos. Entdo eu acho importante assim, minha visao de
recursos humanos é essa, certo, que eu to te falando (...) Eu vou te ser sincero, eu

acho que é super importante, s6 que a situagdo de hoje ndo comporta.”

observar que na empresa M 2 existem praticas mais relacionadas ao

e que sdo as seguintes, segundo o entrevistado:

“Agora aqui no nosso caso, nds temos s6 0 Departamento Pessoal, que ela filtra isso
tudo, e muitas vezes ela vem até a mim, vocé tad entendendo, porque ela ta
comegando, entdo tem essas coisas. Vai fazer um acordo, funcionario pede um vale,
€ um empréstimo, vocé entendeu, entdo vem tudo em mim. Agora aqui é uma
empresa assim, nds pagamos metade de assisténcia médica, metade o funcionério
paga, metade a gente paga. Nos distribuimos cestas basicas, ndo pra todos, mas todo
més nos distribuimos pra quem precisa. Entdo a gente tenta fazer. Nés fazemos
confraternizacdo, entendeu, confraternizacdo agora esse fim de ano tem. A gente da
os brindes, os prémios para os melhores (...) Agora ndo vou te falar que € o recursos
humanos (...) Eu ja trabalhei numa empresa que tinha Recursos Humanos, certo, que
ai tinha refeitorio, tinha tudo, tinha nutricionista. Entdo Recursos Humanos abrange

tudo. Mas dentro das nossas condi¢des a gente faz isso.”

A respeito do treinamento, o entrevistado declara:

“(...) Até cursos nos fazemos pros funcionarios, né, de motivacdo, de método de
trabalho, de qualidade, a importancia da qualidade hoje (...) Esses cursos nés
pagamos ele assim, tantos meses. Ai tem a pessoa, que ele é psicélogo, ele da
cursos, entdo ele vem e da esses cursos. Entdo, muda a cabeca do pessoal, porque
hoje, as vezes o funcionério pega um sapato, ta com sujeirinha de cola ali, ele coloca
dentro da caixa. Ai vocé tem que conscientizar ele que esse sapato vai pra uma loja
de shopping, que vai pra uma loja muito bonita (...) Entdo, vocé tem que dar um
treinamento pra eles de tudo, é muito importante (...) Eu acho importante, assim, em
todas as areas, no trabalho, na tarefa. Vocé veja, uma vez eu até chamei o pessoal do
SENAI, pra ver o que eles poderiam fazer aqui pra melhorar a nossa qualidade, a
nossa produtividade, o nosso sistema de trabalho, se estava certo ou errado, 0 que
poderia fazer pra gente ganhar, certo? Eles ficaram aqui um tempo, dando
treinamento. Ai melhora um tempo, ai sai funcionério, entra outro, vocé entendeu?
Vocé tem que ta sempre tentando. Mas eu acho que é possivel, a gente tenta nesse
sentido, entendeu? , tudo tem jeito de melhorar. Entdo, é o que eu te falo, sdo varias
coisas que vocé pode tentar melhorar dentro de uma fabrica, ai basta vocé chegar e
ter aquela visdo, ter tempo pra providenciar isso, porque se vocé ndo parar e ficar
observando, se vocé ndo parar e ficar, vocé ndo vai notar, vocé ta entendendo? Entéo

tem que ter uma pessoa, € o que to te falando, ficar analisando, analisa, fica ali e tal

..
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A respeito da produtividade, o entrevistado declara que algumas mudancas nos

métodos de trabalho poderiam surtir algum afeito de melhoria da produtividade:

“As vezes vocé entra dentro de uma fabrica igual a nossa, vocé vai falar, pd, aquela
operacdo ali ta sendo feita, pd, em 30 segundos, se fizer assim pode fazer em 25,
voceé ta entendendo? Ou aquele jeito do funcionario ficar, p6, ele ta trabalhando em
pé, ele pode trabalhar num banco, ele vai ficar mais confortado, sei Ia (...) Entdo eu

acho que, métodos de trabalho, eu acho que pode ter sim, entendeu?”

A exemplo de outros depoimentos percebe-se também nas declaracdes deste
entrevistado, o impacto das oscilagfes de mercado que a inddstria calgadista sofreu e ainda

sofre.

“(...) Hoje, ndo ta tendo condicdo, porque o lucro das empresas foi cada vez
achatando mais. Pra vocé ver, o Brasil é um dos paises que mais impostos tem.
Como uma fabrica fica em pé? Por que que hoje em dia, a maioria das fabricas
sonega? Porque sendo ela ndo fica em pé, infelizmente, né, infelizmente. Ndo tem
condicdo. Entdo é muito dificil, J& ganhou mais dinheiro fabrica de calcados, tanto é
que vocé ta vendo, grandes fabricas em Franca fechar (...) e eu fico revoltadissimo
com 0 nosso governo, revoltadissimo, por que que o governo faz? Ele ndo ta
preocupado com o sapato, vocé entendeu?! Ele ndo ta preocupado (...) Incentivos
fiscais, baixar impostos, vocé entendeu? Colocar sobre taxa nos produtos importados
da China, né. Porque a China ta pagando sapato, sapato que custa 23 dolares, pagar
por 8, 9, 3, 4, isso é um absurdo, entdo como é que faz? A India também. Ele

poderia fazer isso.”
Aponta também a concorréncia predatéria que existe na cidade:

“(...) Os clientes maiores vocé vai vender o produto, eu ndo vendo pelo preco que ta
no meu custo, porque ele tem poder de compra, ele vai comprar mais, ai vocé vai la
e fala, meu produto € X, ele fala, ndo, eu quero por n. ‘Ah! mas eu nao posso.” ‘Mas
tem cara aqui que faz por g’, vocé ta entendendo? Entéo é assim, é pegar ou largar, é
0 que eu te falei agora. A oferta ta maior que a procura. Entdo vocé pega uma rede
de lojas, que tem poder de compra, ta cheio de fabricante querendo vender pra ela.
Nisso inclui os pequenos, que tem uma estrutura menor ainda que a nossa, concorda,
entdo custo é menor, vocé entendeu? Entdo é isso tudo que vai envolvendo,

infelizmente, né, infelizmente.”

Percebe-se nesta empresa que o investimento em RH é bastante atrelado ao

custo, e as praticas observadas se aproximam das praticas do Departamento Pessoal, ou seja,
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das questdes trabalhistas. Os investimentos em treinamento séo relacionados a motivacgéo e

conscientizacao do trabalhador.

Empresa M 3: Médio porte — 176 funcionarios

Abaixo é possivel observar a concepcdo de RH da empresa M3, a partir das

declarag6es dos entrevistados, que particularmente nesta empresa, foram 3:

“O que nds estamos buscando na empresa aqui € o bem estar de cada um. Porque, de
fato, o maior tempo da vida deles é aqui dentro da empresa. Entdo o que a gente
tenta buscar pra eles é que tenham um ambiente agradavel, que venham felizes pra
que trabalha satisfeitos. Em épocas de confraternizacéo a gente tenta trazer a familia
pra cd, os filhos, pra que se sintam bem, e sintam que tém que levantar todo dia pra
vir pra um lugar agradavel. Isso é muito importante, e a gente ta tentando fazer esse
trabalho aqui. A (...) ta aqui ha 5 meses. A proposta pra ela é uma proposta mais ou
menos dentro disso. Que ela consiga fazer um trabalho, que n6s consigamos fazer
um trabalho junto (...) Que todos tenham, assim, bastante carinho com a fabrica, e
nés com eles, pra que eles sejam felizes. E 16gico que é dificil trabalhar do jeito que
um operdrio trabalha ali dentro, e nés queremos dar condi¢cdes melhores pra eles.
Entdo, os Recursos Humanos tem de trabalhar em cima disso, que a pessoa se sinta
bastante satisfeita naquele local que ela ta trabalhando (...) Eu vim pra ca justamente
com essa proposta. De implantar um setor de Recursos Humanos. Mas eu to aqui ha
cinco meses, e devo confessar, to com um auxiliar hoje, entdo eu to passando a parte
operacional do setor pra ele, e a proposta é essa mesmo. E trazer aqui pra dentro,
dentro dos limites, dentro daquilo que for possivel, 0 maior nimero de beneficios,
pra ta motivando o pessoal mesmo, pra ta trabalhando satisfeito. Pra que a pessoa
tenha vontade de vir trabalhar aqui. Pra que ela sinta que tem satisfacdo de trabalhar
dentro da Rafarillo. Entdo, vamos dizer assim, n6s ndo estamos mais engatinhando,
ja estamos dando os primeiros passos ja (...) S6 complementando: a idéia é um
Recursos Humanos profissional. Tem aquela idéia que muitas empresas que eu ja
passei, ja tive oportunidade de conhecer, tem aquela idéia de Recursos Humanos
assistencialista. Aquele RH que da cesta béasica, que da. N&do, é um RH profissional.

Que da beneficios, mas que exige trabalho do pessoal, exige retorno.”
De acordo com entrevista realizada na empresa M3 com um dos sécios-
diretores, com o controller, que faz a controladoria da empresa, e com a responsavel pelos
Recursos Humanos, ndo ha um projeto para a questdo do treinamento e aprimoramento da

méao-de-obra. Seus funcionarios sao contratados com experiéncia trazida de outras fabricas.
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Existe na empresa um programa de incentivo aos funcionérios para a realizacédo
de cursos oferecidos fora da empresa, com a finalidade de incorporar conhecimentos
relacionados ao dia-a-dia da atividade de trabalho do funcionario, mas tal medida de incentivo
fica apenas na area administrativa da empresa, atingindo no maximo 0s supervisores da

fabrica.

Os treinamentos gque existem na area produtiva sdo para os aprendizes, jovens
que participam de um programa de insercdo no trabalho oferecido pela prefeitura local. Esse
treinamento é realizado nas atividades praticas da fabricacdo do calcado, com um
acompanhamento de um funcionario que exerce a mesma funcdo. Nem todos esses aprendizes

permanecem na empresa depois de terminado o tempo de contratacao.

A empresa emprega também funcionarios auxiliares, sem experiéncias

profissionais, que vao aprendendo sua fungéo no dia-a-dia do trabalho.

As politicas de treinamento e capacitacdo relacionadas ao envolvimento dos

operarios com sua tarefa especifica é praticamente inexistente.

A empresa oferece aos operarios atividades de conteddo motivacional e de
integracdo, como palestras motivacionais e encontros em datas comemorativas com a
participacdo da familia dos funcionarios, e evidencia o funcionario destaque do més com sua

foto na entrada da empresa e outra na propria fabrica.

A empresa, quando pesquisada, estava passando por um processo de
“profissionalizacdo” do RH, segundo os entrevistados. Nela, o setor conta com 2 funcionérios:
um cuida das questbes trabalhistas, chamadas por eles de operacionais, enquanto o
responsavel pelo setor trabalha para, de acordo com sua afirmacao “(...) implantar um setor de
RH (...)” Com esse papel, este responsavel dedica-se as funcBes basicas de RH como, por
exemplo, recrutamento, selecdo, avaliagdo de desempenho, administragdo de salérios e
beneficios:

“(...) A pessoa quando entra aqui, ou mesmo antes de entrar, ela ja é orientada a
quanto a empresa, 0 que a empresa ta esperando dela (..) A gente explica
brevemente (...) toda a histéria (...) A primeira entrevista é¢ feita comigo, é mais
comportamental. Depois a pessoa faz uma entrevista com o supervisor do setor onde
ela vai ta trabalhando, que ele tem mais condi¢Bes que eu de extrair da pessoa o que
ela sabe mesmo, relativo aquela funcdo. E, dentro dos primeiros, a pessoa é

acompanhada pelo supervisor, e eu mesmo faco esse papel de ta perguntando, ta

dando certo, ndo ta dando, como a pessoa ta desenvolvendo a atividade. E quando
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chega ao ponto de ter que demitir, eu converso com o supervisor pra saber 0s
motivos, e também com a pessoa. Eu faco uma entrevista de desligamento com a

pessoa.” (Responsavel pelo setor de RH)

Quando questionado acerca da funcdo treinamento, se o funcionario passa por
algum treinamento ao ser contratado, o responsavel pelo RH afirma que:

“A gente procura seguir mais pela experiéncia que a pessoa ja teve. Porque Franca,

pode-se dizer que, 80, 90% da mao-de-obra existente em franca é da area calgadista

..)

Outro entrevistado da empresa cita os aprendizes do curso técnico do SENAI
como forma de incentivo ao trabalhador sem experiéncia. No caso desta fabrica existem trés

aprendizes.

E possivel ainda verificar a existéncia da funcdo ascensdo profissional no

seguinte depoimento do responsavel pelo setor de RH:

“(...) N6s pegamos sim pessoas sem experiéncia pra ta ensinado e também damos
oportunidade pra quem ta aqui dentro. Tem pessoa que entram na funcdo mais
simples, e torna-se um cortador, um cortador de vaqueta, um cortador de forro.
Entdo a gente vé o resultado (...) a gente vé que tem pessoas, nés tivemos até um
caso recente, de uma pessoa que saiu de dentro da produgdo e veio pra area
administrativa. Ela ta dentro de uma fase de experiéncia ainda. Mas s6 pra mostrar
pra vocé que existe essa valorizaco da pessoa. E dado essa oportunidade pra todos

aqui dentro.”
Voltando a questdo do treinamento:

“(...) O ano passado (2005) (...) Nés montamos um projeto chamado projeto
educacdo (...) Ta funcionando primeiro aqui na &rea administrativa. A gente
convidou 0s supervisores a estar participando, em que o projeto constava assim:
vocé tinha que fazer pelo menos quatro cursos, semindrios, workshops. Pelo menos
quatro no ano e ler um livro, participar de algum curso técnico. ‘Faca alguma coisa
por vocé.” E de tempos em tempo a gente recolhia um curriculo dessas pessoas.
Depois de algum periodo a gente fazia uma reunido com eles (...) pra ver a evolugdo
dessa pessoa em conhecimento (...) O ano passado a gente pagou o curso. Ai um
monte de gente fez. Comegamos a pegar o curriculo do projeto e tinham algumas
pessoas que estavam na inércia, ndo estavam fazendo nada. So6 fizeram os cursos que

a empresa pagou. Entéo a gente foi, cortou (...)”

O que se percebe considerando a afirmacdo acima é que processos que
objetivam influenciar os trabalhadores com vistas a um melhoramento do ambiente de

trabalho, bem como a satisfacdo do trabalhador sdo entendidos e usados como treinamento.
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H& uma busca pela satisfacdo do trabalhador através de atividades de interacdo e
comunicacdo, que, cabe ressaltar, visam mais a motivacdo e a satisfacdo, do que o
treinamento e desenvolvimento dos operarios. O que pode ser verificado também a partir da
citacdo acima é que o planejamento das necessidades de treinamento € o primeiro passo para a
aplicacdo dos recursos de forma consciente, possibilitando a geragédo dos resultados buscados

pela empresa.

Quando questionados sobre medidas relacionadas aos RH que pudessem
aumentar a produtividade, os entrevistados da empresa M3 disseram que a capacitacdo, a
motivacao e a participagdo podem melhorar a produtividade. Medidas que visem alcangar tais
resultados modificam o clima e a produtividade da empresa. E que tais politicas devem ser

desenvolvidas e aplicadas constantemente.

Um dos entrevistados declarou ainda que:

“A gente ndo usa como um indicador ndo. Mas poderia ser. Hoje as pessoas se
sentem incomodadas. Porque assim, 0 ano passado a gente pagou o curso. Ai um
monte de gente fez. Comecamos a pegar o curriculo do projeto e tinham algumas
pessoas que estavam na inércia, ndo estavam fazendo nada. S6 fizeram os cursos que
a empresa pagou. Entdo a gente foi, cortou. ‘Entdo eu ndo vou te pagar mais curso
em 2006. Eu quero que vocé faga por vocé.” Entdo as pessoas comegaram a ficar
incomodadas, a gente cobra também. Entdo esses foram os projetos pra dar uma
puxada no pessoal, dar uma elevada no nivel de conhecimento, informacédo (...) A
gente viu sensivelmente que modificou tanto o clima quanto a produtividade. Sé que
esse € um tipo de trabalho que tem que ter tempo e constancia. Vocé faz um hoje,

daqui a um tempo cai no esquecimento, ai vocé tem que fazer outro.”

A declaracdo do empresario deixa clara a necessidade de conhecimento sobre

gestdo e sobre 0 negdcio no qual atua o empresariado francano:
“(...) E estratégia nossas mesmo, as vezes falta de conhecimento nas épocas ruins,
termos que passar por turbuléncias. E também, épocas boas também, ndo pensar em

governo, acreditar no mercado, trabalhar e fazer as coisas acontecer. Mais focando o

mercado mesmo, independente do que esta acontecendo na época (...)”

Empresa G 1: Grande porte — 610 funcionarios

A visdo de Recursos Humanos na empresa G1 pode ser observada a partir da

declaracédo do entrevistado, que segue abaixo:
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“A empresa ndo tem, mas eu tenho a entender que Recursos Humanos é uma area
que trata s6 diretamente com o funcionéario. Ela fica meio, como eu vou explicar
isso, é ela quem senta com o funcionario pra saber se tem algum problema na falta,
quando tem algum problema financeiro é ela que a pessoa procura, entdo eu acho

que o corpo a corpo com o pessoal ali, € a area de Recursos Humanos”.
O entrevistado diferencia RH de departamento pessoal da seguinte maneira:

“Eu acho que Recursos Humanos é s6 pra isso, treinamento, situacdo do funcionario
tanto dentro da empresa quanto fora quando ela pode ter esse acesso. Agora o que
diz respeito a folha de pagamento, essa parte burocratica ndo, essa ja € a area do
departamento pessoal.”
Declara também que nédo existe nenhum tipo de treinamento na empresa. O que
ja houve foram palestras, e oportunidades de cursos pagos pela empresa, que, segundo 0
entrevistado ndo sdo oferecidos mais por falta de interesse dos funcionarios. Um indicio de
que o planejamento e a informacédo sdo importantes para o investimento assertivo das politicas

da empresa.

Mas, é importante notar a importancia da questdo do treinamento para o
trabalho, haja vista a declaracdo do proprio entrevistado, segundo o qual, muitos tém
experiéncia, mas quando véo trabalhar, percebe-se que falta habilidade:

“O chanfrador tem que saber manejar uma maquina que chanfra o couro, que raspa o
couro e deixa ele mais fino, que é onde vai a costura. Geralmente chanfrador tem
curso pra aprender mexer naquela maquina. Se a maquina quebra, alguma coisa, a
pessoa vai la e ela mesma arruma. Hoje em dia ndo tem. Hoje em dia vocé tem uma
dificuldade enorme pra arrumar chanfrador. Quando vocé arruma chanfrador, vocé
vai colocar ele pra trabalhar, vocé vé que ele ndo tem habilidade pra trabalhar com
aquilo.”

Apesar de ndo haver investimentos em treinamento e um planejamento de
carreira sistematizado, o entrevistado declara que um funcionario pode galgar posicdes entro
da area produtiva, desde que seja dedicado. Mas, de acordo com sua opinido, “(...) porque de
cada 100 funcionarios, 1 vai se interessar e 0 resto ndo. A maioria ndo se interessa em

crescer.”

Afirma que a rotatividade de funcionarios na empresa influi na produtividade.
Incentivos da empresa para o desenvolvimento do funcionério também podem ajudar na

produtividade. Além da vontade propria de cada funcionario querer crescer profissionalmente.
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Empresa G 2: Grande porte — 1000 funcionarios (600 na matriz)

Na empresa G2, o tema Recursos Humanos é tratado da seguinte maneira, de

acordo com o entrevistado:

“E ter politicas claras e sistematizadas para as pessoas, para o capital humano da
empresa. Entdo pra mim, o RH é aquele que olha, que faz a ponte entre a empresa e
o funcionario, mas sempre com politicas claras, politicas claras de recrutamento e
selecdo, como é que foi a entrada de pessoas, politicas claras de remuneragao e
recompensa, COmo é que vai ser a promogao aqui dentro, se vai ter um recrutamento
interno ou ndo, se a gente vai buscar sempre 14 fora, ou se a gente vai das
oportunidade pra quem ta aqui dentro, que é o que a gente ta tentando fazer agora. O
RH também ta sempre responsavel, na minha cabeca, pela capacitacéo e treinamento
das pessoas, pela assimilacdo das pessoas pela cultura da empresa, como é que é a
cultura, o que a gente valoriza, onde a gente ta e onde quer chegar, quais 0s nortes
de atuacdo da empresa. Isso tudo é RH que tem que disseminar na empresa. Entdo
eu acho que é um trabalho de multiplicar esse capital humano da empresa. Esse é o
trabalho dos RH. Através de sistemas de entrada de pessoas, de reter pessoas na
organizacdo, de qualificar pessoas através do treinamento, de comunicagédo, toda
essa parte que envolve as pessoas, que é a estratégia do negdcio de qualquer

empresa, € 0 RH que tem que cuidar. Eu penso assim.”
A empresa, segundo o entrevistado, busca a satisfa¢cdo dos funcionérios aliada
a produtividade e, para tal, usa as funcGes de RH:
“(...) Nés temos uma pessoa aqui do departamento pessoal especializada, ja ha 15
anos ela trabalha na empresa com a equipe dela, assistentes de departamento
pessoal. SO que a parte de capacitagdo, recrutamento, selecdo, essa parte de cargos e
salarios, a politica de remuneracdo, essa parte ndo era contemplada por essa area. E
ai eu vim pra poder justamente (...) aliar satisfacdo do colaborador as politicas, a
produtividade.”
O entrevistado, como pdde ser percebido pela declaracdo acima, cuida de
algumas questdes basicas de RH, deixando a funcéo relacdes trabalhistas com o Departamento

Pessoal da empresa.

Entre as atribui¢es do entrevistado, pode-se observar as funcdes basicas de

recrutamento, selecédo e treinamento:

“(...) eles ndo tinham nenhum tipo de capacitacdo, de treinamento, de programa de

desenvolvimento de pessoas, eles ndo tinham. Entdo na minha contratacdo foi bem
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claro quais eram as demandas da empresa: investir em capacitacdo de pessoas aqui
dentro, treinamento mesmo, e recrutamento e sele¢do assertivo, pra contratar os
profissionais que realmente atendessem o perfil. Eles tinham um probleminha na
admissdo. Entdo pra profissionalizar a entrada de profissionais aqui dentro pela
avaliagdo sistematizada, uma avaliacdo criteriosa, e também programa de
treinamento e desenvolvimento. Em que sentido? Comportamental, principalmente
da lideranca, de supervisores de producdo, e também conscientizagdo dos
funcionarios com relacdo a empresa, vestir a camisa da empresa, valores, misséo,
visdo da empresa. Eles ndo tém muito isso, entdo esse trabalho é o trabalho que eles
gostariam que eu fizesse. De ta disseminando essa cultura da empresa pra as pessoas
vestirem a camisa mesmo, até porque aumentou demais e ndo ta tendo muito

controle das pessoas, e eles queriam ter alguém focado nessa area.”

E importante notar que o treinamento nesta empresa é considerado como

treinamento comportamental.

Para realizar suas atividades, a entrevistada planeja suas agcdes de maneira

sistematizada, de forma a atingir os objetivos pré-determinados.

Percebe-se que quando ha investimento em treinamento na maioria das
industrias pesquisadas, este investimento é comportamental. Nesta empresa, especificamente,

existe o treinamento de lideranca e o coaching®.

O entrevistado declara ainda que:

“Olha eu estou comecando a trabalhar com indicador né, a pesquisa (de clima) vai
trazer alguns indicadores, entdo por exemplo comunicagéo, lideranca e tal, entdo eu
vou ter indicador, nimeros mesmo, medias, de quanto que foi, futuramente eu
pretendo fazer uma nova pesquisa, depois das acBes estiverem todas realizadas, o
plano de acdo ja ter sido feito, eu vou fazer uma nova pesquisa pra ver se 0S
indicadores, eles subiram, desceram, ou eles ficaram na mesma, como é que ta (...)
eu vim pra poder justamente (...) aliar satisfacdo do colaborador, as politicas, a
produtividade (...) agora a gente teve este indice de 2007, entdo todo més a gente
esta avaliando, e a partir do momento que a gente comecar a colocar estas acdes em
pratica eu vou ta tendo também como indicador esse indice, pra ver se a producao
esta aumentando, se meu trabalho esté afetando a produc&o ou se ndo ta, e ele vai me
indicar também.”

% No sentido profissional, coach significa treinar visando realcar as habilidades pessoais de maneira a inspirar 0
profissional treinado a maximizar seu potencial, usando sua propria criatividade para o alcance dos resultados
profissionais.
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Empresa G 3: Grande porte — 2100 funcionarios no grupo (622 na matriz)

O entrevistado da empresa G3 declara o seguinte sobre Recursos Humanos:

“Em primeiro ponto, eu considero que na parte de RH, nds trabalhamos com o ser
humano, eu nem chamo de pessoas, nos trabalhamos com o ser humano. E o
atendimento a essas pessoas. O primeiro ponto na area de RH é a estrutura de
atendimento a quem trabalha hoje na empresa e fora também, porque nds temos o
instituto (...) que ajuda, hoje ta com 200 familias cadastradas, & um trabalho muito
importante na cidade. Entéo, o primeiro ponto € uma estrutura assim, claro que tem
a organizacdo dentro do proprio RH, e o nosso foco principal sdo as pessoas. Até
tem gente que fala que é o nosso material de trabalho, eu ja escutei gente falar. Mas
noés temos que atender essas pessoas de forma que elas fiquem satisfeitas dentro da
empresa, trabalhando. Claro que néo é dar o peixe. E dar o peixe e ensinar pescar, a
gente fala assim. Nao adianta vocé s6 entregar, tem que ser justo, tem que chegar,
orientar e esclarecer. Entdo envolve todo um processo onde a gente tem que deixar o
colaborador da empresa satisfeito, porque ai ele ndo tem problema de ma qualidade,
0 ambiente se torna agradavel, tudo isso. Entdo essa é a nossa meta de trabalho:
atender bem o nosso cliente interno. Isso seria o fator principal. Os demais sdo
rotinas que a gente chama de rotinas corriqueiras, que sempre acontece, vocé tem
que trabalhar com folha de pagamento, a folha de pagamento tem que sair certa pra
atender ele bem, o atendimento, tem que dar um bom atendimento pra ele sair
satisfeito, da parte social tem que esclarecer todo o trabalho dela primeiro, ndo
adianta s6 falar que vai ajudar, a parte de psicologia também, na hora de fazer o
trabalho de recrutamento ai e selecéo, pra tudo encaminhado, tudo certinho, e a parte

de treinamento também que nds desenvolvemos”
Além disso, declarou que o trabalho do RH na empresa:

“(...) é ta procurando o profissional certo para a funcdo certa. Ndo adianta vocé
contratar um profissional hoje que ndo esteja satisfeito com a empresa, que ele ndo
vai ta satisfeito com aquilo que ele ta fazendo. Nés procuramos trilhar isso mesmo,
pra ver se ele é a pessoa ideal pra funcdo, se tem aptiddo também. Tudo isso é
trabalhado. 1sso, no recrutamento externo. Mas nos temos também o recrutamento
interno, porque aqui a maioria das pessoas que estdo aqui hoje na area
administrativa, inclusive exercendo um cargo a nivel de geréncia até, supervisdo, de
encarregado, ele saiu da propria producdo. Entdo, nds temos esse trabalho interno
também que é muito importante pra nds. Entéo, praticamente a politica nossa, é essa
que ta na nossa missdo, e nos trabalhamos isso dentro da area de RH também.

Procuramos atender as pessoas da melhor forma.”
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As funcbes que o RH dessa empresa exerce sdo realizadas objetivando a
satisfacdo dos funcionarios, pois segundo o entrevistado, o ambiente de trabalho melhora,
assim como a qualidade da producdo também. Cita, portanto, que o primeiro objetivo da

administracdo de RH é atender bem o cliente interno da empresa.

Quanto ao treinamento, afirma que as atividades que fardo parte das acfes de
treinamento séo planejadas com antecedéncia, e que
“(...) Quando se faz o treinamento, que a gente direciona pra fazer o treinamento, a
gente comeca primeiro com o0s principios da organizacdo dentro do prdprio
treinamento e quais o0s objetivos dele, pra que a pessoa saiba. Além disso também,
na area de treinamento vé qual a necessidade dele. N&o adianta nada treinar uma
pessoa sabendo que ndo é aquilo que vai resolver. Tem que focar aquilo que
realmente é a necessidade do momento que a empresa precisa e pras pessoas
também. Isso é muito importante.”
Atenta para a importancia da funcdo treinamento, a empresa realiza anualmente
uma semana de prevencgdo aos acidentes de trabalho, que aborda, além da conscientizacdo da

seguranca no trabalho, temas relacionados a saude do trabalhador, e a questdo do desperdicio.

Cabe ao RH ainda a gestdo das acdes sociais realizadas pela empresa junto a

comunidade.

Quando questionado se o investimento que a empresa realiza na gestdo de RH

é medido, o entrevistado declarou que
“(...) quando a gente faz um treinamento, vamos falar dentro do setor produtivo, nds
medimos tanto na qualidade, quanto no atendimento as pessoas em relacdo aquele
trabalho que foi desenvolvido, se atinge aquele objetivo que nds queriamos, se
supera até as expectativas. Entdo todos os treinamentos sdo avaliados.”

O empresario comenta ainda que o que impede uma maior atencdo das
empresas para a area de RH € que muitas delas consideram 0 RH como custo. Nesse sentido,
afirma que “(...) Varias empresas pensam dessa forma, outras ndo, porque sabem que o RH ¢
fundamental. Quem trabalha na &rea sabe a necessidade dele pra area de producdo, desde que

faca um servico bem feito.”

Sobre a questdo da produtividade em particular, o entrevistado afirma que ter
funcionarios “bem tratados” é um dos fatores que contribuem para a melhora da produtividade

da empresa. Segundo declaracéo,
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“(...) poderia ser feito dessa forma: aumentar a quantidade de beneficios com as
pessoas pra que elas consigam produzir mais ainda. Eu s6 falo isso porque no final
do ano a gente faz esse tipo de trabalho, n6s damos um incentivo pras pessoas
atingir a meta. E atinge. Entdo tem alguma coisa que pode ser feita. O ser humano
gosta da troca, agora o duro é fazer sem troca, ai fica dificil, mas a maneira de
trabalhar é aumentando os beneficios pra eles. Dando uma condi¢cdo melhor de
trabalho.”

O entrevistado da empresa G3 declara ainda que: “(...) tem gente na industria

de calcados que comeca a produzir jA compra rancho, fazenda, ndo sei que.”

O quadro 5.1 resume, a partir das atividades de RH encontradas nas empresas
pesquisadas, a concepcdo que 0s atores industriais entrevistados tém a respeito do tema

Recursos Humanos, enquadradas de acordo com as concepgdes discutidas no capitulo.

Empresas Atividades de RH Concepcéo de RH
P1 e Folha de pagamento; | Departamento Pessoal
e Promogéo.
P2 e Folha de pagamento; | Departamento Pessoal
e Promocdo;
e Investimento em
Cursos.
P3 e Folha de pagamento; Recursos Humanos

e Treinamento;

e Recrutamento e
selecdo;
e Promocao.
M1 e Folha de pagamento. | Departamento Pessoal
M2 e Folha de pagamento; | Departamento Pessoal
e Promocdo.
M3 e Recrutamento e | Recursos Humanos

Selecdo;
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e Treinamento;

e Promogéo.
Gl e Folha de pagamento; Departamento Pessoal
e Promocao.
G2 e Pesquisa de clima | Gestdo de Pessoas
organizacional;
e Recrutamento e
Selecéo;

e Treinamento;

e Promogéo;
e Auvaliagéo de
desempenho.
G3 e Folha de pagamento; | Gestéo de Pessoas
e Atendimento social e
psicoldgico;
e Recrutamento e
selecdo;

e Treinamento;
e Promocdo;

e Avaliacdo de
desempenho;

e Atividade social.

Quadro 5.1 — Percep¢des da atuacdo do RH nas empresas pesquisadas e suas conseqlientes concepcdes

(elaborado pela autora)

E importante notar que tal enquadramento n&o pretende classificar de maneira
impositiva as empresas pesquisadas. A relacdo observada no quadro 5.1 guarda uma
observagdo subjetiva, porém resguardada pela percepcdo da autora frente as entrevistas

realizadas.

A amostra das empresas pesquisadas para este estudo foi composta de 9

empresas, sendo 3 de pequeno porte, 3 de médio porte e 3 de grande porte, como citado
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anteriormente. Esta classificacdo estd de acordo com os critérios do SEBRAE, que considera

0 namero de funcionarios para a classificacdo do porte das empresas.

Nas empresas de grande porte, 0s entrevistados foram os responsaveis pela
gestdo dos funcionarios. Nas de médio porte, em apenas uma 0 empresario participou da
entrevista, na segunda foi o responsavel pelo Departamento Pessoal (entendido como fungéo
administrativa que cuida das questdes legais e burocraticas relacionadas a pagamentos,
contratacdes, demissdes) que respondeu as questdes, e na terceira o entrevistado foi o gerente
administrativo. Nas empresas de pequeno porte pesquisadas os entrevistados foram o0s

préprios empresarios, como citado anteriormente.

Na literatura usada até o presente momento, verifica-se que a grande maioria
dos autores que abordaram o tema das pequenas empresas destaca as peculiaridades que estas
apresentam acerca de suas praticas de gestdo. Com os RH ndo é diferente. A modernizacéo,
ou mesmo a profissionalizacdo dos RH é maior quanto maior é o porte da empresa. Mas, iSO
ndo se verifica com tanta linearidade nas empresas pesquisadas. Nesta amostra, apenas em
duas empresas de grande porte pesquisadas existe uma area funcional de RH com préaticas

mais evoluidas para a administracao de pessoas.

Nestas duas empresas que apresentam praticas de RH mais evoluidas, a G2 e a
G3, a area de RH apresenta uma atuacdo mais profissionalizada, com politicas mais
estruturadas, e atuam ndo somente na parte de Departamento Pessoal, que cuida da parte legal
relacionada aos funcionarios, mas mantém uma aproximagdo maior com o0s resultados da

empresa. A terceira empresa, a G1, apresenta somente as praticas do Departamento Pessoal.

Em uma das duas empresas de médio porte pesquisadas, a M3, as dimensdes de
acao do departamento de RH, além de também abrangerem as medidas legais, apresentam
algumas que visam a comunicacdo e informacdo para os funcionérios, com palestras
informativas e reunides. Em contrapartida, nas outras duas empresas, a M1 e a M2, as

atividades se aproximam das funcdes relacionadas no Departamento Pessoal.

Em uma das trés empresas de pequeno porte pesquisadas, a P3, o entrevistado
disse realizar algumas atividades como, por exemplo, cursos ou palestras informativos. Nas

outras duas empresas, a P1 e a P2, existem somente as realizagcdes do Departamento Pessoal.

A maioria dos pesquisados observou que suas praticas de recrutamento sao

baseadas na experiéncia que a imensa maioria dos candidatos a emprego possui. E justificam
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tal acdo pela realidade da cidade de Franca, que abriga muitas empresas de cal¢cados, e que,
certamente, encontram algum candidato com experiéncia.

E importante notar que em oito das nove empresas pesquisadas, 0S
entrevistados avaliam como importante a questdo da administragéo de RH, e dentro dela suas
funcOes de treinamento, principalmente. Um destes entrevistados, de uma das empresas de
grande porte, apontou a necessidade de uma melhora no investimento em RH da empresa em
que trabalha, e afirmou que a mentalidade do empresariado local é um fator de importante
consideracdo para a falta de investimento nas pessoas. Os outros dois entrevistados das
empresas de grande porte também apontaram tal evidéncia na industria local, apesar de haver

nestas empresas um investimento mais formalizado.

A questdo do treinamento para o trabalho na industria calcadista pode ser
considerada um fator de possivel contribuicdo na melhoria da competitividade, visto que o
setor abriga muitas funcbes de cunho artesanal, e que tém um peso decisivo na qualidade e
produtividade do trabalho. O treinamento comportamental realizado pelas empresas é
considerado por elas importante para a satisfacdo do trabalhador e, de acordo com estes

atores, pode também ter influéncia na produtividade dos trabalhadores.

Cabe lembrar que o conceito de treinamento utilizado neste trabalho vai ao
encontro das declaracbes e concepcbes dos atores pesquisados. Qual seja, para o presente
trabalho, treinamento é toda e qualquer forma de investimento nas pessoas que trabalham em
uma determinada empresa. Sejam cursos motivacionais ou palestras de esclarecimento sobre
questBes referentes ao trabalho exercido na empresa. E também o treinamento fisico, no

sentido de preparacao para o exercicio de uma funcgéo especifica na empresa.

A partir das diversas declaraces obtidas nas pesquisas realizadas, observa-se
gue existe pouco investimento em treinamento para o trabalho, para o desenvolvimento das
habilidades técnicas, profissionais dos funcionarios. Quando o investimento existe, € realizado

com a finalidade de atingir resultados comportamentais nos funcionarios.

E, das empresas cujo investimento existe, apenas duas, a empresa G2 e a
empresa G3, usam alguns indicadores para nortear tais investimentos, e avaliar seus
resultados. Na empresa G2 o controle e a verificagdo dos resultados de tais atividades s&o

feitos usando-se indicadores quantificaveis, como aumento da producao, por exemplo.

Outras empresas que também investem em treinamento, neste caso,

comportamental, sdo as empresas P3 e M3. Mas, ao contrario do que acontece nas empresas
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G2 e G3, tais investimentos ndo sdo medidos, ou seja, ndo sdo usados indicadores objetivos
que possam apontar as melhorias do processo, assim como suas falhas, para que tal

investimento alcance resultados mais confiaveis.

O que também pode ser observado a partir dos depoimentos colhidos para o
presente trabalho é a falta de conhecimento dos funcionarios que trabalham na &rea funcional
de RH da maioria das industrias pesquisadas acerca de informacgdes basicas, necessarias ao
entendimento da atividade-fim da empresa, bem como dos meios para a consecucao de tais
atividades. Na verdade, o que se observa é o ndo entendimento por parte destes funcionarios
do que acontece ao seu redor, no seu ambiente de trabalho. E, ndo estando cientes das
questdes relevantes ao desenvolvimento das atividades da empresa, é dificil para estes
funcionarios estabelecerem parametros para o desenvolvimento da area de RH que

considerem o alcance dos objetivos da empresa.

A valorizagdo das pessoas deve ser considerada uma questdo de iniciativa da
propria empresa. Medidas governamentais podem servir como incentivo a determinadas
acdes. Os investimentos em RH e, mais precisamente, 0s relacionados ao treinamento podem
refletir melhorias consideraveis em um setor basicamente manufatureiro, como € o caso do

setor calcadista.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

E possivel que as particularidades da gestdo de RH encontradas neste trabalho
sejam consequéncia das singularidades que a industria cal¢adista mantém frente aos demais
setores industriais, das caracteristicas do empresariado pesquisado, das suas caracteristicas de
gestdo que se aproximam mais das praticas reconhecidas em empresas de pequeno porte e da

sua gestdo essencialmente familiar.

O setor calgadista é pouco vinculado as transformac6es mais amplas do capital.
As barreiras a entrada sdo baixas, e permitem que pessoas com uma matriz cultural baixa
transformem-se em empresarios. Conforme observou Barbosa em varios trabalhos (20063,
2006b, 2008), esta matriz socio-cultural dos empresarios calcadistas remonta ao passado. E
isso se reflete em todos os portes industriais. Na industria local a percepgdo destes atores é
voltada para a producdo, para o mundo do trabalho em si, e ndo para uma percepgédo

administrativa.

Muitas empresas nascem da idéia e da préatica do antigo funcionario que passa
a ser “dono do negécio” e se desenvolvem de acordo com o crescimento das vendas. A
disseminacdo desse saber-fazer se deu na época das grandes exportacBes e € desprovido de

conhecimentos acerca de produtividade, de qualidade.

Retomando as particularidades do empresario calcadista evidenciadas no inicio
deste trabalho, e tomando como base as observacOes realizadas, as caracteristicas do
empresariado calcadista sdo outro fator a se considerar na observacdo da gestdo de RH desta
industria. Um aspecto observado é o habitus do operariado. Mesmo que sua empresa chegue
ao porte médio ou grande, o empresario continua exercendo funcdes dentro da fabrica. Muitas
vezes, delega a administracdo a profissionais e continua participando de oficios no chao-de-
fabrica.

Na literatura da pequena empresa referenciada anteriormente podem-se
reconhecer muitas das especificidades das empresas pesquisadas. Neste aspecto, suas
caracteristicas fogem dos modelos de gestdo baseados nas grandes industrias de setores de
ponta da economia, aproximando-se, assim, das praticas reconhecidas nas empresas de
pequeno porte. O alto grau de centralizacdo e o planejamento informal existentes nas
empresas de pequeno porte sdo caracteristicas que permanecem a medida que as empresas

pesquisadas crescem.



110

As fortes relacdes familiares, caracteristicas desta inddstria, juntam-se aos
aspectos do tamanho e do empresariado citadas acima, e ajudam na compreensdo das praticas
organizacionais ligadas a gestdo de Recursos Humanos nas empresas pesquisadas. Nascido
como um negacio essencialmente particular, ou como uma sociedade composta por socios que
guardam um grau de parentesco ou grande amizade, na grande maioria das vezes, a empresa
calcadista tende a ser centralizada no(s) “dono(s)” do negocio, que geralmente delega(m) os
cargos administrativos a membros da sua propria familia. Muitas vezes, a familia empresaria
permanece na direcdo do negdcio amparada pelos ideais administrativos do fundador. Seu
modo de pensar e agir dita as regras de acdo dentro da empresa, de modo que a formalizacéo e

profissionalizacdo da gestdo de Recursos Humanos estdo condicionadas a esta gestdo familiar.

A gestdo de RH se apresenta, entdo, de maneira particular nesta industria.
Estamos no ano de 2008, e o que se verifica acerca do tema RH voltado para o setor calcadista
de Franca e, mais especificamente, as empresas pesquisadas, € a incidéncia de questbes e
funcbes reconhecidas como precedentes de qualquer departamento de RH em qualquer
empresa no Brasil na década de 1980. N&o que as atividades bésicas relacionadas ao bom
desempenho de um departamento de RH tenham mudado tdo substancialmente, que foram
substituidas por funcGes diferentes, ou até mesmo melhores. O que aconteceu é que desde as
primeiras discussdes acerca do tema no Brasil, apoiadas pela literatura norte-americana,
ocorreram diversas adaptacdes, melhorias e ampliacGes dessa area funcional. Muitas delas
ancoradas no advento e desenvolvimento da tecnologia, e, conseqiientemente, da melhoria
observada na circulagdo das informagdes.

Com um tempo de existéncia superior a 15 anos, as empresas pesquisadas
podem ser consideradas empresas de sucesso. O que € importante notar, entretanto, sdo as
particularidades que a indudstria pesquisada mostrou no decorrer da pesquisa. Apesar da
classificacdo por porte, nota-se que as diferencas na gestdo de Recursos Humanos sao pouco
acentuadas entre a amostra pesquisada. Ou seja, esta gestdo ndo apresenta evolucdo atrelada
ao porte da empresa. As préaticas relacionadas a gestdo dos funcionarios nas empresas
pesquisadas, na sua maioria, se aproximam das préaticas de Departamento Pessoal, apesar de
as praticas de RH mais evoluidas serem encontradas em duas das trés empresas de grande

porte pesquisadas, a saber a G2 e a G3.

O discurso empresarial acerca da estratégia competitiva da industria calcadista
pesquisada é que sua estratégia é de diferenciacdo. Perceberam que a estratégia de custo néo

seria eficiente frente ao avanco dos produtos chineses no pais, visto que concorrem com um
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preco muito baixo oferecido pelos chineses (BARBOSA, 2008). Dada tal realidade, nao se

justifica o baixo investimento em RH observado no presente trabalho.

O presente trabalho abre algumas perspectivas de investigacdo. Uma delas esta
relacionada a questdo da governanca, mais especificamente do compartilhamento das decises
empresariais com o poder publico. Nesse sentido, a observacdo do caso da industria calgadista
italiana, na chamada “Terceira Italia”, pode trazer nogdes de aprimoramento institucional para
um setor bastante dependente de politicas macroecondmicas, como € o caso do setor

calcadista.
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ANEXO A

Roteiro para entrevista com os donos e/ou com 0s responsaveis pelos Recursos

Humanos das empresas pesquisadas.

I)Caracterizagdo do entrevistado:

Género, idade, escolaridade, setor em que trabalha, funcdes ja exercidas na empresa,
tempo na empresa e no cargo atual.

I)Caracterizacdo da empresa:

» Historia (fundacdo, como surgiu, fases mais importantes, familiar?)

» Nuamero de funcionérios

» Mercado de atuacdo (concorrentes - internacional, nacional, regional) e
produto(os)

» Estrutura da organizacdo (centralizada, descentralizada)

» Planejamento da produgdo (planilhas, empirico, informatizado)

» Processo de fabricacdo (organizacdo do processo de trabalho da producdo,
tecnologia utilizada, etapas, n° de operarios qualificados, grau de autonomia,
equipamentos, ciclo da opera¢éo)

[11)Questdes:

» No que diz respeito a Recursos Humanos, o que o senhor julga como
caracteristicas importantes aqui na empresa? (filosofia administrativa; concepgao
acerca das pessoas e da qualificacdo, treinamento e desenvolvimento de
funcionarios)

» Alguma dessas caracteristicas que o senhor citou é observada ou praticada na
empresa? Se sim, quais? (politicas de Recursos Humanos)

» Existe uma pessoa, area ou departamento na empresa que cuide desses assuntos?
(tamanho, posi¢do no organograma)

» Existe um planejamento das necessidades (de curto, médio ou longo prazo) que
esse responsavel deve atender na gestdo de pessoas? (como funciona, quem
demanda, a quem se reporta)

» Se sim, o que é levado em consideracdo para se planejar essas atividades?
(questdes legais — departamento de pessoal; treinamento e capacitacdo; carreira,
promocéo)

» Se existe investimento em RH, esse investimento é planejado ? E é medido o
efeito desse investimento?

» O que impede uma maior atencdo a gestdo de pessoas?

» Que conflitos o RH pode causar?

» Que medidas o senhor imagina que hoje poderiam aumentar a produtividade da
sua empresa?

» Entre elas, existe alguma que o senhor considera especificamente relacionada aos
RH?

» Houve alguma mudanc¢a nos RH da empresa, desde a data de sua fundagédo até os

dias de hoje? Se sim, por que ocorreram essas mudancas?
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ANEXO B

As entrevistas que seguem foram realizadas para a conclusdo da pesquisa
exploratdria proposta. A transcri¢do guarda o contetido original das falas dos entrevistados.

1. Empresa P1

Entrevista realizada dia 04/04/2007.

Primeiramente foi realizada uma visita na producao (fabrica) da empresa. O Sr. Entrevistado
P1, um dos socio-diretores da empresa, foi quem me recebeu e me acompanhou nessa visita.
Ao mesmo tempo, explicou o processo de producdo do calcado resumidamente.

Entrevistado P1: O desenvolvimento comeca por aqui. Desenvolve o modelo, depois que
terminou a gente faz o prot6tipo, depois a gente vai fazer a amostra, e vai definir uma linha da
calcado. Uma linha, por exemplo, vocé pega o scarpan, a gente vai fazer 4, 5 modelos em
scarpan, por exemplo. Depois a gente vai fazer as cores, preto, amarelo, roxo, lilds, as cores
da moda. E feito dessa maneira. Depois que a gente elabora aqui embaixo e fez as amostras, a
gente manda o protétipo 14 pra cima, ai vai medir os modelos e vai fazer custo. Quanto vai
poder custar um produto daquele pra vender. Ai o Josino (o0 outro socio-diretor) que cuida
dessa parte. Ele vai elaborar o custo do produto. Bota custo do material, comissao, imposto,
méo-de-obra do pessoal da producgédo, quanto vai custar, pra chegar ao preco final do cal¢ado.
Depois que definiu o prego do cal¢cado, fez 0 mostruério, a gente vai passar pro representante,
ele vai viajar nas lojas, visitando, e vai vender. A gente vai pra feira também, faz 0 mesmo
procedimento. O logista precisa de calgcado ele vem até a Franca procurar a gente e ver se tem
algum produto pra vender. Mais ou menos assim.

Catarine: Quem esta de olho nas tendéncias?

Entrevistado P1: Eu e o modelista. Eu que ajudo ele a cuidar. Semana que vem a gente vai na
feira no sul, na FIMEC, ver as tendéncias que vao ser langadas pro verdo. Depois, no final do
ano, a gente vai em outubro pra ver o que vai lancar pro inverno. E quando tem
disponibilidade, igual eu ja fui pra Europa também fazer pesquisa, acompanhar, ver tendéncia.

Catarine: O senhor poderia falar um pouco sobre a histéria da empresa? Quando foi fundada,
por quem?

Entrevistado P1: Por mim, em1986. Na época do Plano Cruzado, do Sarney, tava aquela
dificuldade, inflagcdo de 3% ao dia, 90% ao més, o pessoal me falava: “Vocé ta louco cara, vai
mexer com industria de calcado?’ Eu ja tinha experiéncia na area, ja tinha trabalhado na linha
de producdo, depois ja tinha trabalhado na area administrativa. Comecei na linha de producéo
em outras empresas, ai eu decidi montar a minha. Trabalhava numa empresa, depois de dois
anos nessa empresa comentei com a pessoa que cuidava da empresa: ‘Olha, eu precisava de
um aumento salarial. Faz dois anos que eu to aqui, tal.” E a pessoa era meio rebelde, revoltada
da vida, deu um tapa na mesa e falou assim: ‘P&! Esse pessoal s6 encho o saco, s pede
aumento, porque que ndo pede conta?” Ai eu pedi conta. E pensei que se eu posso cuidar da
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dele porque eu nao posso cuidar de uma pra mim, mas eu nao tinha recursos. Ai meu pai tinha
uma casa, uma edicula no fundo, ai conversei com o meu pai, convenci ele de alugar essa
casa, e eu comecei l& num espaco de 3 por 10, 30 metros quadrados. Ai organizei uma
saletinha, seria a sala da edicula pra mim fazer o escritorio, e 0os outros dois cbmodos eu usei
pra produgéo. E |é foi iniciado, em 1986, com 12 metros de couro emprestado, porque nio
tinha muito recurso, e consegui tal, montei umas maquininhas, e comecei a trabalhar. Pegava
os calcados, saia, vendia um pra uma colega, vendia um pra outra. E comegamo a fazer, foi
desenvolver forma, e ai 0 pessoal perguntava: ‘Mas quantos par vocé vai fazer?’. ‘O que eu
for vender, ndo sei quanto eu vou vender, né?’ E ai comecei ir atras daqueles cliente da onde
eu trabalhava, porque eu cuidava la na parte administrativa, entdo tinha muito contato com o
pessoal, com os clientes, com 0s representantes. Fui atrds de um, atrds de outro e fui
comecando a descobrir novos clientes, sabe? Ai foi caminhando, e hoje a gente trabalha com
capital préprio com recurso préprio, aqui dentro tem em torno de 25 funcionarios. Mas nesses
21 anos mais ou menos de empresa passou por muitos planos (econémicos), muitas
dificuldades, acertos, desacertos. Hoje na nossa situagdo ta uma maravilha, porque tem
maquinario proprio, capital proprio, com prédio préprio, com estoque, com cliente. Mas antes
ndo tinha, era totalmente inversa a situacdo. Ai vaio 0 esquema de tentar empreender uma
coisa mesmo, e trabalhar por conta, e consegui um espaco no mercado.

Catarine: O seu irmdo ( 0 outro socio-diretor) entrou quando?
Entrevistado P1: O meu irmdo entrou depois de uns 4, 5 anos que eu ja tava trabalhando.
Catarine: E entrou com capital?

Entrevistado P1: Ele veio com um montante, ai eu falei assim pra ele: ‘O material que eu
tenho aqui na fabrica hoje gira em tantos por cento. Ai ele entrou com um capital a mais, na
época uns 35% do capital pra gente tentar alavancar um pouco mais a coisa.

Catarine: O senhor sempre fabricou com marca de outras empresas?

Entrevistado P1: N&do, eu sempre fabriquei com a nossa marca. Depois, no decorrer do tempo
pra conseguir aumentar a producgéo e atender cliente, e conseguir um mercado diferente, por
dentro da moda, e fazer produto de qualidade, foi que a gente comecou abrir aos associados,
que a gente chamamos, de outras marcas, entdo o0s associados pra produzir outras marcas. Mas
a gente sempre usou a nossa marca. E ai, de repente teve tanta procura, tanta insisténcia, que a
gente comecou a atender esse pessoal.

Catarine: E faz quanto tempo que esta sendo assim?

Entrevistado P1: A gente toda vida atendeu essas outras marcas, mas a gente vai fazendo a
nossa também. A gente tem muitos cliente pro Brasil. A gente tem também clientes fora, a
gente atendeu umas marcas também fora. A gente atendeu vérias marcas legal ( home das
marcas), de boutiques famosas. SO que todo esse pessoal de um certo nivel, a gente tem que
colocar a marca deles, porque tem o produto deles, entdo vocé tem que colocar a marca deles.
E com esses clientes, consegue agregar um valor agregado diferente, porque realmente eles
tém um markup diferente. Entdo comporta a gente fazer pra eles e ter um resultado diferente
tambem.

Catarine: Qual a idade do senhor?
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Entrevistado P1: 45 anos.

Catarine: E o seu socio?

Entrevistado P1: 47, 48 anos.

Catarine: Qual a escolaridade do senhor?

Entrevistado P1: Eu tenho o segundo grau completo. Eu ndo consegui estudar porque tive que
trabalhar, sabe? Infelizmente. A minha dificuldade na eépoca € que eu tinha que trabalhar pra
ajudar a sustentar a familia. NO0s viemo da roca, muita dificuldade, entdo meu pai ndo tinha
muito que oferecer, recursos pra estudo. Era o contrério, a gente tinha que trabalhar e ajudar
em casa. Eu tenho 32 anos ja de INPS recolhido. Eu poderia te, se eu quisesse, pleitear minha
aposentadoria, mas eu vou aposentar ai com 45 anos. Eu registrei com 13. Eu vejo hoje a
dificuldade que atravessa o pais, acho que o povo, a mentalidade é cada dia mais atrasada,
pensa que ta inovando, ta ficando pior. Na época quando eu comecei existia um esquema na
época, que chamava contrato de aprendizagem. Vocé entrava, fazia um contrato com a
empresa, era registrado, tinha INPS, tudo certinho. S6 que vocé ganhava metade do salério
minimo seis meses. E nesses seis meses eu ja conseguia fazer mais do que o pessoal que
trabalhava 14, mais do que os funcionarios que trabalhavam. Entdo, realmente, assim, valeu
porgue eu aprendi. Hoje dentro da producéo de uma fabrica de calcado eu fagco qualquer coisa,
e mesmo na parte administrativa, desenvolvimento, faco qualquer coisa, cuido de vendas,
atendo cliente. E ai a partir dos seis meses, até um ano, seria 0 contrato, mesmo assim vocé
ganhava 75% do salario minimo. Entdo hoje o funcionario chega, a primeira coisa, a parte de
atendimento do pessoal também sou eu que cuido, eu vou atender o pessoal eles fala assim:
‘Quanto é o salario?” A primeira coisa que ele pergunta. Entdo por isso que tem uma carga de
jovem hoje tudo desempregado, eles quer saber o salario, mas ndo quer saber de aprender.
Vocé tem que aprender, pra depois vocé pleitear o salario. Ele tem que ser Gtil, ndo ser o
ultimo. Ai eles falam: ‘Mas s isso?’” Entdo prefere ficar a toa. Entdo se ele entra, aprende,
tem uma profissao, por exemplo na parte de producédo, pode ser um cortador, um pespontador,
um montador na molina, ou entdo um encarregado. Esse jovem que ta ai comigo como
encarregado, ele comecou de auxiliar, a gente procurou ensinar, e hoje vai fazer dois anos que
ele ta ajudando a cuidar da producdo. Ainda ndo ta habilitado pra gente deixar por conta dele,
mas ja tem no¢do. Mas se ndo fizesse isso ndo aprendia. Ai fora ndo tem lugar que forma
gerente, que forma encarregado. Entdo é onde muitas vezes o jovem nao pensa nisso, ne?

Catarine: A escolaridade do seu irméo qual é?

Entrevistado P1: Segundo grau completo também.

Catarine: O senhor me falou que tem 25 funcionarios na empresa. E 0 mercado de atuacdo?
Entrevistado P1: Interno e externo.

Entrevistado P1 pede para Marcelo (gerente da producdo) contar sobre a trajetdria dele na
empresa. A trajetéria do Marcelo mostra que em dezesseis anos de empresa ele passou por
varios cargos (comecou como auxiliar de montagem, disse que ano a ano foi mudando de

cargo) até chegar no cargo que exerce hoje ( responsavel pela produgdo, ha dois anos), um
exemplo de desenvolvimento profissional na empresa. Para tal declarou que fez cursos que o
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deixaram aptos para as funcGes que exercera e para a que exerce hoje. Pretende melhorar para
chegar a ser o gerente da fabrica. Sua escolaridade € segundo grau incompleto ( faltou cursar
0 Ultimo ano). Os cursos que ele fez foram pagos parte por ele e parte pela empresa. Foram
gerenciamento de producdo, cronometragem, cronoanalise, no SENAL.

Entrevistado P1: A gente vem tentando atender um publico diferenciado, que consegue um
valor agregado melhor no produto. N&s tinhamos na producéo esteira, tinha tudo, nos tiramos
0 processo de esteira, fizemos quase um processo de célula, estdo bem agrupadas as
maquinas. No esquema de célula o pessoal trablaha por dentro, e como a gente ndo tem
espaco, nés fizemos o contrario: agrupamos as maquinas e trabalha por fora. Ja veio varias
empresas ver o procedimento que a gente conseguiu criar aqui dentro. Até o pessoal do
SENAI que faz projeto de engenharia tudo, tal veio ver como a gente conseguiu inverter. Ai
ele veio me perguntar porque eu fiz dessa maneira. Eu falei que for por falta de espago. A
gente tentou criar, pra tudo tem solucao.

Catarine: Como o0 senhor denomina esse arranjo novo que o senhor criou? Tem mais alguém
que faz assim também, que o senhor conheca?

Entrevistado P1: Necessidade, né? N&o que eu conheco, ndo. Dentro dessa area quadrada que
a gente tem, a gente ja conseguiu 300 par/dia, em mais ou menos 100 metros quadrados.

Catarine: Quantos pares per capita por dia?
Entrevistado P1: A gente consegue fazer em torno de 18.
Catarine: 1sso por conta desse novo arranjo?

Entrevistado P1: E do produto também. Hoje a gente ndo ta conseguindo mais. Hoje tem
alguns sapatos que sdo costurados na forma, a construcdo do sapato é diferente, entdo tem
uma dificuldade com isso, mas num contexto geral, um calcado padrdo, normal, a gente
consegue. Eu j& consegui até 25. Hoje tem trés funcionarios sé costurando na forma, e o
processo de bota da um pouco mais de trabalho. Mas quando pega um processo convencional,
um scarpan, um mocassim, ou a linha convencional a gente consegue. As outras empresas
trabalham com média de 6, porque tudo que eles véo fazer, eles vao falar que nédo da.

Catarine: No horério de trabalho normal?

Entrevistado P1: E, no tempo certo. 06:45h — 11:00h, 12:24h- 16:47h. E a nossa meta quando
a gente mudar de galpdo € atingir um patamar melhor, e organizar.

Catarine: E como vocés vao organizar?

Entrevistado P1:No mesmo processo de célula. Porque um empurra o outro, né? E ai quando a
pessoa ndo faz a gente ta vendo, né? Que ai o servico empelota ali. Por exemplo quando a
gente faz varios modelos, muitos modelos ndo temos condicdes de trabalhar no processo de
esteira. Porque cada construcdo pe de um jeito. Ndo sei se vocé percebeu tem sacado, tem
montado, tem costurado na forma, tem com salto tem sem salto, tem outras botinhas
diferentes, que € uni sola, entdo cada um é uma construcdo, entdo ndo tem esse negocio de
rodar na esteira. Porque chegou na esteira a pessoa vai costurar na forma ali ndo, faz 25 par
por funcionario por dia, costurado na forma. Entdo ele ndo consegue.
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Catarine: Quanto tempo o par fica fora da fabrica?

Entrevistado P1: O correto mesmo é dois dias. A pessoa pega hoje de manhd, trabalha nele, e
alguma coisa fica pro dia seguinte pra ele trazer no outro dia. Agora a maior parte daquilo que
ele levou hoje, ele ja traz amanha. A gente consegue fazer um giro bem rapido também.

Catarine: Entdo o par demora quantos dias pra ficar pronto?

Entrevistado P1: Depende. Tem sapato que a gente faz ele em trés dias. Ele corta e chanfra no
mesmo dia, pesponta no dia seguinte, deu dois. Ele chega, entra na linha de montagem, depois
que ele entrou, em questdo de duas horas ja ta ficando pronto. Antigamente tinha casos que
durava 10 dias, o giro era muito lento. Quando eu comecei, a parte de contraforte era tudo
com grude ainda. Era um processo muito arcaico.

Catarine: Quais sdo os produtos que a empresa fabrica?

Entrevistado P1: S6 sapato feminino. A gente faz o scarpan, bota, sapatilha, sandalia aberta,
anabella, plataforma. Eu ja fiz cinto, bolsa. Hoje ndo fago mais.

Catarine: Por qué?

Entrevistado P1: Muita coisa ndo da conta. A concorréncia hoje é tudo grande, se vocé for
correr atras de tudo. A gente ja fez também masculino, mas voltou atras, se especializou mais,
mais pra design, pra moda, que enquanto o pessoal fica reclamando que falta servico, nds néo
da conta de atender os pedidos. E é um produto diferenciado, com cor, com estilo. Depois
quero te mostrar a sola com amortecedor.

Catarine: Mas foi desenvolvimento da empresa.
Entrevistado P1: Foi. A gente desenvolve desde a forma.

Catarine: Entdo tem uma pessoas responsavel pela parte da modelagem, e 0 seu socio pela
parte administrativa. Tem algum outro funcionario que o ajuda?

Entrevistado P1: Tem. Mais duas funcionarias. Uma pra atender o telefone e a outra ajuda ele.
Ele faz financeiro, faz custo, planejamento, faturamento. Dessa parte € ele que cuida.

Catarine:E a parte de Recursos Humanos?

Entrevistado P1: Eu atendo o pessoal. Ele s6 pega o cartdo pronto, e calcula as horas. Eu
combino o salario, determino tudo e ai ele calcula. Porque eu ja trabalhei muito tempo no RH
também, entdo eu tenho mais facilidade pra atender o pessoal, malicia pra conversar com o
pessoal, saber se a pessoa da conta de fazer. A gente faz um processo bem diferenciado. A
gente pega o curriculo e pede pra ele: ‘Fala um pouquinho de vocé.” O pessoal de chao-de-
fabrica ndo tem muita facilidade de falar. Eles falam: ‘ah, eu sou meio enguicado, ndo gosto
que me pega no pé, ndo to a fim de ficar ajudando patrdo ficar rico.” O nivel de producéo é
totalmente diferente. Entdo, infelizmente. Tem gente que trabalhou em uma empresa um més,
dois meses. ‘Ah, aquela empresa 14 o chefe € muito chato, ou pagava atrasado.” A pessoa
conta tudo, ele confessa. Entdo se vocé falar pra ele: ‘Agora fala um pouquinho da sua
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pessoa’. ‘Ah, eu gosto de tomar uma cachaca, saio do servigo, as vezes ndo tem nada pra
fazer, entdo eu vou tomar uma cachaca, no maio da semana, o dai que der vontade.” Ai vocé
consegue achar o perfil do funcionario. ‘Ah, vocé pode fazer hora extra?’. ‘N&o, ndo posso.’
“Tem vicio?’. ‘Ah, eu fumo, tal.” Ai vocé olha a pele, ta cheia de tatuagem. ‘Como é que foi
sua infancia?’. *Ah, sou meio rebelde, cara.” Eles falam tudo. Ent&o vocé consegue direcionar
um nivel de pessoal melhor. A gente tem um pessoal que trabalha com a gente muitos anos.
Eu cuido dessa parte porque ja é muito tempo mexendo com gente, entdo a gente consegue
reparar, ver as pessoas melhor pra colocar na producdo. Pessoa que ndo tem risco de vocé
colocar ai dentro e roubar, que mexe com droga, viciada. Porque ndo pode. Eu preciso de
pessoas pra trabalhar. Infelizmente a nossa empresa ndo tem como assessorar uma pessoa
nessa situacdo. Como é pequena ndo tema assistente social, ndo tem uma psicéloga, nés nao
temos estrutura pra isso. Entdo a gente precisa pessoa pra trabalhar, ndo pra dar trabalho.
Entdo a gente tenta, eu mostro pra eles, de conversar. Todo dia de manha a gente reune,
fazemos uma oracdo dentro da fabrica, eu também sou catdlico, mas tem evangélico, te tudo
quanto é tipo de pessoa ai dentro, ndo tem distincdo, e de repente, a gente pergunta, porque
tem pessoas que ndo aceita. Ja teve casos, a pessoa tava trabalhando, fez o teste, ja estava
encaminhado o documento pra registrar, e ele simplesmente optou por ir embora porque tinha
que fazer oracdo de manhd e ele ndo gosta. Entdo vocé tem que triar esse tipo de pessoa, ndo
pode deixar eles juntos. A gente nunca teve nenhum problema trabalhista, a gente procura
fazer as coisas de um jeito mais sadio. E tem uma coisa: a gente que abre a fabrica e n6s que
fechamos. Nao tem essa de deixa pro fulano. Eu ja trabalhei em fébrica que o patrdo chegava
por volta de 9 e pouco, passava a mado no jornal, se fechava na sala dele ia pro banheiro, a
fabrica fechava 11h pro pessoal ir almocar e ele ficava 4. Ai nesse intervalo do almogo a
gente voltava 12:30h, ele ficava dentro da fabrica, sapiando alguma coisa la. Entdo a gente
comecava a trabalhar, ele ia almocar, voltava 3h. Como é que uma empresa dessa vai?
Infelizmente ndo tem jeito, né? Pode botar qualquer engenharia de producdo que ndo
consegue, porque tem que ter alguém pra comandar ali, tem que ter o mecanismo ali
funcionando, mas tem que ter alguém pra agilizar. O Marcelo cuida da producéo, mas a gente
da assisténcia pra ele, a gente ta ai. Toda hora tem um problema novo. Se vocé fizer um
estadgio uma semana numa linha de producao, vocé vai ver o que € pepino. Eu comento com o
pessoal o seguinte: quem cuida de uma indulstria de calcado, pde ela em funcionamento, ele
toca qualquer coisa em qualquer canto do mundo. A inddstria de calcado € um pouco
complicada porque a gente pega 0 couro muita vezes salgado e traz ele na partilera. Depois
pega a forma, desenvolve a forma, desenvolve o salto, faz a matriz, faz a sola. No nosso
calcado as matrizes sdo nossas. Te muitas empresas maiores que ndo te uma matrizaria, a sola
ndo personalizada ndo € exclusiva. Ai vira concorréncia desleal, porque eu pego a mesma sola
que voceé injeta ponho no meu sapato e vendo por 10, 0 outro pega a mesma sola e vende por
8, entdo o produto nao tem valor, né?

Catarine: O planejamento € informatizado?
Entrevistado P1: Informatizado. Tudo informatizado.

Catarine: No que diz respeito aos Recursos Humanos, o que o senhor julga como
caracteristicas importantes em uma empresa?

Entrevistado P1: A melhor maneira é o pessoal se sentir bem dentro da empresa, ter a
liberdade de vim abrir 0 jogo quando ta com algum problema financeiro, amoroso, que a
pessoa esteja bem equilibrada e confiante dele abrir o jogo e ter respaldo, e conseguir socorrer
na hora que ele precisa. A maioria das vezes a hora que o funcionario precisa é a hora que a
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empresa nunca pode, né? Aqui na fabrica todo mundo tem sua motocicleta. O funcionario tem
que ta satisfeito com o salario dele dentro da empresa, ele tem que ser remunerado a altura,
porque se ele n3o tiver, sabe qual é o funcionario caro? E aquele que ndo produz. Esse é ruim.
O funcionario bom ¢é diferente o que ele custa, se ele produz ele préprio se paga. Na minha
maneira de interpretar o funcionario tem que estar bem dentro da empresa, desde o dia que ele
entra até o dia que ele sai, e o funcionario ndo pode sair da empresa mal com a empresa, mal
com o chefe. Ele pode até ter divergéncia, mas ele ndo pode sair sem ta dando um tchau, sem
despedir do pessoal, ele ndo pode sair revoltado. Mesmo que de repente vocé ndo consiga
atender o objetivo dele, ele tem que sair pelo menos de cabeca erguida, da maneira como ele
entrou.

Catarine: O senhor acha que o treinamento é importante?
Entrevistado P1: Sem duvida.
Catarine: As pessoas que entram aqui na empresa passam por algum tipo de treinamento?

Entrevistado P1: NOs ja fizemos bastante. Mas agora a gente ndo tem feito mais ndo. A carga
horéria, a exigéncia, a globalizacéo ta levando a gente pra outro caminho. A pressao é muito
grande hoje. O cliente passa o pedido, logo vocé tem que dar conta de ta entregando. Nao faz
mais uma programacao igual fazia anteriormente, as coisas tdo muito rapida.

Catarine: Nao tem muita necessidade de fazer o treinamento?

Entrevistado P1: Veja bem, hoje tem mdao-de-obra sobrando, entdo da pra vocé pegar o
pessoal mais qualificado o pessoal que ndo precisa vocé ficar lapidando na cabeca dele todo
dia. Uma vez por més a gente faz reunido, e outra coisa, a gente mudou um pouco processo:
todo mundo € responsavel pelo produto. Desde que pés a mao ele é responsavel. Vamos pegar
I& em cima no planejamento. O pedido chegou, antes dele passar pelo planejamento, ele €
triado pelo Josino pra ver como ta a analise de crédito dele. Se tiver cheque sem fundo e
protesto ele ja ta fora do nosso time, ndo interessa ter esse cliente. Se tiver ruim ai eu vou
tentar negociar, explicar, falar com o cliente, ver se ele quer fazer um pagamento a vista
antecipado, assim por diante. Se ele falar que néo, infelizmente a gente ndo pode atender. A
gente deixa o cliente bem a vontade. Manda uma correspondéncia pra ele, tudo explicando
que s6 podemos atender a vista antecipado, que o crédito dele ndo foi aprovado. Se ele tiver
interesse, ele entra em contato com a fabrica. Quando a venda é efetuada na feira é feito desse
jeito. Quando a venda € efetuada pelo nosso representante, a gente chama o representante e
pde ele a parte. Se ele autoriza,ele tem que vistar o pedido autorizando a fabrica entregar,e
autorizando se chegar no vencimento e o cliente ndo pagar e for protestado, debitar da
comissdo dele. A gente informa pra ele quantos cheques protestados tem, qual a situacdo do
cliente. Entdo é feita essa triagem. Depois do planejamento aprovado, ai faz o pedido de
producdo, vai separar 0s materiais pra entrar em producdo. Comeca pelo corte. Se 0 couro ndo
tiver legal, o cortador tem obrigacgdo, porque ele ganha, ndo s6 de operar a maquina nao. Ele
tem obrigacdo de olhar a pele. Se ela ndo tiver boa entdo ele ja nem corta. Comeca por ali.
Passou pela chanfradeira, ela tem que fazer o0 mesmo processo. Se vao tiver bom o produto,
entdo ela nem vai passar pra frente. Ai depois disso, ja vem pra pessoa que confere as pecas. E
contada peca por peca. Ai vai pra banca de pesponto. Se faltou, o sapato ndo sai de dentro da
fabrica. Ja para ai. E onde vocé vé na ficha: faltou ndo sei o que, assinado, ai pessoa tem que
botar 0 nome e por a data. E ai a gente vé. Quem cortou a gente viu, fulano cortou faltando
isso ai a gente conserva aqui dentro, nas empresas maior nao tem isso. Tem conferidor de
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peca e volta tudo. VVocé vai nas bancas tem sacos de sapato la, tudo baguncado, servico que
foi, ndo tem controle. To te falano por experiéncia propria. A gente presta um servico pra
Carmen (Carmen Stteffens), eu chego la tem dia d& desespero, da dd. Produz 3 mil par dia,
tem dia que da dé. Aquele tumulto, quanto maior a empresa, maior a dificuldade porque o
patrdo ndo consegue estar em todos os lugares, e ai deixa pro chefe, o chefe deixa pro
encarregado, o encarregado deixa pro funcionario. Se ndo tiver alguém ali cobrando,
executando, exigindo. Depois desse processo, ela (a banca) entrega o servico. Se for faltando,
ele tem que trazer a ficha, escrever no verso da ficha o que foi faltando,assinar e por a data,
porque a hora que vai embarcar ali a gente ta inspecionando. Se faltou peca la no pesponto,
entdo ele ndo conseguiu concluir ele par, o que acontece: ele ndo pode trazer a ficha pra
fabrica. A ficha que eu falo de sapato, ndo a ficha de papel. Ele vai trazer na ficha de papel s6
anotado o que ta faltando. Ai todo dia de manha a gente vai no fulano: * Ow, vocé ta fazendo
isso, porque vocé deixou faltar, tal, tal.” Ai vai cortar, vai levar e vai completar. Ai no dia
seguinte a ficha vem. Se tiver necessidade daquela ficha pra completar pedido, ai a gente pede
pra trocar, vai |4 busca a ficha pra completar o pedido. Ai a hora que volta, ai ela revisa pé por
pé, pra ver se ta mais ou menos dentro dos conforme. Ai vai pra montagem. Vai montar.
Chegou |4, viu que ta torto, mal pregado, um defeito na peca, ja tira ali aquela peca e vai
substituir com outra. Ai vai ser chamado a atencdo de quem cortou, de quem pespontou,
porque muitas vezes passa 0 pesponto em cima do buraco, e ndo tira a peca, ai ndo pode, que
profissional ele é? Ai eu falo pra ele: “Vocé compra esse sapato?’ ‘Eu ndo.” ‘Entdo, mas como
vocé fez? Vocé acha que a fabrica vai conseguir manter vocé aqui fazendo o servigo dessa
maneira? Vocé ndo pensa?’ Entdo é onde a gente pede pra todos os nossos colaboradores,
pelo menos que pense um pouco. Néo so execute fique igual robozinho ndo. Entdo cada um
tem que pensar. E a gente cobra de cada um. Quem vai rancar a forma tem que enfiar a méo
dentro do sapato, que se tiver algum prego, a gente ranca aqui, sendo vai 0 sapato com prego
pra loja. Entdo é um processo de qualidade, que cada um tem que fazer. Posteriormente vai
grampear o salto. Depois que grampeou, a pessoa vai colar a calcanheira. Outra coisa que a
gente preza: a marca tem que estar legivel, apresentavel. Nao pode ficar torto, feio. Ai depois
que ela carimbou e colou a calcanheira, ai a pessoa vai fazer o pranchamento. Depois que é
feito isso, se ta pronto, ai 0 Marcelo (gerente de producéo) vai fazer a revisdo, na hora. Se ele
tiver tumultuado ele me pede. E quando eu cismo, eu passo ali olhando pé por pé. Quando eu
encarno, eu pego uma caixa, tiro, abro e vou olhar. Entdo esse é um processo que a gente faz,
e acha problema, acha. Entdo cada uma é responsavel pela qualidade, até no final. Nas
empresas maiores ninguém ta nem ai. Aqui a gente pede também a opinido deles, a gente da
liberdade pra eles falar. ‘Fulano vocé vé alguma coisa que a gente ta falando errado, alguma
coisa que vocé achar que ndo tiver bom’. Aquele que achar que nos tamo procedendo errado
no final do expediente, 15min, 30min antes da hora nos procura.

Catarine: E o pessoal procura?

Entrevistado P1: Procura. As vezes reclamam da maneira com que eu falei: ‘Eu ndo gostei
daquele jeito que vocé falou comigo. Vocé foi grosso, vocé foi estipido. A hora que vocé for
falar comigo fala com mais jeito.” ‘Entdo ta bom, pode deixar que com vocé eu vou tratar
diferente.” Tem gente que € mais sentimental, e pessoas que vocé pode dar bordoada nele que
ele ndo acorda, né? Tem uns que a carapuga serve, e eles pensam: ‘Ah, se for pra eu ficar
ouvindo essas coisas, eu vou tentar melhorar, sendo eu vou embora.” Tem uns que pede conta
e vai embora. Esse ai vocé nem pode dar bola pra ele. Agora aqueles que conscientiza, acorda,
ele supera, ele acha outro jeito, enfrenta, bate atras, discute, vé, tenta melhorar: ‘No que eu
posso ser Util? De que maneira eu posso mudar?” Tem uns que pedem: ‘Oh, se de repente eu
ndo tiver fazendo, se vocé quiser me orientar, vVOocé me mostrar uma maneira que eu posso
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fazer e ser util, eu vou tentar.” VVocé vai, explica, igual no caso do Marcelo. Ele nédo tinha
condicdes, porque ndo tem conhecimento de RH, nada. N&o teve uma formacdo de um nivel
melhor, mesmo no tempo do colégio. Ndo tem conhecimento na parte de corte, s6 tem
conhecimento na parte de acabamento. Entdo vocé tem que ensinar. Entdo foi feito um teste
no curso do SENAI de cronometria, foi feito varios, pra tentar cuidar, pra tratar do
funcionario, pra receber pra entender. Ela chegava: ‘Ah, esse ai vocé pode mandar embora,
que ele ndo serve.” ‘Mas calma, ndo é assim. VVou botar um |4 de fora é pior, entdo vamo
tentar lapidar ele vé se ele vai, se ndo vai ai pronto, ndo vamo discutir.” E tem casos que vocé
conversando com o funcionario, vocé consegue ajeitar ele, consegue lapidar ele.

Catarine: E uma politica que conta bastante com as sua presenca.

Entrevistado P1: E porque a fabrica precisa do funcionario todo dia. Ele tem que ta bem. E
muitas vezes tem casos, teve uma pessoa que chegou aqui chorando, toda esfolada, que
apanhou do marido, eu peguei e falei pra ela: * Nao adianta, vocé tem que enfrentar, vocé tem
gue pensar que vocé tem que trabalhar, que vocé tem que ter sua sobrevivéncia. Ja que ndo da,
vocé tem que achar o seu caminho. ‘Eu ndo consigo trabalhar.” “Entdo se vocé ndo consegue
trabalhar, precisar ter um dia de folga, a gente vai pensar pra vocé, sé que vocé deixou de
fazer isso, isso e isso. Vocé afastou, ficou os 4 meses de afastamento, porque ela ganhou nené,
depois venceu vocé tem mais 15 dias, 1h pra sair pra amamentacdo num periodo de 6 meses.
Ou entdo os 15 proximos primeiros dias. Vocé optou pelos 15 dias. Agora vocé vem com
mais problema pra fabrica, ndo tem jeito. Ontem tava com problema financeiro, hoje com
problema amoroso. Amanhd vocé vai pra rua mesmo, ndo tem chumbo. Ndo tem muita
maneira de eu te carregar aqui dentro da fabrica. Precisa de vocé, vocé ndo pode. Deu o
horario, 5h, se tiver um sapato pra terminar vocé ndo pode. No sabado se precisar, porque a
gente tava trabalhando no sabado, no sabado se precisa vocé também ndo pode. Entdo, o que
vocé quer que a fabrica faz pra vocé?’” Entdo, igual vocé falou, é no corpo a corpo mesmo.
N&o tem outro caminho. VVocé tem que expor pro funcionario, e ele tem que pensar como ele
vai achar o caminho melhor dele. E outra coisa, a empresa é pequena, ndo tem substituto, sabe
qual é o substituo? E outro buscado da rua e pde no lugar dele.Ndo tem muito chora n&o
molha. Na empresa maior tem l& o curinga, tem o chefe, tem o encarregado. Aqui ndo, faltou
0 Marcelo tem que ir pro lugar. S6 mais um complemento: aqui na empresa também néo
trabalha parente, amigo. Aqui é lugar pra arrumar nossa sobrevivéncia. Em trabalho parente
ndo funciona. Eu e o Josino somo irmaos, mas se precisa de debater aqui, brigar, apelar,
expor, a gente tem que fazer, porque a nossa finalidade é resultado. Se ndo der resultado néo
adianta. E cada um tem que dar os seus pulo e se vira, e achar jeito, e cuidar da sua obrigacéo,
e fazer sua parte, se ndo tiver dano conta pede socorro, e ndo adianta ficar desgastando.

Catarine: No caso do Marcelo, teve uma necessidade da empresa pra ele exercer o cargo de
gerente da producdo, e ai, a partir dessa necessidade, vocés procuraram treina-lo...

Entrevistado P1: Deixa eu sO voltar um pouquinho atras. Antes nds tinhamos uma pessoa que
cuidava. SO que ele ndo tava cuidando, ele fazia o contrério. ‘“Nossa, olha aquele cara Ia, ele é
muito sem vergonha, ndo podia ta fazendo as coisas desse jeito.”. Ela ia 14 e falava pro
funcionério. ‘O Entrevistado P1 falou assim que vocé é sem vergonha, vagabundo.” Ai um
belo dia tava todo mundo querendo me pegar. Ai eu tinha uma exportacdo pra embarcar, eu
ndo tava bem esses dias, tinha separado, ndo deixei de vir um dia na fabrica, mas ndo tava
conseguindo trabalhar, ele embarcou uma porcariada, nés tivemo que indenizar o cara, 0
cliente, foi um “deus nos acuda”. Nos tinha esteira na producdo, e eu tava ali com uma
planilha marcando o que entrou, aquilo outro, como é que faz, como ¢é que néo faz, ele chegou
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pra mim e falou assim: ‘Se vocé continuar dentro da producdo eu vou te agredir.” “Voceé ta
doido entdo’. Cheguei pro Josino falei rua pra ele e manda ele cumprir o aviso dele la na casa
dele. N&o preciso dele mais ndo. E ele achou que talvez eu ndo daria conta de cuidar da
producdo. Eu ja cuidei de quantas producdo, ja trabalhei em quantas empresa, € na minha ha
mais de 20 anos ja. Me ajeitei. Ai um menino 14 do Samello me indicou uma pessoa que
cuidava da producéo, que era encarregado la dentro, entdo a pessoa veio, uma boa pinta, tal.
Registrei tudo, combinei o salario com ele, mas ele ndo deu conta. Ele chegou um dia de
tarde: ‘Néo volto mais ndo, ndo dou conta’. Chorou, pediu mil desculpas, mas ele nao deu
conta. Eu sei que realmente trabalhar com o patrdo nédo € facil. Trabalhar junto, direto igual a
gente ta aqui. Porque o pessoal é aquele negdcio, né? Néo deu hoje fica pra amanha. Ndo deu
hoje, nés tem que faze hoje, ndo importa. O cliente liga pra nds, n6s atende o cliente. Se
prometeu pra sair, tem que sair, se ndo saiu a gente vai ver, se faltou material nds vamos saber
porque faltou, se faltou organizacdo de venda nds vamu bater em cima. A gente vai tentar
atender e resolver. Em empresa grande ndo existe isso. Ai quando tem que fazer uma sola
diferente ele ndo deu conta, e tudo que falava, ele queria uma mesinha pra ficar ali sentadinho,
bonitdo. Infelizmente hoje chefe ndo pode ter mesa. Tem que ter uma mesa pra guardar la os
pertence dele, pra chamar a atencdo do funcionario, mas chefe, encarregado, tem que ta
olhando o servico, pegando, vendo, se interar do que ta acontecendo. Vocé acha que se ele
ficar ali sentado, esperando o problema vem até ele? N&o vai. Tem que ir ata o problema, e
buscar as alternativas. E outra, chefe ndo pde a médo no bolso, chefe néo cruza braco.

Catarine: O senhor me disse que vai mudar a fabrica de local. O senhor tem pretensdo de
crescer?

Entrevistado P1: N&o, a gente vai tentar estabilizar a producdo do jeito que a gente ja chegou
a fazer ali dentro, 250, 300 par dia. A nossa intencao € tentar organizar.

Catarine: Pra continuar sendo dessa maneira que € hoje?

Entrevistado P1: Sim, porque se vocé sd pensar em crescimento, ndo pensar em organizar,
logicamente ela estando organizada pode até crescer mais, mas 0 primeiro passo € tentar
organizar.

Catarine: Mas entdo voltando ao que eu estava falando do Marcelo...

Entrevistado P1: Ai eu ndo terminei, ele me disse que ia embora naquele dia, eu tive que
cancelar uma viagem que eu tinha marcada, e voltei pra producdo. Botei um andncio no
jornal, apareceu mais de 150 curriculo. Ai olha um, olha outro, ndo animei, sabe? Ai chamei o
rapaz que cuida da modelagem, chamei o Josino, e falei: ‘Ah, eu to pensando em dar
oportunidade pro fulano, o que vocé acha?’ Eles aprovou a idéia, sé que eu sabia o problema
que eu ia enfrentar: preparar o pessoal pra aceitar, que tem muita rejeicdo. Tem rejeicédo
guando vem a pessoa de fora e quando tem a pessoa de dentro que vocé vai subir ele. E ai eu
vim preparando ele, dando condig¢des. De repente eu vejo quando o negdcio tumultua, porque
tem funcionario mais velho que ndo aceita. Entdo vocé tem que ir 14, acertar, ensinar como €é
que bate, como é que apanha, como é que leva a pancada, como € que ndao da ma resposta,
tratar a pessoa bem, “bate no cara com pelica”, ele tem que sentir, mas ndo pode machucar,
porque conforme o jeito que vocé procede, ce machuca, ai zanga tudo. Igual a parte do
pesponto terceirizado, se 0 servi¢o vai pro pesponto e vocé exigir dele mesmo do jeito que
tem que exigir, vocé fica sem uma banca, vocé ndo tem banca. Entdo vocé tem que ir
coordenando, mostrando, orientando.
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Catarine: E do mesmo jeito que aconteceu com ele (Marcelo) teve alguma outra pessoa que
exercia uma outra fun¢do mudou de fungdo com o treinamento de vocés, com incentivo?

Entrevistado P1: Teve. Agora a gente vai usar so essa politica. A gente tem o caso da menina
que atendia o telefone, agora a gente ja levou ela pro planejamento, e ela faz inglés. Ontem
precisou de eu atender o cliente da exportagéo...

Catarine: E a empresa que paga os cursos pra ela?

Entrevistado P1: No caso dela ela que ja vinha arcando. Alguns outros da producdo a gente ja
pagou cursos de modelagem, de mecanica, e mais algumas outras coisas.

Catarine: Conforme a necessidade?

Entrevistado P1: Conforme o que eles te pede. Teve uma outra 14 que pediu pra fazer um
curso de chanfracdo. Eu vejo da seguinte maneira: como eu sei varias coisas, eu ndo vejo
dificuldade pra passar do que pagar. Eu vejo dificuldade em encontrar quem quer aprender. Ai
tem muitas pessoas que falam assim: ‘Ah, eu vou ensinar e ele vai embora.” Eu ndo penso
nisso. Eu penso que alguém também ensinou o outro pra ele vim pra ca. E quando foi pra mim
aprender se eu nao tivesse tido oportunidade, alguém pra me ensinar, me ajudar, talvez hoje
eu ndo estaria fazendo.

Catarine: E mesmo hoje, da pra ver os resultados do pessoal que fez algum curso, algum
treinamento?

Entrevistado P1: E o seguinte: o pessoal hoje s6 ndo melhora mesmo porque as vezes nio tem
empenho. Vocé nao consegue ver o resultado porque as pessoas ndo empenham. A pessoa as
vezes vai nagquela empolgacdo, € um caso ou outro que vocé consegue ver resultado, mas ndo
é todos ndo. Boa parte é sé status, s6 a fim mesmo de tentar descobrir pra vé se aquilo que ele
ta fazendo ta bom.

Catarine: entdo ndo da pra medir?

Entrevistado P1: Ah, tem alguns que aproveitam legal. Teve um que fez de modelagem e néo
aproveitou nada. Teve outro que fez curso de mecanica ndo aproveitou nada, teve outra que
fez curso de chanfracédo e todo dia ela me pede: ‘Quando a fabrica crescer, vocé ndo me deixa
fazer a chanfracdo que eu quero aprender?’ ‘Mas nos pagou la, o que vocé ta fazendo, vocé
ndo ta dando conta. VVocé teria que ta boa no que vocé ta fazendo, pra depois amanhd vocé
crescer. Teve algumas pessoas que a gente ja ofereceu pra fazer o curso, mas ndo quis. Entdo
é dificil vocé ver o grau de aproveitamento.

Catarine: O que impede um maior investimento em treinamento ou em cursos?

Entrevistado P1: Hoje no nosso caso € espaco. L& na nova empresa, se Deus quiser, vai ter
espaco. Ta tudo planejado: refeitdrio, televisdo, pra passar um filme, chamar alguém pra vir.
Até um tempo atras a gente fazia aqui dentro mesmo. A gente comprou as cadeira, as mesa,
mas agora 0 espaco ja ndo da mais. Vai enfiano maquina ai dentro, ja ndo cabe mais. E vocé
fazer fora, e outra coisa, 0 que mais pesa mesmo € a rejeicdo dos préprios funcionarios,
porqgue eles quer fazer, e vocé ndo consegue agregar horario pra dar certo. A gente faz curso,
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as palestra, os treinamento, e quando a gente patrocina eu exijo que todos venham. Aqueles
gue ndo vém da parte terceirizada eu ja até troco, porque sendo nao anda junto.

Catarine: Quando melhorar o espaco, o senhor acredita que vai dar pra investir mais?

Entrevistado P1: Vai. Ta programado pra fazer isso. Inclusive, eu tenho algumas coisas, eu
nem falo pro meu sécio. Se eu falar pra ele, ele chora, vai embora. L& ta programado pra ter
uns puff, rede, umas beliche porque o pessoal na hora do almoco, eles aloca e eu fico vendo
aqui, eu saio todo dia as 11h, ele ndo tem esse costume, s6 eu tiver compromisso. Mas ele
ndo, ele almoc¢a em 30 min, volta e fica ai. Eu ndo. Eu vou pra casa, almogo, descanso, durmo
um pouco, depois eu volto. O pessoal também, eles almoca, vai debaixo da arvore, fica ali
durmindo debaixo da arvore, no banco da praga. Entdo se tem l& um puff pro cara chegar,
sentar, dar uma relaxada, ouvir uma televisdo. Acho que € muito importante isso. Eu nem falei
isso pra ele. Se eu falar que vou montar esse negdcio la, € perigoso ele pirar. Mas eu vejo
necessidade, eu vejo a minha. Tem dia que eu saio daqui tenso, chego em casa dou uma
lavada no rosto, almoco, deito na sala, dou uma cochiladinha, ai eu ja volto num outro clima,
diferente. Agora se eu tiver tenso e ficar ali, o primeiro que eu ver eu ja to dando porrada.
Hoje mesmo eu perdia a paciéncia com um dos melhores clientes. E muita pressdo, com o
funcionario € a mesma coisa, € tanta cobrancga, pressdo que, parou 11 h, ele foi 14 no
refeitdrio, alimentou, deu uma relaxada, deu uma desligada, viu um esporte, viu uma noticia,
depois ele deu um cochilo 14 e voltou pra producéo, ele volta diferente, volta com outro estilo.
Agora se tiver igual ta aqui hoje, ndo tem espaco, esquenta a comida no forno, ndo tem onde
sentar pra alimentar, depois vai pra rua, ndo pode ficar dentro da fabrica, nos tranca, o cara
tem que ficar igual cachorro, igual bicho. Mesmo se ele tem necessidade, mas ele ndo quer
isso. Entdo & o pessoal vai sair, a producdo vai ta trancada, ele vai ter acesso aos vestiarios,
banheiro, refeitorio e pra rua se ele quiser. A fabrica vai ta trancada, porque sendo vocé nao
consegue controlar, vem um mexe, 0 outro pega, mexe e tal, e acontece outras coisa também,
né?

Catarine: E o senhor acha que vai ter problema com 0s custos, 0 senhor pensa em custo
quando vai investir nos funcionarios?

Entrevistado P1: Veja bem, o funcionario caro é aquele que ndo produz, aquele que vocé ta
apostando nele e ele ndo te da resultado. Eu vejo o seguinte: tudo que vocé investe, desde que
seja no procedimento certo, correto, eu ndo vejo dessa maneira.

Catarine: Que medidas o senhor imagina que pode tomar hoje que possam aumentar a
produtividade da empresa?

Entrevistado P1: Seria alguma coisa de padronizacdo de produto, um maquinario com mais
tecnologia, posteriormente um pessoal mais unido, que vocé vai mexendo por etapa. Pra vocé
conseguir isso tem que padronizar o produto, interligar o planejamento com a producéo
melhor, pedidos programados com mais antecedéncia, fazer um almoxerifado intermediério, a
hora que for produzir, entrar na producdo ja definitivo sem estar faltando nada, com
maquinario com mais tecnologia. Seria uma coisa nesse sentido.

Catarine: Teria alguma coisa relacionada aos funcionarios?

Entrevistado P1: Ai vai ser mais treinamento, vocé vai treinando, vai adequando, fazendo ele
ser util, se sentir Gtil na producao.



130

Catarine: Com alguma tipo especial de treinamento?

Entrevistado P1: Sem davida. Se vocé conseguir pessoas pra vim despertar, mostrar. A gente
ja fez varios treinamento e melhorou muito. Eu tive caso do rapaz que trabalhava na Molina,
ele trabalhou trés dias sozinho no meio da fabrica, ele ndo aceitou que a gente mudasse a
fabrica. Eu ndo poderia demitir ele aquela hora, aquele dia, s6 porque ele ndo aceitava. Entdo
muitas vezes o pessoal resiste, depois com o treinamento ele vai entendendo. Ele tem que
acompanhar também, tem que sentir. E tudo que nés sofre de fora, n6s passa pra eles. Se a
gente tem elogio a gente passa pra eles, se a gente tem critica a gente passa pra eles também.
Se a gente consegue resultado, a gente vai pra feira, pra Francal, se a gente consegue
resultado, a primeira coisa, eles fica esperando um posicionamento da gente. Se tem servico,
se ndo tem. Porque uns chega e : © O Fulano, to pensando em comprar um carro, uma moto,
posso?’ ‘Ah, pode.” Aqueles que eu acho que ndo pode eu ja falo pra eles que ndo pode.
Quem tem que garantir o servigo é eles mesmos. A fabrica precisa, ela ta crescendo, ndo ta
dando conta de atender os pedido. Nds temo muito caso ai. O cara comecgou cortando forro,
hoje € cortador de vaqueta, o caso do Marcelo.

Catarine: Teve alguma mudanca na forma de tratar os funcionérios?

Entrevistado P1: Eu j& tratei mais na porrada. Porque muitas vezes, igual no meu caso, eu
venho fazendo bastante curso, fazendo bastante treinamento, de APL. Eu venho ha algum
tempo fazendo muitos treinamentos. Eu ja mudei muito. E do SEBRAE, ai é envolvido
SEBRAE, SENAI, FIESP. Entdo, realmente eu era mais duro na buscada, ndo aceitava muito
nego me enrolar ndo, sabe? Hoje eu administro mais a coisa, mais de longe.

Catarine: O senhor ja pensou em continuar tendo contato com os funcionarios, mas de
maneira diferente?

Entrevistado P1: Eu ja tinha até programado hoje, ainda vou no supermercado comprar um
ovo de pascoa pra cada um, qual a finalidade? Deles sentir que a gente ndo quer eles s6 como
empregado. Entdo cada vez a gente tem que fazer uma coisa. E isso eu vou fazer com custo
meu. Entdo sdo algumas coisas, eu tive um exemplo hoje: eu passei numa empresa, estava
vindo aqui pra fabrica por volta de 6:30h. De repente me deu um branco que eu tinha que
resolver um problema de producdo que tava meio engastalhado ontém. Ai eu vi um
funcionario de um fornecedor nosso, eu vi ele passando e pensei: ‘Ah, de repente ele ja ta
abrindo, e eu vou passar aqui e tentar solucionar isso agora.” E passei e encontrei com 0
patrdo dele, ele 14 na porta esperando todo mundo, cumprimentando todo mundo. Ai eu
pensei: ‘Que exemplo, né?’” Eu aprendo muito com o que eu vejo de cliente. J& me veio de
amanhd fazer dessa maneira. Entdo vira e mexe a gente faz um café, ndés chamamos café de
qualidade. Cada dia a gente procura fazer umas coisa diferente.

Catarine: E isso tudo é o senhor que pensa?

Entrevistado P1: Parte um pouco mais de mim. Porque eu preciso deles, né? Mesmo tendo
alguns funcionarios gue eu acho que as vezes nao ¢ bom, que ndo corresponde, eu continuo
precisando dele. Eu analiso da seguinte maneira: ruim com eles, pior sem eles. Nem bobagem
vocé ndo consegue fazer sozinho, quem dira sapato, tocar uma empresa. A empresa € um
prolongamento da vida, e a vida é um prolongamento da empresa.
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Conversa paralela: n6s estamos com uma proposta diferente agora: “meu chefe” quer que nds
faz com menos modelo, e quer que eu arrume mais representante, pra gente padronizar mais.
S6 que isso € um pepino, porque o mercado ta ao contrario, 0 mercado quer mais opcdo e
menos quantidade. Entdo eu vou ter que reverter minha situacdo pra fabrica continuar
tocando.
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2. Empresa P2

Entrevista realizada dia 28/09/2006.
Catarine: Eu gostaria de saber a histéria da fundagdo da empresa.

Entrevistado P2: Eu tenho uma historia de solteiro. Até os 18 anos eu trabalhava com os pais.
O papai tinha o café aqui na praca, entdo eu fazia chicara de café, tinha torrefacdo, entdo eu
ndo tinha muita responsabilidade, mas ficava sempre ali. Depois com 19 anos, 18.5, eu fui pra
Brasilia servir o exército, fiquei 1 ano, 6 horas e 15 minutos em Brasilia, nés faziamos a
guarda presidencial. Quando eu voltei, eu fui ser a gente da Folha de S&o Paulo, eu peguei um
agenciamento da Folha aqui em Franca, tinha 200 assinaturas, ai comecei a trabalha e tal, fui
pra 1000 assinaturas.

Catarine: O senhor ndo tinha 20 anos ainda?

Entrevistado P2: Praticamente 20 anos. Ai, logo em seguida, depois houve uma unificacdo das
torrefacOes da Alta Mogiana, e uma delas, a torrefacdo que era do meu pai, ele tinha vendido
pra um dos meus irmaos. Ai que que aconteceu, eu fui trabalhar na Utam, Café Utam, que é
Unificacdo das TorrefagGes da Alta Mogiana, como vendedor de café. Entdo eu fiquei até os
26 anos trabalhando vendendo café. Entdo eu enchia uma perua de café, pacotinho, e fazia
toda regido aqui de Minas, Passos, Paraiso, e fazia também supermercados maiores de Franca.
Entdo durante esses 5 anos que eu trabalhei na Utam, 14 tinha um quadro em Ribeirdo Preto,
eu sempre fui o primeiro da lista como vendedor. Tinha dia que eu enchia a perua 2 vezes.
Depois com 26 pra 27 anos, eu e minha mulher somos primos primeiros, ndés fomos criados
juntos, nossas mées sdo irmds, e nos sempre tivemos uma ligagdo muito grande, os dois era
muito ligados. Até entdo, até os 26 anos a gente era primo, primo, primo, primo. Aos 26,
surgiu o primeiro beijo, ai casamos, achamos que era 0s dois nascido um pro outro e estamos
a 35 anos. Entéo ai, quando eu me casei, no casamento um dos meus padrinhos de casamento,
ele tinha duas fazendas aqui em Patrocinio Paulista, Itirapud, ele morava em Séo Paulo, e me
convidou pra olhar as duas fazendas pra ele, fazer pagamento, controlar os empregados, entdo
eu sai da Utam e fui, ganhava mais. SO que ficava muito dificil, porque eu saia daqui de
madrugada pra ir pra la, voltava de madrugada, entdo foi uns dois anos. Ai foi quando eu
voltei pra Franca, e foi a primeira vez, aos 30 anos mais ou menos, 27, 28, 29, é mais ou
menos isso, 29, 30 anos, que eu fui ter contato com sapato.

Catarine: Foi s6 com quase 30 anos que 0 senhor comegou ter contato.

Entrevistado P2: Foi ai que eu quis saber que sapato, como era feito, com o que, tudo isso eu
aprendi no Pestalozzi. Comecei no Pestalozzi no almoxarifado fiquei la uns 2 anos, eu me
sujeitei, ganhava 500 reais por més e pagava 500 de aluguel. Entéo foi uma fase muito dificil,
mas a gente superou. S6 que durante a producdo, ai inclusive ta escrito (jornalzinho sobre a
empresa que sera publicado) , tinha um superintendente, é um tchecoslovéaquio, ficou muito
meu amigo, ele é meu amigo até hoje, na hora de ajudar, ¢ uma cabeca, chama Pracuch,
Zdenech Pracuch.

Catarine: Ah, eu li muita coisa sobre ele, ele € um consultor muito renomado.

Entrevistado P2: Escreve. Hoje, inclusive, ontem, falei com ele ontem, e tava fazendo uma
cirurgia, tirando uns pontos de cancer de pele. Ele mora em Itajubd. Entdo ficamos muito
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amigo, e ele era superintendente, e eu fui me promovendo com ele. Eu era muito solicito. O
gue ele me pedia eu tava pronto, nao tinha hora, ficava até tarde. Ai uma coisa que ele me
deu, uma funcdo dentro da fabrica, que eu gostei muito foi tocar as amostras. Toda amostra
nova, um americano chegava, desenhava num papel um modelo e dizia a forma que ele
queria, a gravata do outro modelo. Entdo eu pegava aquele papel, ia na modelagem ali
mandava o modelista fazer o modelo, entregava o0 modelo na minha méo, ai todo o processo,
eu ia no almoxerifado, levava pra cortar, acompanhava todo o processo. Eu fiquei um ano
fazendo isso. Foi a melhor experiéncia que eu tive porgue hoje na producdo eu sei tudo. Entdo
essa foi a maior experiéncia minha. Quando ele saiu do Pestalozzi, ele pegou o0 agenciamento
de uma empresa americana, que tinha a marca Pierre Cardin e a marca Playboy. Ai ele me
convidou pra vim trabalhar com ele, pra vim correndo as fébricas, pra ver qualidade, correr
atras das amostras. Entdo eu sai de la e n6s viemos trabalhar, e ele me dava uma parte da
comissdo. Entédo ele foi contratado por uma multinacional e teve que ir embora do Brasil. Ai
ele me deu a representada, e eu fiquei sozinho. Inclusive, hoje eu ndo falo bem, mas eu até
brincava, 0 meu inglés é, mas o gringo vinha, eu atendia, adivinhava o que eles queriam. Eu
sempre brincava: pra receber em dolar e gastar em cruzeiro eu falo qualquer lingua do mundo.
No6s chegamos a exportar na minha época cem mil pares por més de Franca. Depois as
exportacoes cairam...

Catarine: Que foi na década de?

Entrevistado P2: Foi quando o dolar ficou 1 por 1. Ai parou a exportacdo brasileira. E como
ele trabalhou rodando o mundo, ele trabalhava numa multinacional, ele me ligou numa
madrugada perguntando se eu poderia ir pra Portugal e ficar um ano la pra produzir 1 milhdao
de pares de bota pra Russia, e 200 mil na Espanha. Ai eu falei com a Belmira e ela falou tudo
bem. Ganhava bem, ganhava em dolar. Ai eu peguei o aviao e fui pra la. A cada trés meses ela
ia pra 14 por conta da companhia que pagava pra ela ir encontrar comigo. E foi onde eu
conheci essa producdo. De tudo que eu tenho hoje, eu aprendi 14. Eu via, 0 sapato era sapato
construido costurado na sola sem cola. S6 que era mais simples, a palmilha era reta. Eu criei
para o Brasil, mas demorou 2 anos e meio. E nesses 2 anos e meio eu gastei tudo que eu tinha.
Eu vendi terreno, casa, carro, tudo. Eu fiquei s6 com um corcel 62, porque eu fiquei 2 anos e
meio tentando desenvolver o sapato, nada dava certo. Até acertar a matriz e fazer demorou 2
anos e meio.Entdo nesses dois anos e meio, eu fui s6 comendo o que eu ja tinha. Ai eu
comecei participar da Francal. Mas eu ndo me arrependo porque hoje s6 a minha marca vale
muito. Hoje n6és somos o sapato mais pirateado no Brasil. Hoje tem ... Tudo em cima do
nosso conceito. Fora que eles desmontam o sapato e fazem igualzinho. E até as grandes. A
Séndalo viveu 40 anos com: “Sandalo. Passo a passo.” Hoje é: “Sandalo. Conforto total.”
Porque o conforto hoje € o item nimero 1 na venda do sapato.

Catarine: Qual é a idade do senhor ?
Entrevistado P2: Estou com 72 anos.
Catarine: Qual é a sua escolaridade?
Entrevistado P2: N&o terminei o ginasio na época. Dos meus irmaos, um formou pra dentista,
0 outro € torneiro mecanico, a outra é professora. E eu sou o cagula, e eu sempre quis ganhar

dinheiro antes de estudar. Eu nunca aceitei ficar muito parado.

Catarine: Quando o senhor comegou a fabrica era o senhor préprio quem fabricava?
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Entrevistado P2: Era eu, a esposa e um funcionario. Eu fazia todo o processo. Eu cortava hum
lugar, jogava pra outro pra fazer a costura na maquina, ai depois eu pegava a sola com o
couro, levava pra outro lugar, ali costurava manualmente, ai que vinha pra ca pra p6r na
forma, tirar as rugas, passar no forno, tudo era eu que fazia.

Catarine: E as maquinas o senhor tinha também?

Entrevistado P2: Era tdo pouquinhas as maquinas. Era tudo emprestada da Poppi. Me
emprestou o balancete, na época eu ndo tinha condi¢bes. E foi dai entdo que surgiu a
brincadeira. S6 que eu fazia s6 branco. Todo final de semana eu colocava no carro e saia
vendendo nos consultérios médicos. Saia pra Bauru, Rio Preto. Onde tinha muitos hospitais
eu ia, parava na porta do hospital, via onde era a entrada de médico, abria o porta-malas do
carro e expunha ali. No dia vendia 10, 20 pares, pegava o carro e vinha embora.

Na época eu tinha um primo que era presidente nacional do SEBRAE em Brasilia. Ai eu
liguei pra ele e falei: “Olha, eu preciso participar de uma feira e eu ndo tenho dinheiro”. Ai ele
falou: “Nao, pode deixar que 0 SEBRAE de Sao Paulo vai te telefonar.” Ai ligou, e eu ganhei
10 metros quadrados do SEBRAE e um do Sul. Ai eu peguei o patinho feio, mais um de
amarrar que eu tinha, 4 ou 5 modelos, sé que eu peguei 1 par de cada numero, entdo pus la. O
logista chegava, olhava o sapato, achava muito feio. Ai eu falava: “Calca pro senhor ver, e da
uma voltinha.” Ai punha no pé dava uma voltinha, quando ele voltava comprava doze pares,
porgue via que era um produto diferenciado. E 0 nosso stand era tdo pequeno que os fomos
destaque, saimos em todos os jornais, todas as televisdes do Rio Grande do Sul, na globo
nacional: sapato anti-stress, tal. E foi dai quando eu voltei, ja voltei com pedido. Os primeiros
pedidos. Ai depois eu tive mais trés feiras que eu ganhei do SEBRAE, ganhei mais uma no
Sul e ganhei mais duas em S&o Paulo: uma Couromoda, e uma Francal. Teve uma ocasido que
eu ganhei um stand na entrada da Francal pequenininho, ndo tinha mesa, e ficou assim de
gente. Ai que nds comecamos a aumentar. Aqui o barracdo era alugado, depois eu comprei.

Catarine: Sempre foi aqui?

Entrevistado P2: N&o. Primeiro eu montei num barracdo de uma irmd, era 50 metros
quadrados. Um ano depois eu mudei pra cd. Aluguei aqui o primeiro barracdo. Depois eu
comprei 0 barracdo e os terrenos todos em volta. Fui comprando e construindo.

Catarine: Qual € o mercado de atuacdo da empresa? Pra quem o senhor vende mais, pra
mercado interno?

Entrevistado P2: No6s temos 10% de exportacdo e 90% de mercado interno. Em todas as
regies do Brasil hoje nos estamos.

Catarine: Quais sdo 0s seus concorrentes?

Entrevistado P2: Eu ndo tenho. Porque o meu produto foi uma criagdo minha. Eu tenho
concorréncia na pirataria. Se ndo fosse a pirataria eu estava fazendo 2000 pares por dia.
Porque tém pessoas que copiam meu sapato e vdo na loja, e ndo dizem que foi um produto
que eles desenvolveram. Eles falam: “E igual a Opananken, s6 que custa 30% mais barato.”
Eles chegam a dizer, por exemplo, teve um caso de um cara que dizia que era irmao meu, que
era socio da fabrica, saiu da sociedade, montou outra fabrica e ta fazendo o sapato. E o
argumento de venda. Porque nos ndo fabricamos sapato, fabricamos conceito. Porque sapato
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qualquer um faz. Agora 0 nosso € completamente diferenciado, a gente tem um respeito muito
grande pelo pé. Eu chego inclusive a dizer que os pés sdo mais inteligentes que a cabeca. A
liberdade do homem de ir, de vir e de estar em qualquer parte do mundo que a sua cabeca
comanda depende dos pés. Ndo adianta vocé ser muito inteligente e ter os pés doentes. Eu fiz
0 Opanankid, mas ia custar R$120, 00 na loja. Eu ndo consegui vender. Até os 2 anos de
idade, o pé da crianca ta se formando, tudo que vocé fizer de errado vai ficar pro resto da
vida. Vem um joanete. Pra produzir um sapato de crian¢a na condi¢do nossa é muito mais
dificil do que produzir um grande. Quem fabrica é homem, que tem a mao grande. O custo da
mao-de-obra € 0 mesmo, a Unica coisa que muda é o material, que gasta menos material. E
mais dificil de se pegar, demora mais tempo.

Catarine: Como o senhor planeja a producgéo?

Entrevistado P2: Os representantes normalmente toda segunda-feira saem e o que vende
durante a semana tras no final da semana. Ou manda por e-mail, ou pelo correio. Entdo os
pedidos chegam, lanca no computador, ai dali vocé comeca a girar.

Catarine: O senhor sabe tudo o que acontece aqui na empresa?

Entrevistado P2: Eu sei tudo o que acontece aqui dentro. Eu falo da Opananken 3 horas sem
parar, porque é uma inddstria que eu criei, eu sei desde os primeiros passos. A palavra final é
sempre minha.

Catarine: Quais sdo as etapas do processo produtivo?

Entrevistado P2: Primeiro tem o planejamento, depois vai pro almoxarifado. No almoxarifado
separa o0 couro que fica com cada ficha, e manda pro corte, que é aqueles balancim onde tem
0s moldes: abaixa o balancim e corta o couro. Ai tudo é passado depois num processo ali no
meio que é carimbar a data de producdo, o modelo, as fichas. Chanfrar, que é onde vocé vai
unir duas pecas, vocé tem que chanfrar pra ndo dar carogo por dentro. Isso tudo é feito
naquele momento ali, na chanfragcdo. Depois disso tudo pronto, junta cada ficha, ai uma banca
faz 100 pares, a outra 120. Entdo todo dia é separado pra cada banca quantos pares ele faz.
Tréas o do dia e leva pra produzir do outro dia. N6s temos 12 dias Uteis pra produzir um par de
Opananken, porque cada etapa fica um dia. E sdo 12 etapas, 12 pontos onde cada um vai fazer
diversas operacdes, porque tem sapato que chega a dar 120, 130 operagdes: a chanfracdo, a
colagem do couro na palmilha, a dobracgdo, entdo tudo isso sdo operagbes. Carimbar é uma
operagéo.

Catarine: Entdo uma pessoa pode fazer um conjunto de operagdes?

Entrevistado P2: Na banca normalmente sim. A mulher dobra, e 0 marido passa na maquina.
Mas hoje tem pessoas que dobram e também pespontam. Na fabrica normalmente cada um faz
s6 uma coisa.

Catarine: O senhor acha que eles tém autonomia pra trabalhar aqui na fabrica?

Entrevistado P2: Tém. Eu sou um patrdo que tenho um carinho muito grande por eles, por
exemplo, quando tem que mandar alguém embora eu ndao mando, porque eu ndo tenho
coragem. Desde o comeco, eu ndo admito ninguém passar fome aqui. Essa palhacada do Lula
de fome zero, eu faco ha uns 15 anos, aqui ninguém passa fome. Porque quando a gente vé o
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empregado que traz a marmita hoje, ndo traz amanhd, ou traz uma marmita, mas ele olha na
marmita e ndo tem nada, porque tem um ligar de esquentar marmita aqui, s6 tem arroz, entao
a gente chama e conversa, a gente da uma cesta basica, entendeu, até ele equilibrar.

Catarine: Como o senhor resolveu organizar a fabrica dessa maneira? A estrutura fisica?

Entrevistado P2: Foi tudo acontecendo. Comprava uma maquina nova, onde vamos colocar,
ndo tem onde. Entdo vamos construir um prédio com almoxarifado. Porque ndés compramos
um lugarzinho pequeno, de 250m, e depois fomos construindo. N&o é uma fébrica projetada
nos minimos detalhes, mas € uma fabrica limpa, porque eu aprendi com 0s americanos que
fabrica suja ndo faz bem.

Catarine: Quem limpa?

Entrevistado P2: S&o duas pessoas, dois aposentados, que estdo com a vassoura o dia
inteirinho, pano molhado. Eu entro dentro da fabrica tem que estar limpinho.

Catarine: Eu queria falar agora um pouquinho com o senhor, a respeito de recursos humanos,
porque a minha pesquisa vai focar mais nos funcionarios da empresa. Ai eu queria saber, 0
senhor ja leu alguma coisa sobre recursos humanos, administracao?

Entrevistado P2: N&o, nada. Tudo é de mim mesmo.
Catarine: Eu percebi que o senhor tem um tratamento muito proximo com seus funcionarios.

Entrevistado P2: Empregado ndo é animal. Entdo a gente escuta todo mundo. Tem liberdade
de chegar em mim, conversar. Todos tém liberdade comigo. Tanto é que eu gosto é de ficar é
la dentro com eles. No caso da menina que vai casar, por exemplo, entdo ela fez a vaquinha
deu 270 reais, eu dou mais 270. Se tivesse dado 1000, eu dava mais 1000.

Catarine: Quando os funcionérios entram aqui, eles passam por algum treinamento, ou ndo?

Entrevistado P2: N6s temos um caso de um funcionario, que ele vendia picolé ali na porta,
carrinho de picolé. Ai eu perguntei: “Quantos anos vocé tem?” “ Ah, eu tenho 16 anos”. Entédo
larga esse carrinho, entra |4 pra dentro e vai trabalhar. Hoje é um dos melhores funcionarios
que a gente tem. Ele saiu, foi procurar outro emprego, queria coisa melhor. Eu falei tudo bem,
pode ir, mas ja voltou. Arrependeu amargamente. E uma pessoa que a gente pegou sem nunca
ter feito nada, entendeu, e hoje é uma pessoa que trabalha muito bem. Tem gente que, além de
pegar, a gente ensina também.

Catarine: Quando a pessoa entra fica alguém responsavel por ensinar essa pessoa ou ele vai
aprendendo conforme vai passando o tempo?

Entrevistado P2: O Gerson, por exemplo, hoje ele faz uma coisa, amanha ele faz outra,
entendeu, por exemplo, eu tenho hoje, funcionarios aqui, que entrou pra trabalhar na escova,
hoje trabalha no corte, que € la no fundo, cortando sapatos, que hoje € o melhor salario da
fabrica. A noite, as vezes, quando tinha ceréo, ele ficava e ia aprendendo a cortar, hoje ele ja
ta 14, ja é cortador.Entdo a gente da oportunidade também. O Pitoco,por exemplo, entro aqui
como guarda mirim, era guardinha mirim. A Pituxa, do planejamento, era guardinha mirim.
Depois que completou os 16 anos, ai a pessoa que vestiu a camisa a gente contrata.
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Catarine: Vocé falou em vestir a camisa, 0 que o senhor considera que o funcionario tem que
fazer pra ele vestir a camisa?
Entrevistado P2: Olha, tem que ter responsabilidade, né? Isso é o fator principal, e toda a vez
que a fabrica precisa, vamos supor, agora no final do ano, por exemplo, a producdo aumenta,
precisa trabalhar a noite. Entdo a gente avalia muito aquele funcionario. Ele vai ganhar hora
extra, nds nuca deixamos de pagar. Entdo, dentro disso, quase todo mundo fala eu quero, eu
quero, eu quero.
Entrevistado P2: Ninguém é obrigado a fazer nada fora do horério.
Catarine: Se ele ndo quiser ndo tem problema pra produgéo?
Entrevistado P2: N&o, ndo tem problema nenhum.

Catarine: Os salario sdo a média do mercado?

Entrevistado P2:Normalmente os nossos salarios aqui sdo até um pouquinho mais que o
mercado. O cortador nosso, por exemplo, ganha mais do que todas as fabricas de Franca.

Catarine: de acordo com a qualidade do trabalho deles. Ele ganha de acordo com o trabalho
dele. Tem cortador que tira 1500, 1800 reais por més. O salario basico aqui é de 460.

Catarine: Qual é o cargo do Gerson?

Entrevistado P2: Gerente de producdo. Tudo ali dentro é ele que controla.

Catarine: O senhor nunca teve um engenheiro de produgéo?

Entrevistado P2: Nao.

Catarine: Sempre foi ele.

Entrevistado P2: Sempre foi ele. Era eu, mas depois nos tivemos outro, que ndo era
engenheiro, e Gerson ficava no almoxarifado. Ai ele comecou assumir. Ai depois que ele
casou e tudo, ai eu passei a fabrica inteirinha na méo dele. Tudo que se passa la dentro ele
conversa comigo, entendeu?

Catarine: Tem alguém que cuida da parte de recursos humanos?

Entrevistado P2: Tem uma funcionaria. Ela ta aqui ja faz 15 anos, a Norma. Ela que cuida do
pessoal. O que eles precisam eles falam com ela e ela fala comigo. As vezes a gente trata
direto também. Ela ja se aposentou. Ela falou que ia embora, mas ai eu falei pra ela se
aposentar e fazer o horéario que ela quisesse. Entdo hoje ela ganha aposentadoria e é registrada
aqui na Opananken, s6 que ela ndo tem horario, se ela quiser sair as 3 horas ela sai, se ela

quiser vir sé de manha ela vem.

Catarine: O senhor tem registrado a estrutura de cargos da empresa?
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Entrevistado P2: Nao.
Catarine: Quantas pessoas trabalham na parte administrativa?
Entrevistado P2: 6 pessoas, e na fabrica 47.

Catarine: O senhor investe em treinamento para os funcionarios, ou concede algum beneficio,
como por exemplo, bolsa de estudos?

Entrevistado P2: Tem um menino que trabalha ai com a gente que estava usando craque e me
pediu ajuda. Ele ficou um ano em uma casa de recupera¢do aqui em Patrocinio Paulista. Nos
trés primeiros meses nos pagamos, depois o0 INSS pagou. Ele continuou registrado na fabrica,
n6s ndo mandamos ele embora, e ele voltou. Entdo, quando alguém pede ajuda, nunca a gente
diz ndo, ainda mais num caso como este.

Catarine: Qual o horario de trabalho?

Entrevistado P2: Das 7h as 11h, e das 12h as 17h.

Catarine: Se alguém pedir pra fazer algum curso, precisar sair mais cedo, como funciona?
Entrevistado P2: As vezes a gente paga, mas tem no SENAI. A maioria faz no SENAI, que
visa pouco lucro, entdo a gente manda. Por exemplo, o Gerson, o Cleison, e o Igor fizeram
curso la de CAD/CAM, que é fazer modelo no computador. Eu ainda ndo comprei um, mas
eles estdo aptos.

Catarine: O senhor achou necessario que eles fizessem?

Entrevistado P2: N&o, eles que quiseram, e tinha Ia.

Catarine: Teve algum curso que o senhor achou importante e pediu pra alguém fazer?

Entrevistado P2: Teve um curso ai que durou 1 ano, que foram uns 4, era todo sébado,
Producdo Enxuta.

Catarine: Em que local foi dado o curso?

Entrevistado P2: Eu ndo sei se foi no SENSAI, acho que foi no SENAI. Era todo sédbado o dia
inteiro. Computacao também, a gente manda fazer, paga.

Catarine: E quem é selecionado pra fazer?

Entrevistado P2: Tem um caso de um dos meninos que trabalha no balancim. Ele me pediu
ajuda pra universidade, na Unifran. Eu estou estudando, vou ver quanto ele pode. Eu pago 200
reais e ele paga o resto, acho que vou dar uma méo.

Catarine: Na sua opinido, o que impede uma maior atencéo para o RH?

Entrevistado P2: Eu acho que isso vai muito da pessoa, do préprio patrdo. Eu acho que €
aquilo que eu te falei. Eu ndo consigo mandar alguém embora, eu me sinto mal.
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Catarine: Se o senhor pudesse fazer alguma coisa pra melhorar, para os seus funcionarios, o
que o senhor faria?

Entrevistado P2: O que é preciso fazer hoje é baixar o custo do trabalho, porque o empregado
custa o dobro do que ele ganha pra empresa. Entdo se tirasse esse custo, deixasse metade dele,
e transferisse o restante para os empregados. Entdo abaixar os encargos e dar o restante do
dinheiro na mao deles, que eles vdo comprar o que quiserem.

Catarine: O senhor planeja expandir a empresa?

Entrevistado P2: A meta nossa era chegar nos 1000 pares, chegamos. No comeco, no prazo de
3 anos, era chegar em 150, 200 pares. N6s ja chegamos a fazer 2000 pares, mas tinha poucos
modelos e pouca pirataria. Hoje nds fazemos 1000, 1200 pares. Com 1000, 1200 pares, nesse
processo, tem uns 15000, 20000 pares rodando na fabrica.

Catarine: A empresa tem necessidade de contratar mais funcionarios?

Entrevistado P2: Se tivesse uma reducdo da carga dos salérios, eu montaria uma banca de
pesponto de umas 30, 40 pessoas, ao invés de mandar pra fora. O pesponto é bom olhar e ver
na hora porque muita coisa sai errado 14, e chega aqui tem que voltar.

Catarine: O RH pode causar algum conflito na empresa?

Entrevistado P2: Aqui nunca. Outra coisa que nos fazemos também todo final de més, é
sorteado entre todo mundo que ainda ndao ganhou, 3 cestas basicas. Quem ganhou sai fora, no
més seguinte o nome dele ndo ta I4, até ficar o ultimo.

Catarine: O que o senhor faria pra aumentar a produtividade da fabrica?

Entrevistado P2: Eu ndo tenho muito que fazer. O nosso sapato é complexo, entdo eu acho
que ta bom. Nés fazemos 1000, 1200 pares, temos 100 funcionarios trabalhando, com uma
média de 10, 12 pares por funcionario por dia, ta bom, ndo precisa mais do que isso. Existe
uma maquina que faz essa costura aqui (mostra o0 sapato), eu me recuso a comprar, porque tira
0 emprego de muita gente. E 0 meu orgulho é dizer by handmake, costurado a méo. Eu
comprei 4 maquinas, ndo consegui desenvolver essa linha, parou.

Catarine: Tem alguma medida mais relacionada aos RH pra que pudesse haver um aumento
na produtividade?

Entrevistado P2: N&o, porque no mundo ndo existem animais iguais. O couro ndo é igual. N&o
tem como cortar um sapato um pé em uma pele, e 0 outro pé na outra pele, porque os animais
ndo sdo iguais. Vocé tem que cortar o pé na mesma pele. Tem que olhar a porosidade, é
diferente. E o Gnico produto no mundo que vocé tem que fazer dois iguais e vender como um.
Nesse caso ndo tem o que mexer pra aumentar a produtividade.

Catarine: Teve alguma mudanca nos RH da empresa, desde a sua fundacéo até hoje?

Entrevistado P2: O nosso crescimento foi devagar, a gente foi criando umas coisas e
melhorando. Cada dia que a gente criava, criava melhor. N&o teve nada drastico. Quando as
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pessoas me pediam eu sempre ajudei. No caso do Pitoco, por exemplo, que eu comentei com
vocé, ele tinha um terreno, eu construi a casa dele. Ele gastou tudo que tinha, eu ajudei. Ele
acha que ele me deve, mas eu nunca vou cobrar dele. Agora que ele quis comprar um
carrinho, falou que me paga a casa depois. Tosas as funcionarias que casam eu que levo na
igreja. SO esse ano eu levei duas, no meu carro. E sou padrinho.

Catarine: O senhor acha dessa relacdo que o senhor tem com cada funcionario?

Entrevistado P2: Eu ando muito dentro da fabrica. Agora aquele cara que fica sé no escritdrio,
sO no escritorio, ndo chama o funcionario pra conversar, quando entra 14 ta de cara feia, ndo
leva a nada. Tem que ter é respeito. Todos me chamam de senhor, e eu nunca pedi pra
ninguém me chamar de senhor.
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3. Empresa P3

Entrevista realizada dia 04/04/2007.

Catarine: Eu gostaria de saber um pouco da histéria da empresa. Gostaria que o senhor falasse
um pouquinho sobre.

Entrevistado P3: A nossa empresa produz cal¢cados masculinos, € um segmento de linha
fashion, um sapato de mercado segmentado, que a gente vende pra um mercado mais
sofisticado. A nossa empresa tem 45 anos de fundacdo, e eu por acaso sou o fundador. Eu
tinha 21 anos de idade quando nds fundamos a empresa.

Catarine: O senhor a administra desde o inicio?

Entrevistado P3: Ela foi administrada inicialmente por um sécio que era meu irmdo, depois
ele deixou, eu era solteiro. Depois eu me casei, criei os filhos, eu era sozinho.

Pausa de 13 minutos para atender o telefone.
Catarine: Entdo de inicio havia uma sociedade com seu irmao...

Entrevistado P3: Depois ele saiu da sociedade, depois vieram os filhos que me ajudaram
durante uns 15 anos, depois eles resolveram sair novamente. Eram duas filhas e um filho. As
duas filhas casaram e foram trabalhar em Séo Paulo. E ele esta comigo, mas trabalha em S&o
Paulo. A administracdo propriamente hoje esta sob minha responsabilidade.

Catarine: Nessa historia teve alguma fase importante, marcante?

Entrevistado P3: Bom, em termos de progresso foi muito marcante nos anos 70. NOs
comecamos em 1964 com um pouco de dificuldade, muitas dificuldades, e depois a fabrica
comecgou a crescer. E por volta dos nos 70 até 85 a fabrica s6 desenvolveu. Foi um periodo
marcante, de muito progresso. Isso ai foi um efeito da economia mundial e também a
economia do Brasil passava por uns bons momentos. Com o0 advento do governo civil e a
criacdo do primeiro Plano Cruzado, ai comecou a aparecer dificuldades. A primeira
dificuldade que a fabrica enfrentou foi o Plano Sarney, depois Plano Verdo, Plano Bresser e
depois Plano Collor, e hoje a industria calcadista como um todo sofre uma crise violenta que €
a politica cambial. Esses planos do governo desde 1986 até 2007 tém sido a conspiracdo do
setor calcadista. A empresa ndo estd bem ligada a essa situacdo porque ela teve outras
atividades. A empresa passa por um periodo bom, ndo tem problema. Nos inclusive temos
hoje temos outras atividades, gracas ao bom desenvolvimento que a empresa teve. NOs
trabalhamos também com, nés temos café, temos soja e temos milho. Ndo como o pessoal |4
de Guarda, mas nos plantamos soja e milho no triangulo mineiro.

Catarine: O pessoal de Guara ta com cana hoje, porque foi um desastre esses Gltimos anos.
Qual a idade do senhor hoje?

Entrevistado P3: 67 anos.
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Catarine: Qual a escolaridade do senhor?

Entrevistado P3: Eu me formei em Contabilidade, e depois eu fiz Direito, e tenho a matricula
trancada no terceiro ano de Economia na FACEF.

Catarine: Quantos funcionarios tem a empresa hoje?
Entrevistado P3: Hoje nos temos 80 funcionarios.
Catarine: Qual o mercado de atuacao?

Entrevistado P3: Hoje nds atuamos no mercado interno. Algumas exportacfes esporadicas,
mas atuamos no mercado interno.

Catarine: Quais sdo 0s maiores concorrentes que o senhor tem?

Entrevistado P3: Depois do governo? A nossa grande concorréncia esta justamente na politica
do governo. Politica de juros, politica cambial. E por conta da politica cambial, nés temos
alguns fatores que atrapalham a vida da industria. Primeiro, o fabricante que estad no mercado
de exportacdo, que esta no mercado externo, ele tem dificuldade de vender, porque o dolar
cai, e fica dificil pra ele pegar preco la fora, e ele tenta vender parte de sua producdo no
mercado interno. O segundo fator é que o dolar barato facilita a importacdo de sapatos da
China, entdo entra sapato chinés no Brasil. Entdo esses séo os fatores que concorrem com
nossa politica. E faz o sapato ficar mais barato no mercado e a gente perde oportunidades de
negocio nessas situacdes. O mercado interno produtor de calcados no Brasil sdo concorrentes,
mas ndo sdo concorrentes assim que chegam a afetar, porque as fabricas pequenas ndo tém
capacidade de fazer um sapato que nds temos. E as grandes também nédo tém produto fashion.
Nos atuamos num mercado mais da moda e temos assim mais facilidade em colocar nossos
produtos. Entdo concorréncia propriamente dita, produtores, nés ndo temos. NOs temos a
concorréncia da dificuldade do comércio porque o sapato abaixa o pre¢o, aquelas lojas que
poderiam vender um sapato mais diferenciado também encontram dificuldade. Existe um
outro fator: quando o mercado fica um pouco banalizado,a concorréncia, a entrada do sapato
chinés, a entrada do sapato que era pra exportacao e entra pro mercado interno, entdo banaliza
um pouco o produto e as lojas ficam saturadas de produto.

Catarine: Mesmo sendo um produto pra uma classe mais diferenciada?

Entrevistado P3: E, atinge.

Catarine: A empresa soO fabrica sapatos masculinos. Nada de acessoérios, cintos, sandalias.
Entrevistado P3: Nao, sé sapatos masculinos.

Catarine: Existe uma divisdo departamental?

Entrevistado P3: Temos Recursos Humanos, Contabilidade, Financeiro, Planejamento, a area
de Producdo, e a area técnica de desenvolvimento. Entdo sdo departamentos totalmente

isolados e interdependentes.

Catarine: Como funciona o planejamento da producao, € por pedidos?
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Entrevistado P3: primeiro nds vendemos, chega a ordem de compra ou pedido, e ele é passado
para o departamento de crédito, € aprovado e vai para o planejamento. E do planejamento faz-
se a previsdo de materiais, ou matéria-prima que se vai gastar no sapato. Aquilo que temos no
almoxarifado, da-se baixa, e 0 que ndo tem compra, e ai chega a mercadoria, € entra na
producdo do sapato.

Catarine: E esse processo é todo informatizado?

Entrevistado P3: Todo informatizado.

Catarine: Tem uma pessoa responsavel pela administracdo da fabrica?

Entrevistado P3: Tem o gerente de producao.

Catarine: Ele é engenheiro de producéo?

Entrevistado P3: Nao, ndo é. Nos ja tivemos engenheiro de producdo. Hoje ele é pratico.
Catarine: Porque o senhor teve e hoje nao tem mais?

Entrevistado P3: E uma pergunta até interessante, e quando a gente se depara com o pessoal
mais académico é quase dificil explicar porque ndo ter um engenheiro de producdo. Mas, a
industria calcadista € um pouco diferente da industria digamos automobilistica. Entdo existem
determinadas empresas que dependem de um engenheiro de qualquer forma, porque depende
de célculos, depende de muitos estudos antes da producdo. A industria calcadista se da melhor
com os gerentes praticos do que com 0s engenheiros. Primeiro, o engenheiro fica caro na
producdo. E um problema. Eu ndo posso negar que se tivesse que trabalhar s6 com
engenheiros e pessoal académico ficaria muito mais facil pra gerir a empresa. Mas fica
também muito caro. E hoje, numa época de concorréncia, a preferéncia é de economizar
despesas. Entdo num momento desses, um engenheiro para uma produgéo pequena pode ficar
oneroso. Eu sou muito favoravel a formacdo académica, mas em algumas situacdes a
formacao préatica sobrepuja a formagdo académica.

Catarine: Qual é a producdo diaria da empresa?

Entrevistado P3: No6s produzimos 500 pares por dia.

Catarine: Qual é a produgdo per capita?

Entrevistado P3: A média tem que girar em torno de 5 pessoas. Mas isso tem uma variedade
porque tém empresas aqui que chegam a ter em média de 12 pares por pessoa. E tém algumas
que fabricam até menos de 5. O ideal € entre 7; 8. Dependendo do produto que sai aumenta ou
diminui. Essa média € provavel que n6s tenhamos uma média 6,5 a 7 por pessoa.

Catarine: O que o senhor julga como caracteristicas importantes que uma empresa deva ter no

seu departamento de Recursos Humanos? Por exemplo, uma filosofia administrativa,
treinamento, desenvolvimento do funcionario. O que o senhor acha importante?
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Entrevistado P3: Sem duvida, a primeira coisa € muita informacdo pro funcionario. O
funcionario depende de ser muito bem informado. Ele ndo pode em hipétese alguma ter, por
exemplo, uma expectativa que no dia do pagamento ou no fim do ano, ou mesmo no final de
semana, ele tenha frustrada aquela expectativa. Por exemplo, ndo € s6 pagamento ndo. Se ele
falar assim: ‘Olha eu preciso ganhar $ X por més’. E se a pessoa fica quieta ele pensa que
concordou. Alids quem cala consente, né? Ele ndo pode ter uma expectativa frustrada, isso é
um ponto. Mas também se disser que amanha vai ter um churrasco aqui e ndo tiver o
churrasco ele esta frustrado. O funcionéario é carente de informacdes e de atencdo. Isso €
muito importante. A atencdo é fundamental. Eu ja vi funcionario entrar em greve porque nao
deram uma informacéo pra ele. Ele acha que precisa de atencdo. E ele, como qualquer outra
pessoa, gosta de ser tratado com respeito e ser valorizado. E isso tudo, essa filosofia de tratar
com respeito, com seriedade, ndo € preciso ser bonzinho pra o funcionério pra ele querer bem
a empresa, o chefe. Mas é preciso ser tratado com respeito. Eu ja vi casos da pessoa ficar
doente por ser mal tratada. Chegar em casa passando mal por ser mal tratada. Ai as vezes:
‘Nao, mas eu ndo falei nada, ndo foi nada da mais. Eu falei pra ele assim, assim’. Mas €
preciso entender o que ele esta sentindo. E preciso entender que, as vezes, uma resposta com
uma certa atencdo pro funcionario vale por uma terapia, vamos dizer assim. E, as vezes, uma
resposta mal dada vale por uma baita de uma ofensa. Entao, primeiro lugar, atencdo, respeito,
seriedade. Se bem que isso tudo é quase sindbnimo, né? Agora, ele precisa se sentir valorizado
dentro da empresa. Ele precisa sentir que nao esta sendo passado pra tras. Por exemplo, se ele
trabalha numa faixa de um determinado salério, e souber que o vizinho, o cunhado, ou 0
namorado da irmd estd levando mais vantagem que ele, ele se sente inferiorizado e pode se
desgostar com isso. Nao é dificil fazer uma equipe no departamento. E eu ndo diria que isso é
s6 funcdo dos Recursos Humanos ndo. Isso tem que ser filosofia da empresa. Porque o
funcionario deve estar em primeiro lugar na empresa. Ndo com pagamento. O pagamento é
uma questdo de mercado, é uma questdo de possibilidades. Ma a atencdo é uma questdo de
capricho e de filosofia da fabrica. O cara precisa se sentir importante dentro da empresa. Vocé
falou de treinamento. Ele ndo pode fazer nada que ele ndo aprendeu. VVocé ndo pode exigir
nada que ele ndo esteja sabendo. Entdo, houve até alguém que fizesse uma figura com relacao
ao funcionario. Devia ser como uma orquestra: a hora que o maestro levanta a batuta, ele esta
vendo a partitura e ta executando a musica. Ele tem que estar sabendo o que esta fazendo
dentro da empresa, pra ter uma boa producdo. Tem que ter harmonia, como tem numa
orquestra.

Catarine: N&o somente na sua fungdo? Alguma informagdo mais geral da empresa?

Entrevistado P3: E muito importante ele saber porque esta trabalhando, quanto vale ele
produzir aquele sapato, se ele estiver ali amarrando o cadarco naquele sapato, ndo tem nada a
ver com a entrega do sapato, com o faturamento do sapato. Mas ele precisa saber que aquela
funcdo é importante, se ndo sair aquele cadarco bem colocado no sapato ela ndo vai ser
faturado, ndo vai ser entregue, ndo vai ser vendido, ndo vai ser pago. Entdo é uma corrente. E
eu diria que a informacéo é fundamental.

Catarine: E como chega essa informacgéo?
Entrevistado P3: Atraves de reunides, de circular, as vezes no proprio painel. Quando € coisa

muito importante faz-se uma reunido. J& houve caso da nossa fabrica para aqui no meio do dia
e fazer uma reunido passando informacdes. Depende da urgéncia e da circunstancia.



145

Catarine: Como funciona o treinamento e desenvolvimento dos funcionarios? O senhor acha
importante treinar o funcionario?

Entrevistado P3: Claro. O treinamento é constante. Embora ndo pareca, mas o dia todo tem
um supervisor passando informacdes e quando ndo é o supervisor € o gerente geral, e as
vezes, até mesmo o0s terceirizados. Por exemplo, ontem trabalhou o dia inteiro um
representante de uma industria de cola, trazendo informagdes. E uma cola nova, um produto
novo, ele ficou o dia inteirinho passando ali. E claro que se esta na colagem do sapato, aquele
que esté trabalhando I& no corte, no pesponto, ndo tem nada a ver. Mas na area especifica tem
uma pessoa ali treinando, fica o dia inteiro ali. Enquanto ele ndo entendeu, praticou a
operagdo e viu que deu certo, aquele agente ndo larga, ndo vai embora. E a mesma coisa
acontece a hora que vai mudar um couro, por exemplo. Vem o pessoal do curtume fazer as
suas orientacfes. Na hora de lustrar um couro. Tudo aquilo que é novidade vem uma pessoa
proceder o treinamento.

Catarine: Quando o funcionario entra na empresa ele recebe algum tipo de treinamento, algum
tipo de informagédo especifica?

Entrevistado P3: Ele é passado por uma entrevista pra ser admitido, e depois ele é passado por
treinamento com o chefe da secdo. E dependendo da funcdo, ele pode passar por um
treinamento até fora da empresa.

Catarine: O senhor trabalha com desenvolvimento profissional do funcionério, com mudanga
de cargo da area produtiva para a administrativa, por exemplo?

Entrevistado P3: N6s temos casos de pessoas que entraram la na producdo e sairam na
contabilidade. A promocdo é constante. NGs temos um cara aqui que é comprador, ele entrou
aqui como motoqueiro. 1sso ndo é porque a empresa é boazinha, e quer dar oportunidade. E
porque interessa pras empresas também. Mas existe essa cooperagéo.

Catarine: Mas é a empresa que desenvolve esse funcionario ou ele se desenvolve por si s6?

Entrevistado P3: N&o pode depender de um s6. Nem a empresa pode fazer sozinha, nem o
funcionario pode fazer sozinho. Tem que haver uma mutua vontade e interesse, porque senao
ndo funciona. Em primeiro lugar deve haver o interesse do funcionério, e depois o apoio da
empresa. Nds temos casos de termos patrocinado aqui escola pros funcionarios, até fora do,
por exemplo, ha pouco tempo saiu daqui um funcionario que ele entrou como auxiliar e saiu
contador. A empresa ajudou na formacao.

Catarine: A empresa tem politicas de Recursos Humanos?

Entrevistado P3: Temos. Temos praticamente um manual de como deve ser. Para 0 Recursos
Humanos, né?

Catarine: Quantas pessoas trabalham no departamento de RH?

Entrevistado P3: Atualmente trabalham trés. Primeiro de tudo a pessoa do RH tem que estar
sempre atento as mudancas, por exemplo, agora recentemente nos tivemos a convencao
trabalhista, acordo salarial, entdo a pessoa é obrigada a ler todos aqueles itens. Sdo mais de
220 itens. Muitos repetem, outros diminuem, outros aumentam. Entdo a mudanca é constante.
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Independente disso sempre tem novas orientacdes legislativas. A pessoa tem de estar muito
por dentro dessas situacdes. Qualquer informacéo, por exemplo, a fabrica de chocolate quer
vender chocolate pro pessoal. Entdo cabe ao departamento de RH passar informacdo que a
fabrica estd oferecendo, que tem desconto, se quiser ir comprar, compra na folha de
pagamento. Isso € meramente um exemplo, mas a exemplo desse fato tém diversos. Planos de
salde, assisténcia médico-hospitalar e dai por diante.

Catarine: 1sso ndo dao beneficios inclusos para os funcionarios?

Entrevistado P3: Os funcionarios tém um percentual de desconto no seguro-salde, assisténcia
medico-hospitalar.

Catarine: Existe um planejamento das necessidades que a gestdo de RH deve atender? De
curto ou longo prazo?

Entrevistado P3: Isso depende muito da época. Na verdade houve muita mudanca, muitas
demissdes. Hoje ndo tem um planejamento afinado assim, vamos dizer plurianual. N&o tem.
De certa forma é planejado ano a ano as necessidades. Por exemplo, nos ja planejamos acordo
até o final do ano. Feriado que vai trabalhar, o dia que vai compensar aquele feriado. Todos 0s
anos tem um planejamento de RH. E metas a ser alcancadas, beneficios a ser concedidos.
Tudo isso é feito durante o ano.

Catarine: Como funciona o surgimento de uma determinada vaga?

Entrevistado P3: Das mais variadas maneiras. Pode ser que hoje passe um funcionério 6timo
aqui mandando um curriculo e nds devolvemos dizendo que ndo temos vaga. Amanha de
repente sai um funcionario ai e abre a vaga.

Catarine: A maioria das vezes é por necessidade imediata?

Entrevistado P3: Surgem vagas porque tem de aumentar a producdo, porque alguém saiu e
deixou livre o lugar, e surgem vagas por um servico as vezes mais complicado, vaga
temporaria. Entdo € muito diversificado o esquema de aparecimento de vaga. Normalmente é
por aumento de producao.

Catarine: Que é em determinada época do ano?

Entrevistado P3: E assim: dezembro é uma despensa violenta. Despensa muita gente. Janeiro
contrata um pouquinho. Fevereiro um pouco melhor. Margo comeca a melhorar. Ai depois vai
estabilizando, estabilizando até chegar outubro, novembro praticamente sem baixa, sem alta.
E, no entanto, em dezembro volta a cair. 1sso é ciclico.

Catarine: Por conta dos pedidos?

Entrevistado P3: Por conta dos pedidos, do tempo que, no mercado interno praticamente nao
se trabalha do dia 20 de dezembro até o dia 10 de janeiro. Entdo normalmente as fabricas
entram em férias, despensa de funcionarios. Depende. Essa época é época de entressafra,
vamos dizer assim.

Catarine: E medido o investimento feito em RH?
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Entrevistado P3: Sempre que vai contratar uma pessoa, precisa saber se tem verba pra
contratar. Porque n6s nao podemos contratar uma pessoa SO porque ta precisando |4 dentro.
De repente precisa da pessoa e ndo tem verba pra contratar. Entdo ai tem que estudar outras
alternativas. Talvez terceirizar o servigo, as vezes € coisa temporéaria, entdo compensa mandar
fazer fora, do que contratar um funcionario pra fazer aqui. Normalmente é planejado os
investimentos sim.

Catarine: E tem algum planejamento que vise o treinamento dos funcionérios visando o
aumento de produtividade, pra que com o mesmo numero de funcionarios possam fabricar
mais pares de sapato individualmente?

Entrevistado P3: Vocé falou bem o termo, produtividade. Eu ndo sei se € isso, mas nos
defendemos uma politica na nossa fabrica, que as vezes o servico precisaria, vamos dizer,
quatro pessoas e meia pra fazer o servico. E se contratar a quinta sobra médo-de-obra, se
permanecer com as quatro falta producdo. Entdo nos defendemos que uma pessoa bem
estimulada, com participacdo nos resultados, ela produz entre 10 a 30% a mais. Eu ndo quero
te falar que os nossos funcionarios produzem 30% a mais, mas nés defendemos a politica de
incentivo. No caso desse exemplo que tem ali a necessidade de produzir 4,5, ndo se contrata
4,5 pessoas, mas nds poderiamos incentivar aquelas 4 produzir até o valor de chegar. Aquele
meio funcionario que nds temos verba pra pagar, n6s pagamos pra aquelas 4. E normalmente
elas produzem o tanto necessario. Quer dizer, 4 produzindo pra 4,5, entdo eles tém direito de
ter esse incentivo ai.

Catarine: E esse incentivo é financeiro?

Entrevistado P3: Ele é financeiro, ele poder ser também, dependendo da época do ano pode
ser trocado por um dia a mais nas férias, um dia a menos trabalhado de qualquer forma. Ele
sempre tem um incentivo. Isso funciona muito bem.

Catarine: O senhor faz isso aqui na fabrica?

Entrevistado P3: No6s fazemos. N&o é uma politica constante, todos os dias. Mas nds abrimos
méo desse recurso durante todo o ano. E a intencdo é fazer como ja funcionou aqui na nossa
fabrica em outras épocas. Fazer funcionar o ano inteirinho. As pessoas que podem produzir 0s
30% produzem e ganham por isso.

Catarine: E por que hoje néo é feito isso?

Entrevistado P3: Nao é uma politica muito facil porque primeiro ndo tem aceitacdo de todos.
E o sapato é um produto, eu estava até um dia desses na cdmara dos deputados em Brasilia, e
eu ouvi uma explanacdo de um fabricante de sapato feminino. O sapato passa na mao de 150
pessoas, ou passa ha mdo 150 vezes. Quer dizer, é um produto, ele ndo tem como sair assim,
eu comprar mais uma maquina pra diminuir o nimero de funcionarios. E essencialmente
artesanal, e por conta disso trabalha muita gente na producéo, e onde tem muita gente, quanto
mais pessoas, mais a diversificacdo de opinides. Entdo tem pessoas que as vezes ndo precisa
de ganhar ou ndo quer ou néo se dispde a ganhar aqueles 30% a mais. Entéo ele fala: ‘Ah, eu
vou trabalhar na minha maneira normal, estou satisfeito e tal. E ao lado dele tem um querendo
produzir 30% a mais. Ele pode ser considerado um colega ndo muito, vamos assim, usando
um termo vulgar, pode ser chamado de “puxa-saco”. I1sso é uma dificuldade, é uma politica,
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uma cultura, que ndés temos de atacar, de trabalhar pra que desapareca. Mas se nds
pudéssemos botar uma equipe toda motivada e incentivada, eu ndo diria exagero de dizer que
até 30% a mais na producdo é possivel ter.

Catarine: E muito dificil conseguir isso?

Entrevistado P3: N&o e impossivel, mas ¢ muito dificil. E depende também do mercado,
depende do desenvolvimento de modelagem, porque cada vez que monta um tipo de sapato,
muda a operacéo, entdo muda também o estilo de remuneragéo. E complicado, mas seria uma
gldria se pudéssemos adotar a participacdo por producao.

Catarine: As horas trabalhadas diariamente aumentam?

Entrevistado P3: Quando a pessoa esta nesse regime de participacdo de resultados, se ele pode
almogar em 1h e 30min, se ele tem direito de parar 1h e 30min, ele para 1h e 15min, 1h
el0min, as vezes ele almoca no servico em 20 min e volta para o trabalho, ele deveria
comegcar a trabalhar as 7h, ele comeca a trabalhar 6h e 45 min, ele poderia ir embora as 5h ,
depois do sinal ele fica 15, 20 min a mais trabalhando, as vezes fica 1h. entdo é um verdadeiro
homem elétrico, quando ele esta incentivado.

Catarine: E as horas a mais trabalhadas séo pagas?

Entrevistado P3: Como ele esta participando do resultado, ndo precisa se preocupar com as
horas, porque vai pagar por peca.

Catarine: O senhor faria isso hoje?

Entrevistado P3: Claro. Isso ndo sé ndo estamos perseguindo essa nova sistematica, porque
nos temos experiéncia com isso. 1sso € o melhor resultado. A pessoa as vezes trabalha 2, 3h a
mais e nem sente, porque ele ndo se importa com que ele ficou trabalhando, ele se importa
com o que ele vai levar pra casa. 1sso € um alto estimulo. Se tivesse jeito de, primeiro,
controlar as vendas de acordo com a producdo, e ndao é muito facil implantar esse sistema,
mas é muito eficiente. E as pessoas viram ai uma verdadeira maquina de fazer sapato.

Catarine; O problema maior est4 nas vendas, no controle das vendas com a produgao?

Entrevistado P3: No planejamento da producédo, nas vendas, no mercado, porque o mercado,
porque antigamente, de acordo com Henry Ford, pode-se fazer qualquer cor desde que seja
preto, entdo quando se podia falar em fazer s6 um tipo de sapato era mais facil fazer isso, mas
hoje € muita variedade e ai atrapalha um pouco. Acertando a politica de planejamento, ai tudo
é muito mais facil, mas eu acredito que em dois anos nds vamos voltar, n6s teremos condi¢do
de colocar esse sistema.

Catarine: O que o senhor pensa a respeito do mercado, vai haver alguma mudanca?

Entrevistado P3: é muito dificil a gente descobrir 0 que vai acontecer, mas a tendéncia é cada
vez mais um consumidor exigente querendo comprar o mais bonito, aquele que nunca
ninguém viu, entdo as empresas terdo de desenvolver linhas novas, modelos sofisticados,
bastante fashion. A tendéncia, ao meu modo de entender é de aumentar isso. O mercado
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precisa ter muita op¢do. E um pouco mais dificil de fabricar, mas é uma tendéncia que eu
acho que vai pegar.

Catarine: Que medidas poderiam aumentar a produtividade da empresa?

Entrevistado P3: Essa que nos falamos. Primeiro de tudo: € preciso que o operario levante
com vontade de ir correndo pra fabrica, e a fabrica tem que dar essa condicdo. VVocé deve ter
vontade em algum lugar, em algum momento de chegar mais depressa em algum lugar. Em
alguma circunstancia, de repente: * Eu quero chegar um pouquinho mais cedo 14, quero
encontrar fulana, quero conversar, porque ela & muito agradavel, tal’. Quando vocé vai entrar
na sua aula, se vocé chegou em cima da hora, e ndo teve uma justificativa pra atrasar, vocé
ndo esta satisfeita com a aula, e vocé ndo estara apta pra receber todos os ensinamentos do
professor. Se vocé chegar 5 min antes é porque vocé esta satisfeita com a aula, vocé esta
motivada pra ir 1a ver o professor, 0 seu aproveitamento é muito maior. Aqui dentro da fabrica
é a mesma coisa. Nao precisa de milagres pra acontecer isso, mas é apenas capricho, bom
tratamento, bom atendimento. Nés temos de ver no nosso operario um cliente, nés nédo
devemos fazer o favor de arrumar o servico pra ele. N6s devemos fazer o favor sim, achar
meios, buscar resultados dele querer vim trabalhar aqui, ele achar que ele trabalha até por um
pouco menos, mas ele quer ficar nessa fabrica, a outra ofereceu mais pra ele sair, mas ndo eu
quero ficar aqui porque eu gosto de trabalhar aqui. Esse eu gosto de trabalhar aqui ndo € uma
coisa que vocé busca l& no mercado e compra um programa e coloca aqui. Isso ai depende de
uma cultura, de um jeito. E um negdcio complexo. Mas néo é coisa tdo absurda n3o, viu?

Catarine: O que impediria uma maior atencao as pessoas?

Entrevistado P3: Tempo.
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4. Empresa M1

Entrevista realizada dia 19/04/2007 com Entrevistado 1 M1, responsavel pelo departamento
pessoal, e com Entrevistado 2 M1, auxiliar do departamento pessoal, e neta do fundador da
empresa.

Catarine: Eu gostaria que voceés falassem um pouco sobre a histdria da empresa.

Entrevistado 2 M1: S&o dois que sao donos até hoje, um faleceu e minha tia saiu bem no
inicio mesmo ela saiu da sociedade.

Catarine: Comecgaram 3?

Entrevistado 2 M1: N&o. S&o 7 irmdos. 1 faleceu, uma saiu da sociedade bem no inicio, ai
ficaram 5, mas aqui na empresa trabalham s6 4, e minha tia € socia, mas néo trabalha.

Catarine: Entdo sdo 4 sécios?

Entrevistado 2 M1: Era os irm&os mais 0 meu avé que fundou, mas ela ndo trabalha mais. Ele
ta vivo, mas ndo trabalha mais.

Catarine: Entrevistado 1 M1 eu quer primeiro perguntar sobre vocé, que é a minha
entrevistada, qual a sua idade, sua escolaridade?

Entrevistado 1 M1: Idade 38 anos, eu tenho o segundo grau compreto.

Catarine: Vocé sempre trabalhou aqui no RH ou vocé ja exerceu outro tipo de fungéo na
empresa?

Entrevistado 1 M1: Eu comecei trabalhar com 15 anos, trabalhava na area de producdo, eu
fiquei 5 anos na area de producdo, depois eu consegui uma promocao pra RH, fiquei 1 ano e
meio na empresa, em outra empresa, ai depois teve uma crise muito grande, dispensou muitos
funcionarios, diminuiu a producao, ai eu sai. Depois eu entrei aqui como digitadora, depois eu
passei pro RH.

Catarine: Faz quanto tempo que vocé ta aqui?

Entrevistado 1 M1: 13 anos.

Catarine: O seu cargo?

Entrevistado 1 M1: E encarregada do departamento pessoal.

Catarine: Tem 0 RH ou é s6 o departamento pessoal?

Entrevistado 1 M1: E s o departamento pessoal.
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Catarine: Quantos funcionarios tem na empresa?
Entrevistado 1 M1: Ta com 102 funcionarios.
Catarine: O mercado de atuagdo é mais nacional ou internacional?
Entrevistado 1 M1: Nacional, mercado interno.
Catarine: Exporta alguma coisa?
Entrevistado 1 M1: Muito raro, né?
Entrevistado 2 M1: S6 um cliente nosso, da Bolivia, que ele é fixo.
Catarine: E isso representa quanto em porcentagem?
Entrevistado 2 M1: E muito pouco.
Catarine: 1%, 5%?
Entrevistado 2 M1: 5% mais ou menos.
Catarine: Quais sdo 0s maiores concorrentes da empresa, vocés sabem?
Entrevistado 2 M1: Rafarilo, Mariner, Pipper.
Entrevistado 1 M1: Que fazem o sapato mais parecido?
Entrevistado 2 M1: E.
Entrevistado 1 M1: Turim.
Catarine: Quais sdo os produtos que a empresa fabrica?
Entrevistado 2 M1: Sapato e sapaténis.
Catarine: N&o fabrica cinto nem carteira?
Entrevistado 2 M1: Ndo, a gente trabalha isso com servico terceirizado.
Catarine: Vocés tém o organograma da empresa? Como € a estrutura? Tem o gerente geral, 0
gerente de producdo? Pra quem vocés se reportam se precisar fazer alguma coisa, perguntar
alguma coisa?
Entrevistado 1 M1: Tem a diretoria.
Catarine: Entéo tem a diretoria...

Entrevistado 2 M1: Tem a diretoria, 0 gerente...
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Entrevistado 1 M1: Gerente é s6 na producéo, depois vém os chefes, né?
Catarine: Da producdo? Mas aqui pra area administrativa...
Entrevistado 1 M1. E. E s0 a diretoria.

Entrevistado 2 M1: E a diretoria, 0 gerente de vendas também, ai mais é na parte de vendas o
gerente, ai a parte financeira € direto com o diretor, o diretor é o contador, tal.

Catarine: Vocé tem alguma concepcdo a respeito de Recursos Humanos? Eu pude perceber
que a empresa tem mais o departamento pessoal mesmo. Tem alguma coisa relacionada a
treinamento de pessoal, planejamento de carreira?

Entrevistado 1 M1: N&o, ndo tem. E s6 o departamento pessoal.

Catarine: Ai vocés cuidam mais das func@es relacionadas a pagamentos?

Entrevistado 1 M1: E. Folha de pagamento, convénios, questdes legais.

Catarine: Que tipo de convénio?

Entrevistado 1 M1: Convénio médico, convénio com farmécia.

Catarine: E isso faz parte dos beneficios? A empresa que oferece ou eles pagam uma
porcentagem?

Entrevistado 1 M1: N&o o convénio funciona assim: se faz um convénio, por exemplo, com
uma farmacia, a pessoa compra e tem aquele prazo pra pagar, depois é descontado no
pagamento dela. E beneficio porque de repente a pessoa precisa de um remédio, um
medicamento, ndo tem como, ndo tem o dinheiro na hora, pode comprar pelo sistema de la. E
tem um desconto, a farméacia oferece um desconto muito bom também.

Catarine: Quando as pessoas entram aqui na empresa elas passam por algum tipo de
treinamento, ou mesmo depois, se precisar fazer algum curso, alguma coisa assim?

Entrevistado 1 M1: Néo.

Catarine: Nunca aconteceu?

Entrevistado 1 M1: Néo.

Catarine: VVocés duas trabalham juntas? Qual cargo é o seu, Entrevistado 2 M1?
Entrevistado 2 M1: E. Eu auxilio ela.

Catarine: Eu gostaria de saber de vocé também Entrevistado 2 M1, qual a sua idade, sua
escolaridade?

Entrevistado 2 M1: 26 anos. Eu tenho superior completo, sé que em outra &rea, de
Fisioterapia, tenho o curso de departamento pessoal, to aqui hd um ano mais ou menos.
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Catarine: Faz tempo que vocé ta aqui na empresa?

Entrevistado 2 M1: Na empresa eu to ha 1 ano e meio, s6 que eu tava em outra area, na area
de marketing,e vim pra ca agora, pro departamento pessoal faz 3 meses.

Catarine: O que vocés acham que impede uma maior atencdo ao treinamento, a pensar no RH
como uma coisa maior, que tenha politicas mais estruturadas, porque a empresa tem 102
funcionarios, ¢ uma empresa de médio porte? O que vocés acham que impede de ter um
investimento maior nessa area?

Entrevistado 1 M1: Eu acho que a crise econdmica. Ta muito dificil de, como que eu falo,
muito ruim de pedido, essas coisas, ta num enxugamento grande, entdo ndo tem como ficar
investindo em outras coisas, né? E s6 naquilo mesmo, s6 na fabricacdo do sapato, conseguir
manter esses funcionarios.

Catarine: E vocé pensa a mesma coisa Entrevistado 2 M1?

Entrevistado 2 M1: Faz pouco tempo que eu to aqui, mas ja houve uns cursos pros
funcionarios, acabou que ndo continuaram. Nao foi isso que aconteceu uma vez? As pessoas
vém oferece, tudo, a gente coloca, mas parece que ndo tem tanto interesse também. Eles
recebem, pra eles é dificil fazer esses cursos, pra eles economicamente é caro também.

Catarine: No caso teria que ser a empresa pra pagar?

Entrevistado 2 M1: Teria que ser a empresa pra pagar. E ai é o caso que ela falou:
economicamente, vamo fala assim, fica pesado pra empresa.

Catarine: E esses cursos foram palestras, que alguém veio falar? Os que vocé falou que ja
teve?

Entrevistado 2 M1: Eu ndo lembro.

Entrevistado 1 M1: Mais é palestra que vem. Vem um pessoal as vezes oferece curso de
inglés, essas coisas assim, as escolas vém, faz tipo uma palestra com o funcionario, fala sobre
a escola, faz propaganda da escola, mas ai € por conta do funcionario, se ele quer fazer o
curso, tal.

Catarine: Nao sei se faz parte da rotina de vocés, mas é que eu pesquiso algumas politicas de
RH que podem estar relacionadas a produtividade. Entdo, assim, essas coisas que vocés dizem
que os funcionarios tém: convénio, algum tipo de beneficio, vocés acham que isso influencia
no trabalho deles, se trabalham melhor porque tém isso, se eles ndo tivessem eles trabalhariam
pior, menos. VVocés acham que isso tem influéncia?

Entrevistado 1 M1: Eu acho que tem, porque a maioria das empresas oferece esse tipo de
beneficio, convénio médico, igual tem o convénio médico que a empresa paga uma
porcentagem pro funcionario. Entéo, beneficia sim. Vocé fala: “Vou entrar naquela empresa,
mas o convénio médico eles paga tanto, eu vou pagar s6 uma porcentagem, vai me ajudar.”
Entdo influencia sim.
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Catarine: VVocés acreditam que pode ter alguma coisa que o RH faca, algum tipo de politica,
outros tipos de incentivos, qualquer coisa, que pode aumentar a produtividade do pessoal?

Entrevistado 1 M1: O gerente que vé muito essa parte da produtividade, entdo ele deu a idéia
de fazer, tava tendo muita falta, o pessoal tava saindo muito pra ir em médico, entdo ele deu a
idéia de sortear 10 cestas no més. Ai diminuiu bem as faltas do pessoal, s6 quem receberia, é
através de sorteio, mas quem receberia a cesta é s6 pra quem ndo teve nenhuma falta. Entdo
melhorou bastante. As vezes safa 0 nome da pessoa, mas ela tinha uma falta, entéo ela deixava
de ganhar o prémio, a cesta.

Catarine: Além disso, tem outras coisas que vocés fazem?

Entrevistado 1 M1: Tem? Nao tem ndo, né?

Entrevistado 2 M1: Néo.

Catarine: A rotatividade é muito grande? Entra muito funcionario? Sai muito funcionario?

Entrevistado 1 M1: Depende a época. Final de ano entra bastante por causa que aumenta a
producdo, depois tem uma queda, ai tem que dispensar os funcionarios.

Catarine: Mas tem aqueles que trabalham durante todo o ano?

Entrevistado 1 M1: Tem. Tem bastante, fica. Tem funcionario que tem mais de 10 anos na
empresa.

Catarine: E ai quando chega a época de pico vocés contratam mais?
Entrevistado 1 M1: Isso. Epoca de pico contrata.

Catarine: O gerente ja falou alguma coisa pra vocé que pensou em fazer alguma coisa pra
aumentar a produtividade da producdo sem ter que contratar alguém, nem investir em
mégquina? Algum tipo de incentivo mesmo, que fizesse a pessoa trabalhar mais? E claro que
tem uma média que a pessoa consegue trabalhar por dia. Ela ndo vai conseguir fazer o servico
de duas, mas pelo menos aumentar um pouquinho?

Entrevistado 1 M1: Tem o sistema de hora extra, mas ele € ilegal, ndo pode. Entéo é por isso
gue a gente ndo opta por esse sistema porque é ilegal. A pessoa, vamo supor, tem o sistema da
pessoa trabalhar durante a semana 2 horas a mais, ai paga com 50% a mais pra trabalhar no
sébado, ta aumentando o salario da pessoa, que ta ganhando esse extra e ndo precisa ta
aumentando os funcionarios, né? Mas, pela legislacao isso é ilegal, o sindicato ndo gosta de
hora extra. Entdo a gente evita fazer isso contratando funcionarios, que ai a gente faz um
contrato de 3 meses, 90 dias, né?

Catarine: Como € o seu trabalho? O que vocé faz? Qual a sua rotina de trabalho?

Entrevistado 1 M1: O nosso trabalho é em conjunto aqui, né? Ou seja, eu tento passar o que
eu faco pra ela, que ela faz eu faco. Se tiver precisando de um funcionario, o gerente ou o
chefe da producdo fala: “Eu to precisando de tal funcionério.” A gente procura, pde o0 anincio
as vezes pde no jornal, as vezes coloca aqui na porta mesmo, ou no radio. S6 que ai o
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funcionario como é da area da producéo, e a gente ndo tem muito conhecimento, ai a maioria
do pessoal vem e fala que sabe fazer o servigo. Entdo a gente procura chamar o gerente ou
chefe pra ta conversando com aquela pessoa pra ver se realmente ela sabe trabalhar. Ai o
chefe faz entrevista com umas 5 pessoas, ele escolhe, a pessoa faz o teste, ai dando certo o
servico, tem a admissdo, a gente faz o registro da pessoa, ja incrui se a pessoa quer convénio
médico, tem o vale-transporte também, mas € obrigatorio, o pessoal que mora longe, porque a
empresa fornece vale-transporte, desconta s6 6% do salério da pessoa, e convénio com
farmacia, e s6. Depois a rotina é a folha de pagamento, o sistema de vale, digitar os vales.

Catarine: Que tipo de vale?

Entrevistado 1 M1: Farmacia no caso. Depois a gente recebe as listagem, né? Os outros vales
as vezes que eles pegam aqui porque tem a loja, o varejo, eles podem ta comprando na loja.

Catarine: Essa loja é da empresa?

Entrevistado 1 M1: Da empresa. Pode ta comprando 14, depois descontando em folha, eles
parcelam com o desconto diretamente na folha. Depois tem todo aquele processo de fazer o
lancamento dos vales, depois no final do més, no dia 15 fecha a quinzena, conferir os vales
que vdo ser descontados naquele pagamento, dia 20, fazer a folha de pagamento, ai depois a
gente separa 0s pagamentos por ordem de secdo, ai passa pra chefia, a chefia cada um sabe a
sua segdo.

Catarine: Eles que fazem os pagamentos?

Entrevistado 1 M1: E. Volta os recibos pra n6s, nds guardamos, arquivamos certinho, que as
vezes o funcionério perde, as vezes precisa de um xérox, a gente fornece daquele recibo dele.
Depois é isso: a folha de pagamento. VVocé acaba de fechar um pagamento ja comega outro.
Agora amanhd j& paga a quinzena, e semana que vem ja comeca fazer o fechamento da folha
do més. Ai a Entrevistado 2 M1 pega, confere os vales tudo, vé se ta tudo certinho, vé se ndo
ficou nenhum vale pra tras sem digitar, ai ja soma os cart@es, vé as faltas do funcionario, e ja
faz o fechamento do més.

Catarine: A empresa ja teve mais funcionarios, ou foi sempre essa média?

Entrevistado 1 M1: Sempre tem época que tem mais ou final de ano, as vezes, admite 30, 40
funcionérios. Comega mais ou menos em outubro, final de setembro, dai quando é dezembro
depois entra de férias, ai depois tem o recesso porque janeiro ja ndo, porque o pessoal compra
tudo em dezembro, né? Por causa do comércio. Depois em janeiro ja ndo tem pedido. Vai
comecar, ai tem aquela historia, depois do carnaval, comeca a abastecer os comércio de novo.
Entdo ai fica esse periodo, diminui bem a producéo, fica produzindo pouco.

Catarine: Entdo mais ou menos sempre foi 100 funcionarios?

Entrevistado 1 M1: E. A média é sempre 100 funcionarios. O maximo que chega é 150, 160,
as depois cai de novo.

Catarine: Teve alguma mudan¢a marcante que aconteceu na empresa? Muita gente fala do
délar, que ja teve muito bom, ai de repente caiu, ai depois cresceu de novo, agora ta ruim.
Teve alguma coisa assim que aconteceu de importante?
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Entrevistado 2 M1: Da pra pensar que com a queda do dolar a maioria voltou tudo pro
mercado interno, e ai isso fez aumentar a concorréncia. Mas, se pagar 0s outros anos e fazer
uma comparacao, é sempre parecido, 0s meses de aumento da producao, 0s meses que
diminui. Ndo tem uma, mesmo com essa queda nao teve uma alteracdo muito brusca. Ha essa
dificuldade de vendas, mas se comparar um ano com o outro, ndo teve tanta diferenca.
Catarine: Entdo a mudanca mais importante foi isso, ter voltado mais pro mercado interno?
Entrevistado 2 M1: E. Ter voltado mais pro mercado interno.

Entrevistado 1 M1: E o fechamento das empresas, né? Que muitas empresas fecharam.
Catarine: VVocés tém tido dificuldade com isso? Isso afetou a empresa?

Entrevistado 1 M1: Afetou na concorréncia, porque aumentou a concorréncia.

Entrevistado 2 M1: E o que um dos diretores falam: “Ta em crise? Ta em crise, s6 que Gracas
a Deus problema econdmico a empresa ndo passa.” Entéo, tem essa concorréncia, tem esses
problemas, ta em crise, mas economicamente a empresa ta estavel.

Catarine: Ela mudou pro mercado interno quando todo mudou, ou ela mudou antes?

Entrevistado 2 M1: Mudou antes. Tava tendo muitos problemas com o mercado externo, ai
acabou mudando.
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5. Empresa M2

Entrevista realizada dia 20/11/2007.
Catarine: Primeiramente eu queria saber seu nome.

Entrevistado M2: Ta. Jhonny é apelido. Meu nome é Entrevistado P1 Henrique Goulart
Gilberto. Eu tenho 52 anos, sou formado em Administracdo de Empresas, e aqui na fabrica, eu
sou responsavel pela parte comercial e também pela parte administrativa. Entdo aqui a gente
faz um pouco de cada coisa.

Catarine: Seu cargo € gerente administrativo?

Entrevistado M2: E gerente administrativo/ comercial. E resolvo também os problemas
ligados a producdo, tudo. Por exemplo, eu que controlo essa parte de faturamento, a parte de
controle de qualidade dentro da expedicdo. Eu vou até a expedicdo, olho o sapato, como é que
ta indo, entdo eu fago um pouco de cada coisa. Porque a empresa aqui, 0 proprietario é meu
irmdo. Entdo, por exemplo, hoje ele ta viajando, e eu fico aqui e resolvo o que tiver que
resolver, entendeu? Tudo. Até a parte juridica. Pra vocé ter uma idéia, hoje eu tive uma
audiéncia trabalhista, coisa de banca de pesponto, eu que fui. Essas coisas tudo.

Catarine: O capital da empresa é s6 dele? Ele tem mais algum sécio.

Entrevistado M2: O capital é dele. Ele ndo tem sécio. Pelo contrato tem 1% da minha mée,
mas é pra ser limitada a empresa. Mas ele é o proprietério sozinho.

Catarine: Faz quanto tempo que vocé ta aqui?

Entrevistado M2: Ela foi fundada em 1986. Ja faz 21 anos. E nds comecamos fabricando
cintos. SO cintos. Masculino e feminino. Ai ja faz agora 11 anos que n0s comegcamos a
produzir calgados femininos. N6s a segunda ou a terceira empresa de calgcados femininos aqui,
que comegou aqui em Franca.

Catarine: Entdo o senhor esta na empresa desde quando foi fundada. O senhor pode me contar
um pouco da histéria da empresa, as fases mais importantes.

Entrevistado M2: N6s comegamos fabricando cintos mudamos pra calgado infantil num
periodo curto, ai passamos pro feminino.

Catarine: Quanto tempo vocés ficaram no infantil?

Entrevistado M2: Mais ou menos um ano.

Catarine: E por que vocés resolveram mudar?

Entrevistado M2: Nés resolvemos porgue nds notamos que no mercado uma caréncia do
produto fashion, do produto trabalhado artesanalmente, como é o nosso, que depois eu vou até
te mostrar pra vocé ver. Entdo nos sentimos essa necessidade e entramos no mercado, e gracas

a Deus nds estamos dando bem, ta tendo resultado. VVocé vé, agora em Franca ja deve ter
umas 100 fabricas de feminino, entre pequenas, médias, porque grande nao tem, é mais uma
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ou outra ne? Entdo foi isso. A empresa, meu irmdo comecou na garagem da casa da minha
méde. Dali ele foi mudando pra um lugar maior, comecou ele trabalhando na producéo,
ajudando. Hoje ja nés temos aqui 140 funcionéarios, e temos mais uma banca de pesponto que
tem mais 30 funcionarios. Entdo totalizando s&o 170 funcionarios diretos. E se vocé for ver
indiretamente envolve mais de 350 pessoas.

Catarine: E por que vocés terceirizam parte da producao?

Entrevistado M2: N@s terceirizamos pesponto, alguma coisa de corte, que, alias, € um grande
problema que nés enfrentamos. Porque as bancas de pesponto, geralmente, elas tém que ter
CNPJ, tem que ter inscri¢do. E eles ndo tém condigdes financeiras de ter. E a fabrica, se nos
formos admitir s6 bancas registradas, primeiro, ndo tem no mercado. Segundo, fica muito
oneroso. N6s vamos ficar fora do mercado, porque ai vai ter os encargos. Quer dizer, a banca
vai cobrar muito mais da gente, que ele vai ter que registrar o funcionario. Entdo é um
problema serissimo. Ai eles sai da firma e te leva na justica do trabalho. Entdo é muito
complicado. E um problema que eu ndo vejo muita solu¢o nio.

Catarine: O senhor acha que esse € um dos problemas mais sérios que tem o setor hoje?

Entrevistado M2: N&o, hoje ndo tem nada facil. Primeiro, td& uma concorréncia muito grande,
aumentou muito. Pra vocé ter uma idéia, todos os anos nos fazemos, trabalhamos dias
especiais pra cobrir, cumprir a nossa meta. E esse ano nés nao conseguimos. Faltou um pouco
pra gente, que daria pra gente produzir mais. E isso no mercado interno, que é 95% da nossa
producdo. 5 vamos falar que é a exportacdo, que hoje também estaria inviavel pelo délar, a
concorréncia da China, da India, ndo tem condi¢des.Eu digo assim, daria pra gente vender
mais um pouco e produzir, mas ta muito dificil no mercado. Ta muito dificil, muito dificil. E
Franca € um polo calgadista que, principalmente feminino, o salério aqui, todos sdo maiores
do que, por exemplo, 14 no Sul. Se vocé pegar uma funcdo aqui hoje em Franca e pegar no
Sul, o de & ganha muito menos que o daqui. Se vocé pegar um cortador de sapato, que é 0
maior salario dentro de uma inddstria, de piso, de producdo, vamos supor, um cortador la no
Sul ganha 800, 900 reais, aqui, por peca (salario pago por peca cortada), ela chega a ganhar
de 1500 a 2000 reais.

Catarine: L& no Sul ndo é por peca?
Entrevistado M2: E. Mas eles pagam menos por peca. L4, ¢ menor o salario.
Catarine: Isso influencia um pouco também?

Entrevistado M2: Muito, muito. Embora, ndo falar que o pessoal ganha muito, ndo é isso, mas
é a situacdo do pais. Da concorréncia. Hoje vocé pega la no Sul, tem empresas que
exportavam, producdo de 10, 15 mil pares/dia, pararam de exportar, porque ndo tem mais
condicdo. Eles estdo voltando pro mercado interno. Entdo o que que vai ter, vai ter mais
dificuldades. Vai ser uma oferta maior que a procura. Entdo isso ai vai ser uma batalha pra
gente. Como vocé vai enfrentar isso? Vocé vai enfrentar com qualidade, com entrega em dia,
com a beleza do produto, o atendimento ao cliente, a satisfacdo do cliente, isso vai contar, né.
Ent&o, t& cada vez mais dificil pro fabricante.

Catarine: Ta todo mundo falando isso.
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Entrevistado M2: Ta batendo?
Catarine: Ta
Entrevistado M2: E verdade.
Catarine: VVocé sabe quem sdo seus maiores concorrentes?

Entrevistado M2: Os maiores concorrentes? Eu sei. Hoje, a Orcade, ela estd, gracas a Deus,
entre 0os melhores fornecedores de cal¢cado feminino do Brasil, certo?! Ndo vamos, assim,
falar que n6s somos uma Arezzo, uma Dumont, vocé entendeu?! Mas, 0 nosso produto esta
nas mesmas lojas que o deles, que esta o produto deles também, entendeu? Ai vocé pega um
produto Dumont, um Luiza Barcellos, que sdo fabricas grandes, Arezzo, 0 preco, € maior que
0 Nosso, mas, 0 que que acontece, eles investem mais em marketing, propaganda, vocé
entendeu? Uma coisa que nds ainda estamos comecando, com acesséria de imprensa, mas é
menor. Entdo hoje, 0 que que precisa muito, hoje a industria, to falando de moda, ta, de
modinha que é 0 nosso publico, tem que fortalecer o nome, a marca, porque ai vocé vai querer
comprar um sapato Orcade, igual vocé quer um Arezzo, vocé quer um Dumont, vocé quer um
...vocé quer um Luiza Barcellos, entendeu, vocé vai querer um Orcade, porque, t& na midia, ta
nas revistas, Orcade, s6 pra vocé ter uma idéia, veio a Ivete Sangalo, ficou com dois pares
nossos, nds demos... agora eu fui 14 despachar cinco pares pra ela, vocé entendeu?! Tirei foto
dela, ta ali, se vocé entrar, vou te levar na minha sala, ta ali a Daniela Mercury, td com sapato
nosso, Tais Araujo, t& aquela que era da Bahia também, que tem aquele programa no SBT,
Viva a Noite, a Gil, ta com sapato nosso, aquela diretora do Faustdo. Entdo, isso € tudo coisa
que precisa, porque é importante.

Catarine: O produto é sé calgado, acessorio nao?
Entrevistado M2: N&o. Atualmente é s6 cal¢ado feminino.
Catarine: Pelo que eu to percebendo aqui, a estruturada empresa € centralizada em voce.

Entrevistado M2: Nao, ela é centralizada, mesmo, no Fernando, que é meu irmao, certo. Mas
ele cuida mais da parte de desenvolvimento, que hoje toma o tempo dele tudo, certo. Mas ele
como proprietario, ele gosta de ver como ta o financeiro, como t4 o custo, embora ele deixa
pra mim vendas, ele deixa a parte juridica pra mim, parte de producéo ele olha, entdo eu acho
que € centralizada nele, certo, e eu tento filtrar alguma coisa, entendeu, eu vou resolvendo as
coisas. Agora quando ta além do meu, como se diz, eu passo pra ele.

Catarine: E, além disso, tem o gerente, por exemplo, dentro da empresa?

Entrevistado M2: Tem. Ndés temos assim, vamos falar da parte de producdo. Nés temos o
gerente de producdo, ai n6s temos 0s supervisores, supervisor de pesponto, supervisor de
corte, supervisor de acabamento, de montagem, que € a parte de esteira, vocé entendeu?! Nés
temos os modelistas.

Catarine: Sao quantos modelistas?

Entrevistado M2: Sdo dois modelistas e mais dois modelistas junior, e mais a equipe, né.
Porque tem que fazer muita amostra, € muita amostra. SO pra vocé ter uma idéia, n0s estamos
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na primavera verdo, nos ja estamos atrasados com a amostra de outono e inverno. Hoje,
ninguém mais compra primavera verdo. Os lojistas ja querem comprar 0 que que vai estar la
na feira em S&o Paulo em janeiro, na Couro Moda, que é bota, vai ter sandalia também, mas é
bota. Eles ja estdo comprando, que dizer, nos ja estamos atrasados, ja era pra ter lancado, e
nos atrasamos com as amostras, pra vocé ver como € que ta tudo na frente, é muito corrido,
vocé entendeu?! E quem vai na frente vai vender. Se vocé ficar pra tras, ai vocé vai no lojista,
chega 4 ele jA comprou. Entdo é uma batalha, vocé depende muito dos fornecedores, vocé
depende do couro, de metais, de solado, ai ndo chega no dia, ai o couro chega mais ndo ta
bom, vocé entendeu?! Se vai fazer, igual nds fizemos umas amostras, nao ficaram boas, ai
meu irmdo falou, ndo vou mandar, mais ou menos eu ndo mando, vamos esperar mais uma
semana, depois eu vou te mostrar. Entdo é assim que funciona. Mas depois nds temos 0s
revisores dentro da producdo, certo, revisor em cada se¢do, que revisa o trabalho que é
terceirizado, que revisa o corte, as pegas do corte, ai revisa pesponto, corte, revisa
acabamento, até o revisor final, que € o revisor de qualidade, que nds temos dois, certo, ai eles
tem até um carimbo, R1 e R2, certo. Chegou um sapato, vocé comprou, vocé é um lojista,
comprou um sapato nosso, chego o sapato, vamos supor que vocé achou um defeito, ai vocé
ligou pra mim, reclamou, ai vocé me manda o sapato, ai eu vou ver quem reviso, R1 eu ja sei
qual funcionario que é, é o revisor 1, eu sei. Entdo nds temos 0s revisores, ai depois vem os.
Tem aqui uma fungéo, nés chamamos, ndo tem em lugar nenhum, mas aqui nés chamamos de
curinga, é dentro daquela secdo, uma pessoa que faz todo o servico, falta um ele vai ali, falta
outro, vocé entendeu o curinga. E depois n6s temos os funcionarios, cada um na sua funcéo.

Catarine: Na parte administrativa?

Entrevistado M2: N&o. To falando na parte de producdo. Na parte administrativa, nds temos,
por exemplo, o departamento financeiro, n6s temos o faturamento, nés temos um estilista, ne,
ai é tudo separado. N6s temos o departamento de vendas, que é o0 meu, ai eu tenho mais trés
funcionarios, cada um cuida de uma parte, vocé entendeu, planejamento, que é super
importante, que esta ligado a producdo, né, e temos o custo, departamento de custos, é isso
dai.

Catarine: Recursos humanos...

Entrevistado M2: T4, ai recursos humanos nds temos, e eu vou até ser muito sincero, ndo
posso chama de recursos humanos, porque quem fazia era uma menina, que ela fazia tanto o
financeiro como a parte de RH, ai n6s pegamos uma menina que era telefonista e passamos,
criamos uma salinha pra ela, e ela foi pro recursos humanos, agora eu nem vou te falar que é
recursos humanos ai, porque vocé sabe o que abrange recursos humanos, recursos humanos
abrange uma administracdo de salario, abrange servico social, né, abrange departamento
pessoal, estatisticas, isso é recursos humanos. Agora aqui no nosso caso, nds temos sé o
Departamento Pessoal, que ela filtra isso tudo, e muitas vezes ela vem até a mim, vocé ta
entendendo, porque ela ta comecando, entdo tem essas coisas. Vai fazer um acordo,
funcionério pede um vale, é um empréstimo, vocé entendeu, entdo vem tudo em mim. Agora
aqui é uma empresa assim, n0s pagamos metade de assisténcia médica, metade o funcionario
paga, metade a gente paga. N6s distribuimos cestas basicas, ndo pra todos, mas todo més nos
distribuimos pra quem precisa. Entdo a gente tenta fazer. N6s fazemos confraternizacéo,
entendeu, confraternizacdo agora esse fim de ano tem. A gente da os brindes, os prémios para
os melhores. Agora ndo vou te falar que é o recursos humanos, igual eu ja trabalhei numa
empresa que tinha recursos humanos, certo, que ai tinha refeitério, tinha tudo, tinha
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nutricionista. Entdo Recursos Humanos abrange tudo. Mas dentro das nossas condicdes a
gente faz isso.

Catarine: O planejamento da producédo, provavelmente deve ser informatizado.

Entrevistado M2: E informatizado, ndo tem nem condicdes de ndo ser, porque a producio
nossa é 1300 pares/dia, que sdo 26000 pares/més, entdo se nao for informatizado ndo tem
condicdo.

Catarine: E tem as épocas de pico, que aumentam.

Entrevistado M2: Tem, por exemplo, vocé vai participa, tem duas feiras que nos participamos
no ano, € em janeiro a Couro e Moda e em julho. Nessa época por exemplo, nés vamos pra
feira, ndés vendemos bem. Os representantes também vai vendendo, vende bem. Entdo essa €
uma hora de pico. E tem as horas que da aquele buraco, que a fabrica ndo tem pedido, vocé
entendeu, que € a transicdo de colecdo, porque € o que eu te falei, vocé chega em junho, o
lojista j& quer comprar primavera verdo, entdo junho ja é mais ou menos, julho j& ndo é bom,
sabe. Vocé pega, igual hoje, agora, novembro, o lojista quer receber . Se ndo receber, ndo quer
receber mais, porque ele quer vender Natal, vocé ta entendendo. Antes, era até dia 15, depois
passou pro dia 10, depois passou pro comeco da semana, agora é dia 30. Entdo eles nao
recebem. Ai dezembro, vocé ndo tem pedido. Janeiro também é devagar, porque ndo comegou
a feira ainda. Por isso que hoje ta todo mundo saindo na frente, vocé ta4 entendendo, pra
produzir alguma coisa, em dezembro, em janeiro, porque sao épocas que da aquele buraco né,
no faturamento.

Catarine: Agora eu vou comegar a perguntar a respeito de recursos humanos.

Catarine: Eu queria que vocé me dissesse, na sua opinido, 0 que que € importante ter em um
departamento de recursos humanos. Qual é sua visao?

Entrevistado M2: Eu ja te falei. Eu trabalhei 15 anos nessa area de recursos humanos, eu
trabalhei na Vulcabras, que é uma grande firma, ela é de Jundiai, na época o dono era um
suico. Entdo, eu aprendi muito o que é recursos humanos, porque era uma fabrica que
realmente tinha recursos humanos, como eu te disse, que que € recursos humanos, recursos
humanos vocé tem que ter o departamento pessoal, q faz ali, que filtra tudo, que admite, que
demite, que faz uma entrevista de admissdo, que faz a entrevista de demissao, que providéncia
toda essa area. Tem que ter uma administracdo de salérios, cargos e salarios. Vocé entra na
firma, vocé entrou numa funcdo 14, auxiliar de departamento de vendas junior, amanha vocé
vai ser auxiliar de vendas sénior, entdo tem cargos e salarios, administracdo de salarios,
estatistica, vocé entendeu, de funcionarios, quando foi admitido, demitiu, substituicdo, se é
demissdo, tem que ter a area de servico social. Vocé atender seus funcionarios, pra vocé saber
as necessidades dos seus funcionarios, dos problemas tudo, é muito importante servico social.
Que, que tem mais, eu ja falei administracdo de salarios, cargos e salarios. Tem essa parte de
nutricionista, com refeitorio, com alimentacdo balanceada, entdo, eu acho muito importante,
embora, se vocé me perguntar aonde tem isso em Franca hoje, serd onde hein?! Eu acho ¢
deve ter numas duas fabricas, hoje, pela situacdo que atravessa. Por causa da situacdo e da
visdo de varios empresarios.

Catarine: Por que isso, assim, ndo tem aqui hoje?
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Entrevistado M2: Porque tudo onera, tudo onera. Entdo, embora eu tenha outra visdo, eu acho
assim, tudo que vocé transforma pro funcionario, retorna, vocé ta entendendo. Igual essa
fabrica que eu te falei que eu trabalhei. Era uma fabrica que tinha um caixa pra empréstimo
pra funcionario.

Catarine: Isso foi em que ano?

Entrevistado M2: Foi de 79 a 90, eu trabalhei nessa firma. Tanto é que ela fechou, vocé
entendeu?! Por que ela fechou? Ela tinha dia dos pais tinha festa, dia das mées tinha festa,
tudo com lembranca, dia das criancas tinha festa, fim de ano tinha festa, confraternizacéo eu
falo, pros funcionérios, pros familiares, vocé ta entendendo?! Tinha prémios, prémio de
freqliéncia. Entdo, isso é hoje coisa que realmente ta ficando dificil. Hoje se vocé analisar, ndo
é porque é aqui, porque eu trabalho aqui, € meu irmdo ndo, eu falo que hoje, a nossa fabrica,
ela é uma das melhores de Franca. Por que? Bom ambiente de trabalho, paga em dia, apesar
que é obrigacdo, mas tem muitos que ndo paga, recolhe todos os impostos, todo mundo
registrado, certo? Entdo, é uma fabrica que da condicdes de trabalho, certo? Os funcionarios
precisam de um vale, alguma coisa, vocé ouve. Funcionario tem condicdo de chegar e
conversar comigo, conversar com meu irmdo, entdo eu acho que é uma fabrica boa, uma
fabrica assim, familia, sabe? Agora, se vocé for ver, todos os lugares tem pessoas insatisfeitas.
Tem os satisfeitos e os insatisfeitos. Entdo eu acho importante assim, minha visdo de recursos
humanos é essa, certo, que eu to te falando. Agora, recursos humanos abrange muita coisa.

Catarine: Mas vocé implantaria isso aqui hoje?

Entrevistado M2: Entdo, € o que eu to te falando. Olha, eu vou te ser sincero, eu acho que é
super importante, s6 que a situacdo de hoje ndo comporta.

Catarine: Mas vocé acha que teria um retorno mensuravel?

Entrevistado M2: Eu acho que teria um retorno a longo prazo, a longo prazo, porque voceé vai
ter hoje, pensa bem, vocé vai ter que contratar um gerente de recursos humanos, vocé vai ter
que contratar um supervisor de departamento pessoal, vocé vai ter que contratar uma
assistente social, vocé vai ter que contratar um supervisor de cargos e salarios, um de
estatisticas, uma nutricionista, olha ai, vocé ta vendo? Precisa? Precisa. Mas hoje, ndo ta tendo
condicdo, porque o lucro das empresas foi cada vez achatando mais. Pra vocé ver, o Brasil é
um dos paises que mais impostos tem. Como uma fabrica fica em pé? Por que que hoje em
dia, a maioria das fabricas sonega? Porque sendo ela ndo fica em pé, infelizmente, né,
infelizmente. Nao tem condicdo. Entdo é muito dificil, J& ganhou mais dinheiro fabrica de
calcados, tanto é que vocé ta vendo, grandes fabricas em Franca fechar. Vocé quer mais
patrimonio de Franca que é a Samello, Amazonas, que também ta tentando, né, melhorar,
contratou até o Entrevistado P1 Britto, que ja foi governador do Rio Grande do Sul, foi
ministro, ta aqui. Ele ta dando acessoria aqui. Igual ele deu la no Sul, parece que na Azaléia,
vocé entendeu? Ele é do Sul, parece, e ele ta aqui. Entdo pra vocé ver, olha a situacdo. VVocé
pega uma fabrica igual a HD, tava ai no jornal, tinha 3000 funcionarios, hoje t4 com 580. Por
qué? Ela era direcionada pra exportacdo, ai a exportacdo acabou, e eu fico revoltadissimo com
0 nosso governo, revoltadissimo, por que que o governo faz? Ele ndo ta preocupado com o
sapato, vocé entendeu?! Ele ndo ta preocupado. Porque ele ndo poderia fazer alguma coisa pra
ca, como fez 0 nosso governador de Sdo Paulo, que o ICM ele abaixou, ICM, ICM era 18, ele
pos pra 12, pra ficar mais competitivo, né.
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Catarine: O que o governo poderia fazer na sua opinido?

Entrevistado M2: Incentivos fiscais, baixar impostos, vocé entendeu? Colocar sobre taxa nos
produtos importados da China, né. Porque a China ta pagando sapato, sapato que custa 23
dolares, pagar por 8, 9, 3, 4, isso é um absurdo, entdo como é que faz? A india também. Ele
poderia fazer isso né.

Catarine: Bom, pelo que eu entendi entdo, o que impedi uma maior atencdo nessa area, nessa
parte, seria a questdo de custo mesmo.

Entrevistado M2: Olha, eu vou te ser sincero, hoje é viu. Se colocar isso, cada funcionario que
vocé vai admitindo, cada coisa que vocé vai aumentando na fabrica, isso vai tudo pro custo,
vai aumentar o custo do seu produto. Hoje, nds estamos, 0s clientes maiores vocé vai vender o
produto, eu ndo vendo pelo preco que ta no meu custo, porque ele tem poder de compra, ele
vai comprar mais, ai vocé vai la e fala, meu produto é x, ele fala, ndo, eu quero por n Ah, mas
eu nao posso. Mas tem cara aqui que faz por g, vocé ta entendendo. Entdo € assim, é pegar ou
largar, é o que eu te falei agora. A oferta ta maior que a procura. Entdo vocé pega uma rede de
lojas, que tem poder de compra, ta cheio de fabricante querendo vender pra ela. Nisso inclui
0S pequenos, que tem uma estrutura menor ainda que a nossa, concorda, entdo custo é menor,
vocé entendeu? Entdo € isso tudo que vai envolvendo, infelizmente, né, € infelizmente.

Catarine: Bom, é, o0 RH na sua opinido, né, no caso aqui departamento pessoal, pode causar
algum tipo de conflito?

Entrevistado M2: De conflito? Eu acho que pode, se vocé colocar uma pessoa errada nesse
setor, vocé entendeu? Se vocé coloca uma pessoa autoritaria, uma pessoa que enxerga s o
lado da fabrica, ndo enxerga o lado do funcionario, uma pessoa vingativa, que quer dar
adverténcia, quer dar suspensdo, sabe, ai eu acho que gera um conflito, vai revoltar o pessoal.
Agora pode vocé por uma pessoa que assim, sabe escutar dos dois lados, sabe viver os dois
lados. E eu, gracas a Deus, € o que eu te falei, trabalhei 15 anos, nunca encontrei uma pessoa
que falou, tenho raiva de vocé, por que? Gracas a Deus, Deus me deu o dom de conversar
com o funcionario, vou ter que dar uma adverténcia pra vocé, vou te dar uma suspensao, vocé
faltou sem justificativa, uma vez, duas vezes, sabe, mostrava pro funcionério, e ai a0 mesmo
tempo, chegava esse proprio funcionario, to precisando de um vale, ai vocé fala, vamos dar
uma chance pra ele, vamos arrumas um vale, vamos fazer isso pra ele, ou, ele melhorou, ele
mudou, ou, vamos dar uma promocdo pra ele, vocé entendeu? Entdo, ndo gera conflito, ai
vocé tem a administracdo, vocé entendeu? Vocé sabe ter os funcionarios na mao. Vocé néo
tem 100%, porque sempre tem um mais revoltado né, vocé concorda? Entdo, é saber, saber
levar, ai eu acho que ndo gera conflito ndo, alids, eu acho que é pra administrar e prevenir de
ndo ter conflito. Agora, pode gerar sim.

Catarine: Agora eu vou te fazer uma pergunta sobre produtividade. Que medidas que vocé
acha que poderiam ser tomadas hoje aqui na empresa para aumentar a produtividade?

Entrevistado M2: Entdo, vocé ta vendo? Eu até te falei 1. Lembra que eu te falei? Vocé ta
fazendo engenharia de producdo? De repente vocé tem uma visdo, um pensamento, uma Vvisdo
de uma coisa, vocé estudou até os métodos de trabalho, certo? Que as vezes vocé entra dentro
de uma fabrica igual a nossa, vocé vai falar, pd, aquela operacdo ali ta sendo feita, p6, em 30
segundos, se fizer assim pode fazer em 25, vocé ta entendendo? Ou aquele jeito do
funcionario ficar, pd, ele ta trabalhando em pé, ele pode trabalhar num banco, ele vai ficar



164

mais confortado, sei 14, vocé entende. Eu acho que vocé tem que ter uma visdo que as vezes,
uma pessoa que ndo estudou, que tem aquele dia a dia, aquela pratica, certo, mas nao tem esse
conhecimento, ndo tem esse estudo. Entdo eu acho que, métodos de trabalho, eu acho que
pode ter sim, entendeu?

Catarine: As vezes num arranjo diferente?

Entrevistado M2: Num arranjo diferente, num ..., num ...que vocé faz, que vocé muda isso,
vocé muda aquilo, pode te dar uma produtividade maior, vocé entendeu? Porque as vezes
vocé ta fazendo uma coisa de um jeito, vocé vai fazer de outro, ai vocé tem que experimentar,
vamos fazer assim pra ver, as vezes da resultado, as vezes num da. Entdo eu acho que a
produtividade, ela tem que ser melhorada nesse sentido ai.

Catarine: VVocés ja pensaram em fazer alguma coisa nesse sentido?

Entrevistado M2: Entdo, nds ja tentamos o que eu te falei, até cursos nos fazemos pros
funcionarios, né, de motivacdo, de método de trabalho, de qualidade, a importancia da
qualidade hoje.

Catarine: Toda semana tem?

Entrevistado M2: Toda semana, vocé entendeu? Esses cursos nds pagamos ele assim, tantos
meses. Ai tem a pessoa, que ele é psicologo, ele da cursos, entdo ele vem e da esses cursos.
Entdo, muda a cabeca do pessoal, porque hoje, as vezes o funcionario pega um sapato, ta com
sujeirinha de cola ali, ele coloca dentro da caixa. Ai vocé tem que conscientizar ele que esse
sapato vai pra uma loja de shopping, que vai pra uma loja muito bonita. Entdo o que nds
fazemos, quando sai as coisas da fabrica, eu mostro nas lojas, olha aqui como ta nosso
produto, a importancia que tem de ir limpo, que tem de ir bonito, ndo adianta, € 0 nome da
fabrica. Pra vocé fazer o nome, sdo 21 anos, pra vocé perde, vocé perde em 3, 4 meses, vocé
perde. N&o é fazer porcaria e mandar, ninguém quer comprar mais sua marca. Entdo, vocé tem
que dar um treinamento pra eles de tudo, é muito importante.

Catarine: Entdo o treinamento é importante?

Entrevistado M2: Eu acho importante, assim, em todas as &reas, no trabalho, na tarefa. VVocé
veja, uma vez eu até chamei o pessoal do SENAI, pra ver o que eles poderiam fazer aqui pra
melhorar a nossa qualidade, a nossa produtividade, o nosso sistema de trabalho, se estava
certo ou errado, o que poderia fazer pra gente ganhar, cetro? Eles ficaram aqui um tempo,
dando treinamento. Ai melhora um tempo, ai sai funcionario, entra outro, vocé entendeu?
Vocé tem que ta sempre tentando. Mas eu acho que é possivel, a gente tenta nesse sentido,
entendeu?

Catarine: Tenta nesse sentido de treinamentos?
Entrevistado M2: E nés também, o meu irmdo, eu, a gente cobra direto o gerente, cobra o
gerente, o0 gerente cobra o supervisor, o supervisor cobra os funcionarios, entendeu? Mas é

dificil, a mentalidade as vezes de muitos é pequena.

Catarine: Talvez, assim, uma coisa mais ampla, que mudasse tanto o arranjo, quanto o
treinamento.
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Entrevistado M2: Tem que ter.
Catarine: VVocé acredita que daria resultado?

Entrevistado M2: Eu acho que tudo tem, tudo tem jeito de melhorar, vocé ta entendendo, tudo
tem jeito de melhorar. Entdo, € o que eu te falo, sdo vérias coisas que vocé pode tentar
melhorar dentro de uma fabrica, ai basta vocé chegar e ter aquela visdo, ter tempo pra
providenciar isso, porque se vocé ndo parar e ficar observando, se vocé néo parar e ficar, vocé
ndo vai notar, vocé ta entendendo? Entdo tem que ter uma pessoa, é o que to te falando, ficar
analisando, analisa, fica ali e tal. Eu acho que tem jeito, assim.

Catarine: A ultima pergunta é se teve alguma mudanca no RH, mas sempre foi assim né,
sempre teve uma pessoa, bom, ndo, ndo era, antes ndo tinha a menina, a menina foi pra la
quando?

Entrevistado M2: Tinha uma pessoa, que essa pessoa, ela fazia, dois, deram duas fungdes pra
ela fazer, tanto no financeiro quanto a parte de Departamento Pessoal, s6 que ai nds notamos
que ela tava sobrecarregada e ndo tava conseguindo fazer o basico que precisava fazer, foi
guando nds passamos essa menina, que eu to conversando muito com ela, que eu to formando
ela, ela era recepcionista né. Muito boa, uma pessoa muito correta, interessada, entdo, foi dada
a oportunidade dela.

Catarine: Faz quanto tempo que ela ta aqui?

Entrevistado M2: 3 meses.
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6. Empresa M3

Entrevista realizada dia 30 de outubro de 2006 . Participaram da entrevista um dos socios-
diretores da empresa, Sr. Entrevistado 1 M3 de Paula Cintra, o controller da empresa,
Entrevistado 2 M3, e a responsavel pelo setor de Recursos Humanos, Entrevistado 3 M3. Bem
como as pesquisadoras Catarine (UFSCar) e Camila (Unesp-Bauru).

Observacgéo: As falas foram transcritas buscando manter a maneira como foram realmente
pronunciadas.

Catarine: Eu estava dando uma olhadinha no site, e eu tive algumas informacGes daqui da
empresa, do nome, que é uma juncao dos filhos do senhor, e do seu outro sécio. Foi fundada
ha 15 anos também. Entdo eu queria comegar primeiro com a histdria pessoal dos fundadores,
que no caso é o senhor. Qual ¢ a sua idade e a do seu irmao?

Entrevistado 1 M3: Eu tenho 41 e meu irmdo tem 46.
Catarine: Eu gostaria de saber como ¢ a historia profissional sua e depois a dele.

Entrevistado 1 M3: Olha, a minha, eu vim pra Franca com 8 anos, e sempre trabalhei com
calcado, e depois de certo tempo de trabalhar em algumas empresas, decidimos montar nosso
préprio negdcio. Sempre trabalhei com calgado. Entdo em Franca, vou falar um pouquinho de
15 anos atras, 20 anos atras, realmente era calcado quase 100%, hoje que a gente vé outros
segmentos na cidade ai, antigamente era s6 calgcado e mais nada. S&o 12 anos mais ou menos
de fabrica, conhecendo cal¢ado, a gente optou por fazer isso a empresa.

Catarine: VVocés trabalhavam na produgéo?
Entrevistado 1 M3: Na producéo.
Catarine: Passaram por Varios setores, assim, da produgao?

Entrevistado 1 M3: Passamos sim. Nesses 10, 12 anos de fabrica, trabalhei em varios
segmentos dentro da producdo. A gente sempre mexeu com cal¢ado

Catarine: Na parte administrativa vocé ja tinha trabalhado alguma vez, ou nao?
Entrevistado 1 M3: Nao, s6 na parte de producdo mesmo.

Catarine: Ai vocés se juntaram e resolveram fazer uma sociedade, e comecaram com a
fabrica.

Entrevistado 1 M3: Ai o Clovis, mesma coisa, ele trabalhou mais tempo do que eu, trabalhou
uns 17 anos, e dentro da empresa que ele trabalha ele conseguiu uma evolugéo, e comegou
assim, fazendo a funcdo mais quente dali e saiu como supervisor de secdo. Entdo na época,
quando ele saiu, que a gente montou a empresa.

Catarine: Sao s6 vocés dois de irmaos na familia?
Entrevistado 1 M3: Tem um outro também, que presta servico pra nds hoje.

Catarine: Eu queria saber um pouquinho da histéria da empresa. O que vocés puderem
acrescentar.

Entrevistado 1 M3: A historia da minha familia é simples. N6s comecamos a empresa a 15
anos atras, fazendo 12, 24, 36 pares por dia, e hoje produzimos 1700 pres/dia. Entdo a
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situacdo da empresa, hoje eu posso falar que estamos numa situacdo privilegiada. Pelo
trabalho que nds fizemos nesses 15 anos, com seriedade, honestidade. Trabalhando bastante
familia mesmo. Tudo que no6s fazemos é com honestidade, trabalhar em termo assim, sempre
visando a familia, sempre criando uma marca, um nome. E nés ja fomos funcionarios, entdo
com essa experiéncia que tivemos do outro lado, hoje o trabalho que estamos fazendo aqui é
de conscientizar todo mundo de que nds somos ndo patrdo mesmo, e sim parceiro, amigo, que
nos estamos administrando um negocio. Entdo estd indo bem, a gente pretende a cada ano ir
aumentando a producdo para poder dar mais emprego.

Catarine: Tem alguma fase marcante assim ao longo desses 15 anos?

Entrevistado 1 M3: Sempre tem altos e baixos, né. NOs tivemos realmente fases muito dificeis
dentro da Rafarillo, mas conseguimos superar ela e hoje se manter no mercado ai buscando.
Ta dificil, ta pra todo mundo. Mas entre altos e baixos, mas hoje posso falar que estamos bem
sintonizados, a gente trabalha com o pé no chdo, estamos fazendo um trabalho legal, e a gente
conseguiu uma fatia do mercado ai, bastante trabalho, bastante empenho, e a gente vai
mantendo, ndo pode brincar, porque ninguém sabe o dia de amanha.

Entrevistado 2 M3: O que eu posso acrescentar € que nos Ultimos 3 anos a profissionalizacéo
da empresa se acentuou, havia muito um d&mbito, uma estrutura muito familiar. De uns 3 anos
pra cd, ela tem um lado mais profissional. Entdo comecou pela producéo, profissionalizando,
deixando de perder muitas coisas, depois pra area administrativa, area financeira. Hoje a gente
detém essa informacdo na mao, tem todos os controles que vocé imaginar, o que favorece um
pouco em termos de administracdo de negocio. Hoje, eu tenho um dado interessante para
analisar. NOs ndo tinhamos ninguém com nivel universitario aqui antes. Hoje nés somos em
10 pessoas no administrativo, e 7 formados. Entdo de uma empresa onde ndo tinha ninguém
com nivel universitario, da area administrativa. Na produtiva, a gente tem 2 casos ai, que
também nos surpreende. S8o pessoas formadas, estdo na area produtiva. Na area
administrativa de 10, 7 com nivel universitario, coisa rara em uma empresa calcadista.

Camila: E a formagdo deles qual é?
Entrevistado 2 M3: Na area administrativa, contabilidade, RH, direito.

Catarine: A empresa ¢é familiar, o capital € familiar. Das fases que o senhor citou, o que foi
gue causou esses baixos? Foi alguma politica governamental? A responsabilidade estad mais
na area governamental, ou na empresa para esses altos e baixos? Qual é sua visao?

Entrevistado 1 M3: Nesses 15 anos da Rafarillo, eu ndo vejo que o que aconteceu tenha sido
responsabilidade governamental ndo. E estratégia nossas mesmo, as vezes falta de
conhecimento nas épocas ruins, termos que passar por turbuléncias. E também, épocas boas
também, ndo pensar em governo, acreditar no mercado, trabalhar e fazer as coisas acontecer.
Mais focando o mercado mesmo, independendo o0 que esta acontecendo na época, € o que nos
fizemos ai nessa trajetoria.

Catarine: A empresa sempre funcionou nesse local?

Entrevistado 1 M3: Ndo. Comegamos num espaco de 3 metros quadrados, num fundo de casa,
e hoje estamos numa empresa de 3300 metros quadrados.

Catarine: Faz quanto tempo que esta aqui?
Entrevistado 1 M3: 3 anos.

Catarine: Qual é a quantidade de funcionarios?
Entrevistado 3 M3: 176 funcionarios.
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Entrevistado 1 M3: Isso diretos.

Entrevistado 3 M3: Diretos. Agora, a empresa tem as bancas que prestam servico para nos.
Em torno de 32 bancas.

Catarine: Vocé tem idéia da quantidade de funcionarios que tem nessas bancas?

Entrevistado 3 M3: Deve girar em torno de uns, eu nunca fiz esse levantamento, mas deve
girar em torno de uns 100, 150 funcionarios.

Catarine: Como é o contrato com essas bancas?

Entrevistado 3 M3: E feito um contrato mesmo. Formalizado um contrato de prestacdo de
servicos, ali é colocado um valor, um preco de par, as obrigacGes da banca, os deveres, tanto
da banca quanto da empresa.

Entrevistado 1 M3: E emitido nota de saida e nota de retorno da prestacdo de servico

Catarine: Tem uma pessoa que € responsavel pelo contrato das bancas? Que vocés fazem um
contrato com ela, e ela faz um contrato com as bancas? Ou néo, vocés fazem diretamente?

Entrevistagjo 3 M3: Nao, os contratos sdo feitos diretamente com a banca. Cada banca tem seu
contrato. E negociado, é tratado diretamente com as bancas.

Catarine: Entdo, sdo quantos funcionarios na area administrativa?
Entrevistado 1 M3: 10, e o restante na area produtiva.

Catarine: Qual é o mercado de atuacéo da Rafarillo hoje?
Entrevistado 1 M3: Mercado interno.

Catarine: S6 mercado interno? Nada de exportacao?

Entrevistado 1 M3: Um pouquinho, € minimo.

Entrevistado 2 M3: E pro Brasil todo.

Catarine: Quem vocés consideram ser 0s maiores concorrentes de vocés?
Entrevistado 1 M3: Em marca?

Catarine: Do produto, as vezes uma linha é um, outra € outro.
Entrevistado 1 M3: Democrata e Ferracini

Catarine: Vocés estavam me falando que hoje existe um controle muito grande, teve uma
profissionalizacdo muito grande. Na verdade eu quero saber se o senhor sabe de tudo o que
acontece.

Entrevistado 1 M3: Eu sei. Sei porque nés montamos uma equipe administrativa bem coesa
mesmo, com bastante informacéo. E cada um no seu setor, mas ai n6s fechamos 0 més com a
informacdo de cada um, e temos um, como que chama...

Entrevistado 2 M3: S&o dois cadernos de fechamento, um caderno de fechamento troca e
vendas, desde o estado que mais vende, a linha que mais vende, preco medio, representante,
dentro da linha qual modelo, vendas por grupo, entdo tudo que se pensar em termos de vendas
ta nesse fechamento. Tem um outro caderno de fechamento financeiro, onde a gente vé
gastos, se 0 custo que se ta realizando ta igual o custo, analise de balanco, taxa de retorno,
rentabilidade econdmica da empresa. E esses dois cadernos todo més esta na mesa dele.

Catarine: VVocé que é mais responsavel por isso?
Entrevistado 2 M3: Faco a parte de controladoria.
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Camila: Tem uma reunido mensal?

Entrevistado 2 M3: Tanto uma reunido semanal para a area produtiva com o gerente de
producéo, mais os coordenadores de secdo, 0s supervisores de se¢do, uma reunido semanal de
segunda-feira. Com a area administrativa, onde a gente abre 0os nimeros, abre as metas, se
foram cumpridas, se tdo cobrindo o or¢camento, é feito uma vez por més.

Catarine: Quem participa dessa reuniao?
Entrevistado 2 M3: Toda a area administrativa, mais 0s supervisores.
Catarine? Todos 0s supervisores participam?

Entrevistado 2 M3: Sim. Uma informacdo que a gente trouxe para dentro da empresa, de ta
divulgando a informacdo, porque assim a gente consegue mais comprometimento da equipe
toda.

Catarine: Os supervisores falam com os seus funcionarios sobre esses resultados?

Entrevistado 2 M3: Em termos de nimeros ndo, mas eles tém uma nocao se esta dentro ou
fora do orcado, do que ta acontecendo. Nas reunides produtivas, erros, devolugdes, falhas de
producgdo, o efeito de impacto negativo pro cliente 14 fora, isso eles conversam bastante.
Agora a parte de nimeros € mais restrita.

Entrevistado 1 M3: O que eu posso dizer pra vocé a respeito de informacdo é que ha 3 anos
atras, 2 anos, nossa equipe, que a gente tava aqui dentro, nds fizemos a dindmica aqui que, pra
cada um apontar pra um norte, com os olhos fechados, estdvamos em 21 pessoas, e tinha 14
nortes, e hoje nds conseguimos em uma reunido de olhos fechados dar um norte s6. Hoje todo
mundo ta puxando para 0 mesmo caminho, pra mesma direcao, isso € importante.

Catarine: Quem propds essa dindmica?

Entrevistado 1 M3: Nés mesmos, buscando o conhecimento ai, e aplicando esse
conhecimento no dia-a-dia.

Catarine: Isso é feito com o pessoal da area produtiva?

Entrevistado 1 M3: Da area produtiva ainda ndo. Fazemos ai umas 4 palestras por ano com
eles. Mas a parte de supervisor sim. Eles, toda terca de manhd tem uma reunido com eles
também para estar passando essas informacoes.

Catarine: Qual é o contetdo das palestras?
Entrevistado 1 M3: O tema é livre. A gente vé que vai fazer uma palestra e busca um tema.
Camila: Em alguma data comemorativa?

Entrevistado 2 M3: Em todas as datas comemorativas tem um evento na empresa. No dia das
mées, no dia dos pais, o Gltimo agora foi no dia das criangas. E feito num saldo enorme, com a
participacdo de todos, os filhos dos funcionarios, natal, na festa de ano, final de ano, dia do
trabalhador, entdo sempre que tem alguma data comemorativa a gente procura fazer alguma
coisa para eles. E essas palestras que a gente traz, elas tem temas diversos, de contetdo
motivacional até salde.

Entrevistado 1 M3: Por exemplo a ultima que nos fizemos agora, o Entrevistado 2 M3 que
fez, foi um tema legal dos 15 anos da Rafarillo. Mostramos pra eles como comecou até onde
estamos hoje. Entdo foi muito importante. Tam funcionario que tem 13 anos de casa até 0s
que tinham 3 meses, 3 dias. NOs conseguimos mostrar através de dindmicas, projetamos
alguma coisa pra eles, conseguimos mostrar a vida da Rafarillo.
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Entrevistado 2 M3: Abordou tanto a importancia do cliente . Eu abri a palestra pra eles com
trés perguntinhas basicas: pra quem vocé trabalha, quem paga seu salario e quem vocé quer
agradar. Escutei de tudo e por fim, acertaram a resposta Unica € o cliente. Ai nés trabalhamos
em cima disso. A importancia do cliente |& fora pra que tenha essa consciéncia de um produto
bem feito. E ai a gente abordo com slides, com fotos da Rafarillo desde o comeco, dos 3
metros quadrados, até os 3300 metros quadrados de hoje. E houve um comprometimento
muito grande por conhecer a empresa que eles trabalham.

Catarine: E quem ministra essas palestras?
Entrevistado 2 M3: Desde palestrantes de fora que a gente contrata até, esse por ultimo fui eu.
Catarine: Quando tem algum evento é aqui mesmo que acontece?

Entrevistado 2 M3: Pode ser aqui e também fora. Nesse dia das criancas a gente alugou um
espaco ali na capelinha, um saldo enorme I4. Foi feito 1a. E algumas palestras a gente fez aqui.
Essa Gltima, por exemplo, foi aqui dentro da fabrica.

Catarine: As palestras sdo fora do horario de trabalho, ou no horario de trabalho?
Entrevistado 2 M3: A gente reserva um periodo, umas 2 horas antes.
Entrevistado 1 M3: No horério de trabalho.

Catarine: Quem faz o planejamento da producéo?

Entrevistado 2 M3: O micro ou 0 macro?

Catarine: O macro

Entrevistado 2 M3: Somos nos. A parte financeira, producdo e ganhos. O tripé que a gente
frisa muito, né Valtinho? O sucesso de uma industria de calcado se assenta em 3 etapas:
vender bem, produzir bem e administrar isso tudo. Entdo por acreditar nisso, nas 3 pernas, a
gente senta para definir um planejamento, por exemplo, pra 2007. Ja comecou a discutir, por
exemplo.

Catarine: Faz quanto tempo que vocé ta aqui, Entrevistado 2 M3?
Entrevistado 2 M3: Vai fazer 2 anos.

Catarine: E vocé, Entrevistado 3 M3?

Entrevistado 3 M3: 5 meses.

Catarine: Vocés acrescentam algum dado novo que surge, ou isso ndo é levado em
consideracao?

Entrevistado 2 M3: A gente procura discutir tudo, né Valtinho? Mas a gente procura ndo fugir
dele. Por mais que a gente encontre dificuldade, acontece alguma coisa que ndo esta prevista ,
a gente procura nédo fugir dele, porque a gente traca essa meta para o0 ano inteiro, porque a
sazonalidade da inddstria calcadista é enorme, vocés ja viram? Janeiro, fevereiro horrivel,
marco da uma levantada, cai, depois sobe de novo. Sazonalidade totalmente maluca. Entéo
ndo da pra vocé fica fazendo planejamento de 3 em 3 meses. A gente traca 0 ano inteiro e
procura seguir ele, porque o que importa também é nds cumprirmos a media. Entdo a gente
traca planos de venda, produtividade: eu quero produzir 1000 pares por dia, linear, de janeiro
a dezembro. Entdo janeiro e fevereiro pode ser menos que isso, em épocas de pico mais do
que isso, mas a média é o que importa.

Camila: A feira de langamentos interfere nas estratégias?
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Entrevistado 1 M3: Noés participamos de duas feiras no setor de calgados, que é a couromoda
em S&o Paulo em janeiro, e a Francal no més de julho também, que é no Anhembi em S&o
Paulo. S&o as duas feiras que te, a da couromoda que é em janeiro pra gente no primeiro
semestre, e a Francal pra gente terminar 0 ano no segundo semestre. Pra nds € muito bom, nds
estamos participando ha oito anos dessas feiras, pra nds é muito bom.

Catarine: Nessas feiras é que tem o pico de vendas?

Entrevistado 2 M3: N&o necessariamente. Janeiro é horrivel, por exemplo.

Entrevistado 1 M3: E mais lancamento de produto.

Entrevistado 2 M3: Sempre na feira é que tem langcamento de produto, escolha de mercado.
Entrevistado 1 M3: Na verdade ela dita 0 que vai acontecer nos proximos seis meses.
Catarine: O planejamento da empresa informatizado?

Camila: Tem algum software de gerenciamento?

Entrevistado 2 M3: Temos um sistema de informacao que roda aqui hoje. A parte de, todas as
informacdes basicas estdo dentro dele, sé que a forma com que a gente trata as informacdes é
muito pessoal, vai de indUstria pra industria, ai a gente faz dentro do excel. E igual SAP, ele
também ndo tem todas customizacfes que a empresa precisa, né? Mas vocé tem a base de
dados garantida por ele, e como vocé trata essas informagfes de uma forma gerencial, ai vai
muito personalizada de cada empresa. E o que acontece aqui conosco. A base da informagcéo é
garantida dentro do sistema. A gente retira todas as informacdes e trata isso de um modo
gerencial nosso.

Catarine: Eu queria falar agora um pouquinho do processo de fabricacdo. Depois, se for
possivel, a gente pode conhecer a fabrica? Vocés tem informacdo dos tempos de ciclo de
operacdo dos funcionarios? Por exemplo, em quanto tempo uma pessoa demora pra fazer uma
colagem da sola no cabedal de um par de sapato? Vocés tém esses dados?

Entrevistado 2 M3: De uma forma, o Luis que é o gerente de producdo, ele sabe. Ndo de
forma categorica, levantado, tipo custo ABC, custo por atividade, a gente ndo tem isso. Mas o
Luis que é o gerente de producdo, ele sabe exatamente o que leva de tempo em cada processo.
Por exemplo, de forma macro, ele sabe que o giro do sapato, desde o almoxerifado até estar
dentro da caixa, sdo sete dias. Entdo ele sabe exatamente quanto tempo tem que ficar em cada
secdo. Cada etapa de producao.

Entrevistado 1 M3: Uma coisa também, por exemplo, pega esse sapato pra mim, vocé pega,
pra vocé fazer o pesponto, pesponto é toda essa costura aqui, vocé montar um cabedal desse
daqui, vocé precisa de um pespontador e duas coladeiras de pecgas, porque essas pegas vao
coladando uma na outra. Vocé precisa de um pespontador e duas coladeiras pra fazer uma
média hoje de 30 pares a 38 pares, 35 pares por dia. Entdo, cada pespontador, cada coladeira,
a gente ndo trabalha no tempo de um par, como vocé falou, a gente trabalha no processo.

Catarine: Quer dizer que esses trés trabalham juntos? E um grupo?

Entrevistado 1 M3: Juntos. E um grupo. A gente trabalha por peca. Eles ganham o quanto eles
produzem. Se eles fazem 30 eles ganham pelos 30, se eles fazem 35, 40, eles ganham pelo que
eles fazem. A gente tem um pre¢o médio por par, de cada modelo e eles ganham por peca. E
mesma coisa sdo o0s cortadores: os cortadores pegam uma pele de couro de boi, ela tem em
média, de 1,5 m a 2 m, e ela d&d em média uns 4 pares, 5 pares de sapato por metro. Ai 0
cortador tem a navalha, e pega e corta em média de 170 a 220 pares por dia, dependendo da
modelagem. Entdo é tudo assim, ndo é por peca. Seria por par por dia. Ndo é tdo especifico
assim. Mas, nds do jeito que a empresa ta informatizada, ta bem profissionalizada, se for
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preciso levantar esse dado, a gente tem. Tem, pra fazer um par, um pé, 100 pares, n0s temos
condicdes de fazer esse levantamento disso hoje. Hoje a fabrica tem condicdes de ta passando
isso. Se a gente for fazer um custo em cima disso, a gente tem condicdes de estar levantando
esse namero.

Entrevistado 2 M3: Mesmo porque existe um nimero que nos norteia, chama-se producao per
capita. Dependendo das linhas de producdo vocé tem uma média que a gente aplica. Quanto
tempo gasta o setor de corte gasta, 0 pesponto, preparacdo, montagem, e pé-fresado, e sola, o
solado. Dentro desse nimero, a producdo per capita seria quantos pares uma pessoa é capaz
de produzir. E esse tempo é o tempo que nos norteia. Até mesmo pra fazer custo. Eu quero
produzir, dependendo da diversidade de linhas, isso emperra mais a producdo. Na hora que ela
entra no produtivo ela demora mais. Agora se vocé tem as linhas reduzidas fécil de se fazer,
vocé ganha produtividade. Especificamente como vocé perguntou, existem parametros que
nos norteia: a quantidade de dias que o sapato demora pra ficar pronto, a producgéo per capita,
0 uso da cronoanalise que o Pracuch ensina pra caramba ai, tal. Entdo sdo lotes de
informagdes que nos orientam.

Catarine: Esse modelo de organizacdo da producéo foi do Pracuch que vocés extrairam?

Entrevistado 2 M3: N&o. E de planejamento, de cultura. Uma fabrica profissionalizada ela tem
isso. Na realidade a gente foi agregando informacdes. Cada profissional também trazendo a
sua experiéncia de outras areas. Até porque 0s supervisores de area vieram de outras
empresas.

Entrevistado 1 M3: O meu proprio irméo, sdcio também, trabalhou 17 anos na Sandalo, que
colocou um pouco essa coisa de layout .

Entrevistado 2 M3: Cada pessoa foi agregando um pouquinho.
Catarine: Essa questdo do grupo sempre foi assim?

Entrevistado 1 M3: N&o sempre. Conforme a fabrica foi tendo nimeros nas maos, que a gente
teve certeza daqueles numeros, a gente foi fazendo isso. Antes ndo. Antes o pessoal
trabalhava por més, era mensal. Hoje como nés temos uma equipe que consegue captar esses
numeros facil, a gente coloca por peca. Porque se vocé ndo tem uma estrutura bem montada,
pessoas capacitadas pra aquele setor, é dificil vocé saber se aquilo ta acontecendo ou néo.
Entdo hoje nds temos esse trabalho ai que ta dando certo.

Catarine: N&o se € possivel, mas tem como saber o tempo certinho que demora em cada
secdo?

Entrevistado 2 M3: A gente tem uma tabela que o usa pro PCP. Pelo sistema de PCP, a gente
tem um pardmetro que tudo se programa em cima dele. Entdo, a gente tem quantos dias
demora um par de sapato.

Catarine: E por grupo?

Entrevistado 1 M3: Tem. E o que eu disse, 0s nlimeros existem, s6 que tem que ter um tempo
pra buscar ai. De repente, 0 gerente de producdo seria 0 mais indicado pra vocé ta trocando
uma idéia com ele, que ele tem essas informacdo mesmo , que toda hora ele ta ai, a gente ta
cobrando a producdo diaria dele, porque hoje a producéo é medida diaria. Entdo de hora em
hora ele ta buscando ali, pra ver se vai dar tempo no final do dia. Entdo seria mais viavel,
essas perguntas vocé ta buscando com ele, a parte produtiva com ele.

Catarine: Ta certo, entdo. Se depois a gente puder descer pra conhecer a fabrica, e eu puder
falar com ele. Agora eu vou entrar na parte de Recursos Humanos. Primeiro eu queria saber
do senhor, quando o senhor pensa em Recursos Humanos, o que o senhor julga como
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importante? Como caracteristicas importantes pra pensar em Recursos Humanos? Como
VOCEs pensam nas pessoas que trabalham aqui na empresa, treinamento, capacitacdo? O que o
senhor pensa sobre Recursos Humanos?

Entrevistado 1 M3: O que nos estamos buscando na empresa aqui € 0 bem estar de cada um.
Porque, de fato, 0 maior tempo da vida deles € aqui dentro da empresa. Entdo o que a gente
tenta buscar pra eles é que tenham um ambiente agradavel, que venham felizes pra que
trabalha satisfeitos. Em épocas de confraternizacdo a gente tenta trazer a familia pra cé, os
filhos, pra que se sintam bem, e sintam que tém que levantar todo dia pra vir pra um lugar
agradavel. Isso é muito importante, e a gente ta tentando fazer esse trabalho aqui. A
Entrevistado 3 M3 ta aqui ha 5 meses. A proposta pra ela € uma proposta mais ou menos
dentro disso. Que ela consiga fazer um trabalho, que nds consigamos fazer um trabalho junto
na Rafarillo. Que todos tenham, assim, bastante carinho com a fabrica, e nés com eles, pra
que eles sejam felizes. E 16gico que é dificil trabalhar do jeito que um operario trabalha ali
dentro, e n6s queremos dar condi¢fes melhores pra eles. Entdo, os Recursos Humanos tente
trabalhar em cima disso, que a pessoa se sinta bastante satisfeita naquele local que ela ta
trabalhando.

Catarine: Desde os recursos materiais até os psicolégicos?
Entrevistado 1 M3: Claro
Catarine: O que vocé pensa Entrevistado 3 M3?

Entrevistado 3 M3: Eu vim pra ca justamente com essa proposta. De implantar um setor de
Recursos Humanos. Mas eu to aqui ha cinco meses, e devo confessar, to com um auxiliar
hoje, entdo eu to passando a parte operacional do setor pra ele, e a proposta é essa mesmo. E
trazer aqui pra dentro, dentro dos limites, dentro daquilo que for possivel, 0 maior nimero de
beneficios, pra ta motivando o pessoal mesmo, pra ta trabalhando satisfeito. Pra que a pessoa
tenha vontade de vir trabalhar aqui. Pra que ela sinta que tem satisfacao de trabalhar dentro da
Rafarillo. Entdo, vamos dizer assim, nds ndo estamos mais engatinhando, ja estamos dando 0s
primeiros passos ja.

Catarine: E isso comecou quando? Essa ideia?

Entrevistado 1 M3: Na verdade desde quando comecou a Rafarillo. Nos sempre fizemos um
trabalho legal, é l6gico que ndo tinhamos condicdes desde que comegou a sociedade. Mas 0
minimo possivel nds sempre tentamos fazer. Como a Entrevistado 3 M3 tava comentando, ela
ja ta aqui hd 5 meses, e nos ja ndo estamos engatinhando mais. Entdo a gente ta tentando a
cada dia profissionalizar mais essa area, pra ta fazendo com que acontega mesmo. E nunca
ninguém sabe nada. Ta sempre buscando alguma coisa diferente. Entdo a gente ta nessa busca
constante.

Catarine: E vocé Entrevistado 2 M3, o que vocé pensa sobre isso? Sobre os Recursos
Humanos?

Entrevistado 2 M3: Vou realmente repetir o que eles disseram, que é fazer com que o
funcionério se sinta bem dentro da empresa. Que ele ndo acorde de manha e fale: ‘Nossa,
agora eu tenho que trabalhar’. Que sinta prazer em vim, que além de ser um ambiente que vai
te exigir bastante, vocé tem metas pra cumprir, mas que seja prazeroso. E acredito muito
nesse RH, a questdo de lideranca, que a gente tenta por em préatica todos os dias. Desde deles
que sdo os diretores, da gente da area administrativa, e dos supervisores de producdo. Um dos
conceitos gque a gente passou a ter aqui dentro, a gente costuma provocar, né Valtinho, foi ler
‘O monge e 0 executivo’ e passar pra todo mundo ler. A equipe |é um, 1€ outro, entdo vocé
comeca a ter mais informacdes pra discutir conceito. O papel de lideranca, liderar pessoas,
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fazer elas caminharem pra um mesmo rumo. Tentando incluir um processo prazeroso, fazer
com gue seja prazeroso, e nao por obrigacao.

Catarine: Os supervisores também participam?
Entrevistado 2 M3: Participam.

Entrevistado 3 M3: S6 complementando: a idéia é um Recursos Humanos profissional. Tem
aquela idéia que muitas empresas que eu ja passei, ja tive oportunidade de conhecer, tem
aquela idéia de Recursos Humanos assistencialista. Aquele RH que da cesta bésica, que da.
N&o, é um RH profissional. Que da beneficios, mas que exige trabalho do pessoal, exige
retorno.

Catarine: Quando a pessoa entra na empresa recebe algum treinamento, ou ndo, a pessoa ja é
contratada pela experiéncia que ela ja teve, como funciona?

Entrevistado 3 M3: A gente procura seguir mais pela experiéncia que a pessoa ja teve. Porque
Franca, pode-se dizer que 80, 90% da mao-de-obra existente em Franca é da area calcadista.
Entdo hoje, n6és procuramos seguir mais pela experiéncia mesmo.A pessoa quando entra aqui,
ou mesmo antes de entrar, ela j& é orientada a quanto a empresa, 0 que a empresa ta esperando
dela.

Catarine: De que forma ela € orientada?

Entrevistado 3 M3: A gente explica brevemente, essa histéria que o Valtinho contou. Toda a
historia da Rafarillo. Esse relato, eu faco ele de forma bem enxuta, mas ja faco pra pessoa, e
ja explico parte das normas da empresa, alguns beneficios. Agora, quanto a questdo de
producdo, a gente ja busca mais pela experiéncia. A primeira entrevista é feita comigo, é mais
comportamental. Depois a pessoa faz uma entrevista com o supervisor do setor onde ela vai ta
trabalhando, que ele tem mais condic¢des que eu de extrair da pessoa 0 que ela sabe mesmo,
relativo aquela funcdo. E, dentro dos primeiros, a pessoa € acompanhada pelo supervisor, e eu
mesmo faco esse papel de ta perguntando, ta dando certo, ndo ta dando, como a pessoa ta
desenvolvendo a atividade. E quando chega ao ponto de ter que demitir, eu converso com o
supervisor pra saber os motivos, e também com a pessoa. Eu faco uma entrevista de
desligamento com a pessoa.

Entrevistado 2 M3: Eu s6 queria tocar num ponto. Nos aprendizes, sdo trés né? Porque vocés
podem pensar: ‘Se vocés ndo contratam quem ndo tem experiéncia, quando é que vOcés vao
dar chance pra quem ndo tem?’ Entdo, um dos papéis ta sendo ai via SENAI, os aprendizes l&
dos cursos técnicos. Entdo hoje a fabrica ta com trés. E entre os trés, por exemplo, tem um dos
meninos que hoje ai, o gerente vem elogiando pra caramba. Entdo, muito provavelmente ai,
em pouco tempo, ele possa ser um funcionario da Rafarillo.

Entrevistado 1 M3: Além disso, tem o auxiliar também. Ele entra ganhando o sal&rio minimo
do sapateiro, ndo tem conhecimento nenhum, e vai aprendendo com o processo do dia-a-dia
do trabalho.

Entrevistado 3 M3: Essa questdo da experiéncia depende muito da funcdo que a pessoa vai
exercer dentro, depende muito também da época que ela ta entrando. Em épocas de pico, ja se
torna um tanto complicado a gente pegar uma pessoa sem experiéncia e colocar pra
desenvolver certa atividade. Ndo que isso ndo aconteca. NGs pegamos sim pessoas sem
experiéncia pra ta ensinado e também damos oportunidade pra quem ta aqui dentro. Tem
pessoa que entram na funcdo mais simples, e torna-se um cortador, um cortados de vaqueta,
um cortador de forro. Entdo a gente vé o resultado. Eu tenho aqui essa planilha, entdo a gente
V€ que tem pessoas, nds tivemos até um caso recente, de uma pessoa que saiu de dentro da
producdo e veio pra area administrativa. Ela ta dentro de uma fase de experiéncia ainda. Mas
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s6 pra mostrar pra vocé que existe essa valorizacdo da pessoa. E dado essa oportunidade pra
todos aqui dentro.

Entrevistado 2 M3: Uma das coisas dessa valorizagio, vocés tem 14 na entrada. E um projeto
novo (o funcionario destaque do més), é o segundo més ja. Ta funcionando. A valorizacdo do
destaque do més.

Catarine: E o que foi considerado pra se chegar nesse destaque?

Entrevistado 2 M3: Foi um projeto que a Entrevistado 3 M3 pesquisou no mercado como
funcionava. E a gente fez algumas adaptacdes. A gente ainda ta acertando ele, melhorando,
mas nesses dois meses que passaram, nos procuramos fazer da forma mais democréatica
possivel. Os proprios funcionarios elegeram o destaque da empresa. Qualquer um pode votar
na pessoa que acha que € o destaque. E a gente ranqueia essas pessoas, do mais votado ao
menos votado, agente tras pra uma comissao de pessoas que envolve a area administrativa,
diretoria e producdo, e a gente tem alguns critérios, né Entrevistado 3 M3, de assiduidade,
criatividade, companheirismo.

Entrevistado 3 M3: E dentro daqueles mais votados, a gente analisa cada um, decidimos, e ai
a gente elege o destaque do més.

Entrevistado 2 M3: E ai fica uma foto na portaria e uma no meio da producdo pra todo mundo
ver, eles ganham um prémio: um jantar com a familia.

Entrevistado 1 M3: Todo dia tem eleicdo pra comecar na primeira semana do més. E ai na
primeira segunda-feira do més, o pessoal mais votado. Toda segunda-feira a fabrica se retne,
a administracdo, a producdo, € lido uma mensagem, ¢é feita uma oracdo, pra estimular, pra
gente comecar bem, e levamos pra pessoa que ela é o destaque do més, que ela foi eleita a
semana passada, tiramos uma foto, ai tem uma salva de palmas pelo reconhecimento de todo
mundo. Essa reunifo de uma vez por semana é feita por toda a fabrica. E lida uma mensagem,
cada semana é um setor, traz uma mensagem de otimismo. Entdo o pessoal procura e tras. A
mensagem ¢é digitada, depois impressa, uma pra cada um, e na segunda-feira, antes de iniciar
as atividades, é lido uma mensagem, feita uma oracéo.

Catarine: As oportunidades de carreira que vao surgindo sdo planejadas, ou ndo?

Entrevistado 1 M3: Depende muito do dom de cada um, né? Entdo dentro do préprio trabalho,
do dia-a-dia ali, a pessoa vai destacando ali dentro. E conforme ele vai destacando, o
supervisor ja vai vendo, j& vai passando alguma coisa pra ele. N&o é assim: ‘Ow, voceé vai ser
promovido hoje, vem aqui. N&o, ndo é.” O Entrevistado 2 M3 até vai comentar. Tem um
funcionario aqui que é do SENAI, um menino. E ele ta trabalhando ai. Tem trés. Ele é um
desses trés. Entdo ele trabalhando assim: eu quero, eu quero, eu quero. Entdo ele é uma
pessoa, que a hora que terminar o curso dele, a gente vai contratar ele, porque ele tem um
‘puta’ de um potencial. Entdo, o planejamento ele é constante. Assim, conforme o dia-a-dia
que vai trabalhando, se destacando, vocé sabe que a pessoa ndo tem como ficar ali fazendo o
que ta fazendo, que ele vai ser promovido mesmo. A pessoa mesmo se promove na verdade.

Catarine: Mas ndo tem um planejamento de tempo pra surgimento de uma vaga?
Entrevistado 1 M3: E que o mercado também, n&o tem como.
Entrevistado 2 M3: Ainda mais com a concorréncia chinesa.

Catarine: Existe algum incentivo pra realizacdo de cursos, tanto relacionado a atividade da
pessoa ou mesmo que ndo tenha nenhuma relagdo com o que ela faz aqui?

Entrevistado 1 M3: Muito incentivo.
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Entrevistado 2 M3: O ano passado, a empresa pagou pra area produtiva também, né, Valtinho,
todos os cursos pra todo mundo que quisesse fazer.

Camila: Quais cursos?

Entrevistado 2 M3: De tudo quanto é coisa que vocé imaginar: ‘Olha eu quero fazer um curso
tal’. “‘Ah, é? Tem a ver com a tua area? Tem. Entdo, ta bom.’

Camila: Até mesmo de pos-graduacgédo?

Entrevistado 2 M3: N&o. De faculdades ndo. O curso que a gente fala é assim. Dos cursos que
sdo oferecidos de fiscal, da area fiscal, de planejamento no SENAI, curso técnico. Da area
produtiva, pagamos também no SENAI. O ano passado houve um investimento pesado nisso.
Fora isso, 0 que a gente fez o ano passado? NOs montamos um projeto chamado projeto
educacdo. Em que, primeiro funcionou aqui conosco. Ta funcionando primeiro aqui na area
administrativa. A gente convidou 0s supervisores a estar participando, em que 0 projeto
constava assim: vocé tinha que fazer pelo menos quatro cursos, seminarios, workshops. Pelo
menos quatro no ano e ler um livro, participar de algum curso técnico. ‘Faca alguma coisa por
vocé.” E de tempos em tempo a gente recolhia um curriculo dessas pessoas. Depois de algum
periodo a gente fazia uma reunido com eles e ‘me da um curriculo teu’. Pra ver a evolucéo
dessa pessoa em conhecimento.

Camila: E isso é um indicador de desempenho, entdo?

Entrevistado 2 M3: Poderia ser. A gente ndo usa como um indicador ndo.Mas poderia ser.
Hoje as pessoas se sentem incomodadas. Porque assim, o0 ano passado a gente pagou 0 curso.
Ai um monte de gente fez. Comegamos a pegar o curriculo do projeto e tinham algumas
pessoas que estavam na inércia, ndo estavam fazendo nada. SO fizeram o0s cursos que a
empresa pagou. Entdo a gente foi, cortou. ‘Ent&o eu ndo vou te pagar mais curso em 2006. Eu
quero que vocé faca por vocé.” Entdo as pessoas comecaram a ficar incomodadas, a gente
cobra também. Entdo esses foram os projetos pra dar uma puxada no pessoal, dar uma elevada
no nivel de conhecimento, informacao.

Catarine: Quais séo os periodos de analise?

Entrevistado 2 M3: De trés, quatro em quatro meses.

Catarine: Tem alguém que te ajuda na parte de RH Entrevistado 3 M3?
Entrevistado 3 M3: Tem. Agora eu tenho um auxiliar.

Catarine: Existe um planejamento das necessidades que os RH deve atender?
Entrevistado 2 M3: Tem o projeto educacdo, tem o destaque do més.

Entrevistado 3 M3: Existem sim. Existem varios projetos. O projeto treinamento pessoal pra
selecdo e recrutamento, que inclusive eu ja montei. Até estive conversando com o Luis, nds
decidimos deixar pra janeiro, porque essa época agora ta muito corrido, as atividades do
pessoal. Existe um outro projeto da gente ta falando com o pessoal, treinando a questdo de
lideranca, trazendo alguma coisa aqui do nosso dia-a-dia, também pra janeiro. E também da
parte de selecdo e recrutamento que a gente observa por parte de alguns supervisores
dificuldade na hora de ta contratando, de ta extraindo da pessoa o que ela sabe realmente, a
respeito do que ela vai desenvolver aqui dentro. Pra na hora de estar fazendo a contratacdo,
chegar no candidato que mais se aproxima da necessidade da empresa.

Catarine: E isso foi pensado como? Quem teve a idéia de fazer isso?
Entrevistado 3 M3: Eu conversei com o gerente da producao.
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Catarine: Porque ele te disse que precisava ou ndo?

Entrevistado 3 M3: N&o, nos estavamos conversando a respeito de contratacdo e surgiu essa
idéia. Eu falei pra ele, ‘Olha, eu monto’, tanto que eu ja montei, vou passar pra diretoria.
Sendo aprovado pela diretoria nds vamos marcar. S6 que nos dois chegamos a concluséo de
que era melhor deixar pro ano que vem, mesmo porque nds ja estamos encerrando a questao
de contratacdo. Agora é uma ou outra. A equipe ja ta formada pra fechar o ano. Projetos
existem muitos, mas nio tem um planejamento. E uma coisa assim, que precisa mesmo ser
feita. Agora existem muitos projetos que a gente tem em mente pra ta colocando em prética
dentro da fabrica.

Catarine: Teve algum que ja foi realizado, e ndo é realizado mais? Que ndo deu certo, ou que
ndo era mais necessario?

Entrevistado 3 M3: Nao.

Entrevistado 1 M3: Tem o projeto futebol também ai.

Catarine: Como funciona?

Entrevistado 1 M3: E entre os funcionarios, entre as empresas.

Catarine: S¢ futebol?

Entrevistado 1 M3: So futebol.

Entrevistado 2 M3: As meninas jogam também, futebol também.
Entrevistado 3 M3: Elas iam jogar sexta-feira, mas acho que néo deu certo.
Entrevistado 1 M3: Ta faltando apoio pra elas na verdade.

Catarine: E o que vocés fazem, arrumam lugar pro pessoal jogar?

Entrevistado 1 M3: Masculino ndo. Masculino aqui em Franca tem n oportunidades pra eles.
Agora feminino que é mais complicado. Hoje a fabrica tem muita mulher. E elas estdo
reivindicando alguma coisa. Entdo tem um projeto nosso que ta em andamento que a gente ta
pondo em prética pra ta dando uma forca pra elas também. Esse é um projeto que elas estdo
reivindicando e n6s ndo conseguimos colocar em pratica ainda.

Catarine: Qual é a porcentagem de mulheres?

Entrevistado 3 M3: Em torno de 45%.

Entrevistado 1 M3: E meio a meio.

Catarine: E elas tém algum tipo de auxilio assim pra creche, se tiver crianca?

Entrevistado 3 M3: Nao. Auxilio ndo. O que eu procura fazer é facilitar, viabilizar as coisas.
Ter contato com creche, marcar horario pra que elas possam estar sendo atendidas, sem ter
que ficar esperando muito tempo. Esse tipo de coisa que a gente faz. Documentacao, o que eu
tiver aqui também eu ja costumo ja a fabrica mesmo tirar o xerox, colocar na mao delas.
Algum outro beneficio, por exemplo, a fabrica ter uma creche ou a fabrica auxiliar
financeiramente, isso ndo. PG enquanto néo.

Entrevistado 2 M3: A gente também tem uma outra etapa, que ndo € pra funcionarios diretos,
é de estar sempre motivando os representantes. Eles ndo sdo funcionarios diretos, mas a gente
precisa manté-los motivados, sentir prazer em representar a Rafarillo ai fora. Entdo, no ano a
gente faz duas convencdes, sempre proximo das feiras, da Couromoda e de Francal, além dos
contatos todo dia com o Valtinho, com a Entrevistado 2 M1, que sdo do Marketing. Mas nessa
convencoes, a gente sempre traz algo de diferente pra eles. O nivel de exigéncia deles ta cada
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vez mais aumentando também. A gente faz uma boa, e eles sempre ficam na expectativa:
‘Nossa, a outra vai ser melhor, a outra vai ser melhor’. E nessas convencdes, a gente trazer
informacdes da fabrica também a gente divulga nimeros, que € pra eles saberem onde eles
estdo inseridos. Alguma palestra que a gente traz pra eles. Da ultima agora, por exemplo, foi
alugado um rancho em Rifaina, e vieram todos o0s representantes. Ndo falta um.

Catarine: Sdo quantos?

Entrevistado 1 M3: 22.

Entrevistado 2 M3: Até quem mora la no Amazonas vem.
Catarine: VVocés pagam pra eles virem?

Entrevistado 2 M3: N&o. Nesse caso agora, agente alugou o rancho entdo tinha lugar pra eles
ficarem. Entdo a gente passou dois dias gostoso com eles la. Fizemos palestra pra eles.
Mostramos a historia de todo o pessoal do processo produtivo pra eles. Uma coisa bem
emocionante, a gente consegue mexer com o emocional deles. Até fizemos uns chorarem, né
Valtinho?

Catarine: E quem prepara?

Entrevistado 2 M3: Todo mundo junto.

Valtinho: Aqui ndo tem eu, tem nos.

Entrevistado 2 M3: Toda a equipe ajuda, toda a equipe contribui.

Catarine: Quando vocés véo fazer algum projeto, por exemplo, esses que foram citados, o que
é levado em consideracgdo: questdes legais, necessidade da empresa, planejamento de carreira?

Entrevistado 2 M3: A gente ndo olha muito questéo legal, parte legal, a gente ndo olha muito
pra governo. A gente faz mais por nés mesmos. A gente nem olha a parte legal, que exige que
fique. Ndo, a gente faz por nossa conta mesmo. A parte legal é a Ultima coisa que a gente
olha.

Entrevistado 1 M3: As vezes é melhor desligar a televisio e fazer seu projeto, do que ficar
ouvindo aquelas babaquices. Comeca por ai.

Entrevistado 2 M3: O resultado, viu Catarine, dessa valorizacdo de pessoas €, vamos dizer
assim, nessa Ultima palestra que a gente fez aqui, a gente colocou alguns beneficios que a
fabrica faz, ndo que a gente jogou confetes nem nada, alias, todas as fabricas deveriam fazer o
mesmo. Porque também, por parte dos funcionarios, as vezes eles ndo sentem o diferencial, de
que a vezes a fabrica faz algo de diferente das outras. Entdo a gente ponderou, ponto a ponto,
0 que a gente faz, no que a gente ta investindo, somos bem claros. A gente erra pra caramba,
ndo somos perfeitos, mas tem uma série de coisas que a gente faz mesmo, que a gente
colocou. Nesse dia também a gente conseguiu mexer com o emocional. Tinha 200 pessoa ali,
né. Teve gente que chegou pra caramba. E agente tem uma banca em Pedregulho, que é
também da Rafarillo. O pessoal saiu dali: * Nossa senhora, j4 vou voltar pra la, ja vou
trabalhar dobrado. Entdo o comprometimento muda, da pessoa.

Catarine: Até o pessoal da banca participa?

Entrevistado 2 M3: Da empresa. Da banca da empresa, nds temos uma banca em Pedregulho.
E isso comeca a ser refletido no mercado |4 fora, quando muitos chegam pra vocé na
entrevista e falam: ‘Nossa, meu sonho era trabalhar na Rafarillo’. L& fora comeca a ter uma
imagem diferente. O proprio pessoal do chdo de fabrica conversa muito ai fora. Entéo.
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Entrevistado 3 M3: E mesmo quando vocé vai dar um resultado de uma selecéo, a éssoa fala:
‘Nossa, que pena. Meu sonho era trabalhar na Rafarillo. Trabalhar aqui.’. E até eu acho que eu
ja comentei com o Entrevistado 2 M3, quando eu vim pra c4, que 0 pessoal que sabia que eu
tinha ficado um tempo parada, o dia que ficou sabendo que eu tinha vindo pra Rafarillo, falou:
‘Nossa, como vocé conseguiu a vaga 1a?” O pessoal elogia muito. Nesse universo de empresas
calcadistas que existe em Franca, a Rafarillo € sim uma das que se destacam. Entdo, eu me
lembro muito daquele dia da palestra, né Entrevistado 2 M3, que vocé foi elencando coisas
que as vezes pra gente sdo tao naturais, coisas que a gente se preocupa: abertura de conta pra
todos os funcionérios pra ter o dinheiro na conta, ndo precisar evitar uma fila, tal. E eu
lembro, que vieram mesmo comentar comigo. Entdo, eu acho muito interessante. As vezes é
coisa que pra nés € normal, quando a gente mostra que a gente faz, eles ficam entusiasmados
mesmo. Entdo isso repercute na cidade de uma maneira positiva. E pensando bem, quando
elas vao procurar emprego, elas falam: * Meu sonho € trabalhar na Rafarillo’.

Entrevistado 2 M3: As coisas simples que a gente pontua, 0s cursos, palestras, pdozinho da
tarde, que a gente ndo € obrigado, mas vem um pdozinho diferente pra eles, suco.

Catarine: E tem o café da manha também?

Entrevistado 2 M3: E tem. Mas o café toda fabrica faz isso. Mas o da tarde, que teoricamente
ndo é obrigado, sempre vem um paozinho diferente, uma rosca, um suco.

Entrevistado 3 M3: E a empresa também possui um contrato com um restaurante que fornece
refeicdo, almoco. Pra vocé ter uma idéia, a pessoa que paga mais paga R$ 1,85 por refei¢éo. E
isso gira em torno de R$35,00, R$ 37,00 por més quando ndo tem feriado tal, ,més fechado.
Entdo, valoriza muito a pessoa, evita dela ter que trazer a refeicdo. Quem quiser trazer até
traz. Mas a maioria compra.

Catarine: Tem refeitorio?
Entrevistado 3 M3: Tem

Catarine: Além dessa medida pra reconhecer a importancia do funcionario, tem alguma
medida numérica pra esse investimento? Alguma medida pra esse investimento feito nos RH?

Entrevistado 2 M3: Ndo. N&o usa como meta, como indicador de desempenho. Isso nao.
Catarine: O que impede uma maior atencdo aos RH?

Entrevistado 1 M3: Pra mim como proprietario o que mais impede ai seria somente custos. Se
eu pudesse colocar no custo, pra eu ter duas pessoas no RH, ou trés, se o custo aceitasse isso,
a gente gostaria. Entdo, hoje o que pra mim falta hoje é a gente estar tentando, € o que eu te
falei, profissionalizar mesmo. N&o tem como hoje nos custos da empresa colocar um pessoal
disponivel s6 pra RH, pra trabalhar em cima disso. Eu ndo consigo ainda. A gente ta
trabalhando pra chegar nesse ponto. Eu quero ter um setor s6 de RH, futuramente, num futuro
proximo. No méaximo em cinco anos ai eu quero ter um RH. To falando de RH mesmo, nao
DP e mais alguma coisa assim, entendeu? Eu quero fazer esse trabalho ai. E uma ambicio
nossa ai, de 3 a 5 ai. O que impede exatamente € isso. Nao tem...

Entrevistado 2 M3: Por mais que vocé tente colocar, 0os custos ndo absorvem. Por mais que
VOCé pense em concorréncia, pra vocé trabalhar nas duas formas: ou vocé € uma empresa que
ganha em margem, com baixo giro, ou vocé desce a margem pra ta ganhando em giro. E
complicado. O mercado ta cada vez mais ... Tem muita fabrica que nao sabe escolher custo,
entdo a gente vé logo que ela some do mercado. Mas enquanto ele ta vivo ele prejudica os
outros, ndo leva a serio. E, pra piorar isso tudo, tem a concorréncia chinesa que é totalmente
desleal, com uma mao-de-obra totalmente escrava. Impossivel de concorrer com eles, por
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mais que VOCé queria, e mesmo que VOcé se assente nos pontos que o Pracuch mesmo coloca:
qualidade, preco e atendimento. Qualidade pressupde-se que venha do produto, preco, 0 preco
que o mercado esta disposto a pagar, e o atendimento, ter alguém do lado de ca pra poder
resolver pro cliente, atender o cliente. Por mais que vocé tente ficar nesse tripé, nao da pra por
no custo, porque o0 preco ja ta constituido. Se vocé faz uma coisinha assim pra essa
valorizacdo, por isso que vai ser interessante ver o resultado da tua pesquisa, a gente sabe que
muitas e muitas fabricas ndo fazem. E competem de igual pra igual. Ai num preco que vocé
vende a 50 o cara consegue fazer 30. Que milagre ele faz? Um grande empecilho €
exatamente o que o Valtinho coloca, ndo da pra absorver. A propria Azal€ia, que nds vimos a
reportagem, que tem todo um papel social, de responsabilidade social e tudo, transferiu a
producgédo pra China. E eles que tem uma responsabilidade social, transferiram a producdo
deles pra China. Ou eles faziam isso, ou sumiam do mercado mundial.

Catarine: Vocés acham que o RH pode causar algum conflito dentro da empresa? Em questao
de investimento mesmo?

Entrevistado 3 M3: A idéia € bem contréria a isso. Além , de ao é da letra, resolver os
conflitos, o RH é um departamento que tem que acompanhar todos 0s processos existentes
dentro da empresa, de producdo e de tudo mais, pra que ele possa mostrar o seu valor. Se ele
ndo acompanhar, ndo souber o que ta acontecendo dentro da empresa, é dificil realizar
atividades que competem a ele. Desde as mais simples, de contratar, dispensar, trazer
beneficios pra dentro da empresa.

Entrevistado 1 M3: Ele pode ter conflito com o custo. Nao tem com que.

Entrevistado 2 M3: Tem um outro papel muito interessante. A cultura Rafarillo, o estilo de
lideranca Rafarillo faz com que todos os setores se interajam, ndo que meca forca. Diferente
de algumas empresas nas quais eu dou consultoria também, que mais medem forca do que se
juntam. Entdo a filosofia Rafarillo, a lideranca Rafarillo pra eles que sdo diretores, pra nos
que exercemos funcdo de comando é sempre de unir. ‘Ou senta aqui, que eu nao sei. Ou
explica isso pra mim. Ou vamos fazer a agenda pra 2007, chama todo mundo.” Tem mais
cabeca pensante. Reunides constantes. Entdo, ao invés de medir forcas, une as pessoas. Eu
acho que o grande sucesso nosso ai, né Valtinho, além da competéncia delesl que séo
diretores, eu acho que da base dentro de uma empresa € a uniao das trés pernas.

Entrevistado 1 M3: A Entrevistado 3 M3 j& passou por isso. O primeiro evento que ela tomou
conta, no dia das criancas, tinha 250 criancas né, e ela viu o tanto que todo mundo se
interagiu. O pessoal do chdo-de-fabrica mesmo. Todo mundo. Entéo ali ndo tem o faxineiro
nem o dono da fabrica. Todo mundo a mesma camisa, 0 mesmo objetivo. E isso sé tem que da
certo, nesse sentido. Ndo tem como dar errado.

Catarine: Que medidas vocés acham que poderiam ser tomadas hoje pra aumentar a
produtividade da empresa?

Entrevistado 1 M3: Vendas.

Entrevistado 2 M3: Uma coisa da qual a gente depende muito é de mercado. Entdo, uma coisa
que a gente fala aqui dentro, né, é as trés pernas: : vender bem, produzir bem e administrar
bem. A empresa vai muito bem quando a gente interage, sé que se ndo tiver vendas, nao
adianta ter essa estrutura linda e maravilhosa. Entdo a medida pra produtividade a gente ja usa
vamos dizer assim, em na realidade estar fazendo promocdes, campanhas, dando algo de
diferente do que o mercado tem feito, pra suprir as épocas de baixa, as sazonalidades. Na
parte de marketing, ta tentado fazer, campanha, promogdes, algumas coisas focadas pra
vendas, pra que alavanque essa venda, porque hoje a gente tem uma produtividade alta, a
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producéo per capita, a gente tinha uma meta. O Luis ta perseguindo, a gente ta esbarrando na
trave.

Catarine: Qual é a meta?

Entrevistado 2 M3: A gente tem uma producéo per capita pra atingir de 8,5 pra fabrica inteira.
A gente esbarrou ai em 8,8. Entdo significa que a capacidade produtiva da empresa esta quase
sendo usada na sua totalidade. Se eu conseguir, se eu ndo, se a Rafarillo conseguir usar a
capacidade total dela, significa o que, que vendas ta vendendo bem. E tem uma reciprocidade
total, em preco, marketing, giro de negécios. Entdo acho que a medida seria uma reacdo de
mercado, porque sem vendas vocé nao faz nada.

Entrevistado 1 M3: Eu poderia falar também de investimento na area de primeira geracdo, de
primeira linha, e como é muito burocratico o processo do governo de liberacdo de grana, de
BNDES, essas coisas, as vezes paga por isso. As vezes eu tenho uma maquina ali que poderia
produzir 20, 30% a mais, e eu poderia ta comprando ela, € uma maquina nova. Se hoje eu
trabalho com uma maquina de dez, eu poderia ter uma maquina nova, do ano, com recursos
do governo, s6 que a burocracia € muito grande pra ta adquirindo esse maquinario, entdo é
onde vocé ndo consegue ter muita produtividade também, porque o governo sé faz
propaganda e ndo consegue passar pra micro empresa, pra pequena empresa toda essa fala,
que eles s falam, mas vocé vai no banco buscar esses recursos e VOcé ndo consegue.

Entrevistado 2 M3: E muito burocratico. E o grande problema do Brasil, 0 acesso ao crédito.
O acesso ao crédito € s6 para as big, as gigantes.

Entrevistado 1 M3: Ai eles fazem com as grandes bilhdes de negdcio, e sendo que 0 pequeno
empresario ndo entra nessa fatia. Ai eles falam: ‘Eu investi tantos bilhdes’. S6 que pra quem?
Pra trés, quatro empresas multinacionais. Mas pra nds que Somos pequenos mesmo, nem
“cheira” assim pra nés isso dai. A questdo é exatamente isso também. Nos ficamos aqui. O
governo pensa assim: ‘Hoje uma Olympikus tem uma méaquina de pesponto, um pesponto
triplo 1a. Ele produz trés vezes mais do que uma maquina gque eu tenho aqui dentro. Eu
poderia comprar uma maquinas dessas, sé que nao tem como entrar num crédito da linha de
um maquinario desse. Entdo tem que trabalhar com o que tem no mercado hoje. Entdo sdo
detalhes que eu to relatando porque eu acho que € muito importante vocé ta falando sobre isso
tambem.

Entrevistado 2 M3: Um exemplo real agora numa méaquina. A gente entrou com um pedido de
R$ 250.000,00 pra uma maquina, uma montadora de sapatos, ela monta sapatos, na Caixa
Econdmica Federal. Vieram, fizeram a propaganda, ‘VVamos operacionalizar?” * Vamos.” N&o
veio. E vocé ndo entende porqué. Eu to mostrando numeros, informacdo soélida, as
informacdes gerenciais, o risco dela € menor do que emprestar pra qualquer um, e nao saiu.
Tivemos que bancar por conta prépria. Eu tirei dinheiro do capital circulante, diminui teu giro
em grana e a imobilidade aumenta. VVocé é obrigado a fazer isso. O ideal seria buscar recursos
de longo prazo e usar também em permanente. VVocé é obrigado a tirar dos giros, do capital de
giro, pra imobilizar dinheiro.

Catarine: Por que sendo vocés ndao conseguem atingir a meta que é necessaria pra producao?
Entrevistado 2 M3: N&o porque o parque industrial fica sucateado.

Catarine: Dentro dessas medidas que poderia aumentar a produtividade, tem alguma que
vocés consideram mais relacionadas aos Recursos Humanos?

Entrevistado 3 M3: A capacitacdo.
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Entrevistado 1 M3: Tem. Trabalhando o psicoldgico deles, familia, tudo. E isso que a gente ta
buscando na verdade. A gente tem certeza que vai melhorar a nossa produtividade a partir do
mento que nds tivermos condi¢des de um RH que va em busca dos problemas dele, tentando
solucionar, conversando e trocando idéia com eles, conscientizando eles do dia-a-dia, do que
é 0s maiores problemas que acontecem, trocando essas informacgdes com eles com certeza a
gente vai buscar isso e vai melhorar a produtividade também.

Catarine: Mas isso ainda ndo foi medido?
Entrevistado 1 M3: Néo foi medido, mas ta sendo implantado.
Catarine: VVocés acham que da pra ser medido a partir de quando?

Entrevistado 1 M3: Vai chegar um ponto da gente ta buscando os resultados, mas nos néao
estamos preocupados de medir isso, nds estamos preocupados de implantar.

Entrevistado 3 M3: Ta planejado.

Entrevistado 2 M3: E o efeito é certo. A gente sentiu na Ultima palestra ai. A gente fez até
estrategicamente no més de agosto, que més de agosto € um més ruim pra industria calgadista.
A gente fez essa palestra porque em setembro comega 0s picos justamente pra motivar o
pessoal.

Catarine: E eles produziram mais?
Entrevistado 2 M3: Deu resultado.
Catarine: E vocés sabem de quantos por cento?

Entrevistado 2 M3: Ndo. A gente viu sensivelmente que modificou tanto o clima quanto a
produtividade. Sé que esse é um tipo de trabalho que tem que ter tempo e constancia. VVocé
faz um hoje, daqui a um tempo cai no esquecimento, ai vocé tem que fazer outro.

Catarine: Qual é o horario de trabalho?

Entrevistado 1 M3: Das 06h45min as 11h00min, do 12h20min h as 14h50min. O horario
normal das oito horas, a média.

Catarine: Quais sdo 0s setores nos quais a empresa € dividida?

Entrevistado 1 M3: Dez setor. Por exemplo, almoxarifado ,corte, preparacdo, pesponto,
montagem, plancheamento, pré-fresado, acabamento e expedicdo. Dez. Mais a parte
administrativa, onze, que é dividida em RH, planejamento, financeiro, faturamento, etc, é tudo
dentro de um setor s@, cada um na sua funcao.
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7. Empresa G1

Entrevista realizada dia 19/07/2007.

Catarine: Gostaria que vocé me dissesse a sua idade, sua escolaridade, as fungdes que vocé ja
exerceu aqui na empresa, a sua histéria desde que entrou na empresa.

Entrevistado G1: Bom, eu entrei na empresa no dia 26 de julho de 2004. Eu comecei
exercendo a funcdo de auxiliar de pesponto na area administrativa da empresa. O que significa
isso? Eu fazia o controle das fichas que chegavam, dava baixa e depois fazia o pagamento das
bancas quinzenalmente. O mesmo servico que é feito no departamento pessoal, s6 que
isoladamente, s6 nas bancas de pesponto. Todas as questdes de banca, todos os sapatos que
sdo emitidos sdo emitidos nota, 0 Mariner emite uma nota dos sapatos que sdo enviados pras
bancas, e a banca me retorna uma nota dela com a devolucédo dos sapatos pespontados. Eu
mando varias pecas do sapato pra banca, e eles montam o sapato.

Catarine: S6 a costura?

Entrevistado G1: SO a parte de costura. SO a parte em si do sapato. Depois disso eu ja
trabalhei na contabilidade, com o pessoal 14, e passei pro departamento pessoal ha dois meses,
apesar de eu ter trabalhado com isso ha dez anos, mas aqui na empresa faz dois meses so.
Catarine: Quer dizer que anteriormente vocé ja trabalhava no RH?

Entrevistado G1: E. O RH, como eu posso dizer a gente classifica 0 RH como duas partes, 0
Recursos Humanos e o Departamento Pessoal.

Catarine: Depois eu vou fazer uma questéo sobre isso.

Entrevistado G1: Entdo depois que vocé fizer a questdo eu te explico. No RH realmente € a
primeira vez, mas como departamento pessoal eu ja trabalhei muito tempo.

Catarine: Entdo vocé tem uma experiéncia de...

Entrevistado G1: Dez, doze anos no departamento pessoal.
Catarine: Qual sua idade?

Entrevistado G1: 30 anos.

Catarine: Sua escolaridade?

Entrevistado G1: Superior completo.

Catarine: Qual curso voceé fez?

Entrevistado G1: Quimica Industrial. Nada a ver com a area.

Catarine: Por que vocé escolheu trabalhar com isso?
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Entrevistado G1: Na verdade eu comecei ja& como office boy. Desde os 14 anos eu era office
boy, morava em Sdo Paulo, e a primeira oportunidade que eu tive de trabalhar em escritério
foi como auxiliar de departamento pessoal. Entdo eu sempre trabalhei com isso. Ndo foi um
opcdo, foi uma oportunidade que eu tive e ja e de |4 pra ca eu s6 desempenhei esse papel.
Apesar de ter ficado algum tempo parado, que foi quando eu tava fazendo quimica industrial
pra ver se eu abria um leque, digamos assim de especializagfes na minha vida. Uma carreira
futura se eu ndo conseguisse alguma coisa no departamento pessoal ou recursos humanos, eu
queria tentar alguma coisa diferente, mas surgiu de novo um emprego na area, voltei pra area.

Catarine: Qual o nome do seu cargo?

Entrevistado G1: Hoje eu to como auxiliar de departamento pessoal.

Catarine: Vocé sabe me contar qual a historia da empresa?

Entrevistado G1: Ndo. Bom, a Mariner foi fundada por uma pessoa, mas a pessoa nao
conseguiu tocar a empresa, mas ndo deu baixa na empresa, continuou o nome Mariner. Os
atuais diretores fizeram a compra desse nome, compraram 0 nome da empresa da pessoa, e
montaram e comecaram a trabalhar com a empresa. Comecaram a trabalhar na Rua Alberto
Gervilar, aqui embaixo, fazendo, se eu ndo me engano, 60 ou 120 pares por dia de sapato, e
conforme eles foram conseguindo entrada no mercado a empresa foi se expandindo. Hoje a
empresa tem 21 anos.

Catarine: E faz muito tempo que isso aconteceu?

Entrevistado G1: Na verdade a fundacdo da empresa séo 25 anos. A pessoa ficou 4 anos com
a empresa, ndo conseguiu o retorno, ndo conseguiu trabalhar o nome, e passou a empresa pra
eles, e os 21 anos sdo eles que estdo tomando conta. Foram eles que expandiram a marca
Mariner.

Catarine: E eles sdo em quantos?

Entrevistado G1: S&o dois socios.

Catarine: Sao parentes?

Entrevistado G1: N&o. Trabalhavam juntos desde moleque eles trabalhavam juntos numa
empresa de calcados.

Catarine: E nesses 21 anos foram so eles, ndo teve a entrada de mais nenhum sécio?
Entrevistado G1: Néo.

Catarine: O capital da empresa € deles? Sempre foi deles?

Entrevistado G1: No inicio? N&o sei te afirmar com certeza, mas acredito que sim.

Catarine: Teve alguma fase mais importante, um boom, uma queda?
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Entrevistado G1: Vocé fala em termos de producéo?
Catarine: Em termos gerais.
Entrevistado G1: Eu acho que o boom da empresa foi em 2002 ou 2001 se eu ndo me engano,
gue o pessoal comenta. Eles conseguiram desenvolver um modelo de sapato que estourou de
vender no mercado, e foi onde a marca deu a expandida maior.
Catarine: Vocé sabe qual é o modelo?
Entrevistado G1: Néo.

Catarine: Eu posso considerar a empresa como familiar?

Entrevistado G1: Hoje pode-se considerar que sim. Até pela histéria da empresa, eles séo
mais que irmaos ate.

Catarine: Eles tém parentes que exercem funcdo na empresa?
Entrevistado G1: Tem irmas.

Catarine: Mas é cargo de diretoria?

Entrevistado G1: Uma é compradora e a outra é financeiro.

Catarine: Geréncia no caso?

Entrevistado G1: Seria. As responsaveis pela area.

Catarine: Qual o numero de funcionarios da empresa hoje?

Entrevistado G1: Aproximadamente 610.

Catarine: O mercado de atuacdo € mais nacional, internacional?
Entrevistado G1: Hoje € mais nacional. Hoje a maior area de atuacdo € mercado interno.
Catarine: A porcentagem vocé sabe?

Entrevistado G1: Hoje acho que ta 70 pra 30. 70 nacional e 30 exportacao.
Catarine: Ja foi diferente?

Entrevistado G1: J& foi 70 externo e 30 interno.

Catarine: E isso mudou quando?

Entrevistado G1: Com a queda do dolar.

Catarine: Quais sdo 0s maiores concorrentes da empresa?
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Entrevistado G1: Acredito que o Democrata, a Agabé, aqui em Franca né, essas duas marcas.
A Pé de Ferro ta praticamente extinta. Mas eram as trés marca que ficavam a frente.

Catarine: O produto € s6 sapato masculino?

Entrevistado G1: Sapato e cinto.

Catarine: Como € a estrutura da organizacdo? VVocés tém que se reportar sempre a diretoria?
Entrevistado G1: Tem o gerente administrativo e tem o gerente produtivo. Nao que isso
impeca de eu tomar algumas decisGes do departamento pessoal, a gente tem liberdade pra
isso, mas a gente tem que deixar eles cientes do que ta acontecendo. Até pra pedir opinido,
mas a gente toma decis@o, mas antes de tomar a decisdo a gente passa a situagdo ou pro
gerente administrativo ou até pro proprio diretor e troca uma idéia ne? “Olha, eu pensei em
fazer isso, 0 que vocé acha?” Se ele gostar da idéia pode fazer. Se ele achar que néo é viavel
ele dd uma outra ideia, a gente discute na hora, mas € sempre coisa muito rapida.

Catarine: Vocé tem o organograma da empresa?

Entrevistado G1: N&o. Ainda ndo tive tempo de montar ainda.

Catarine: Bom, entdo sO pra eu entender, tem os diretores, o gerente administrativo e o de
producdo, ai depois vém os departamentos, que sdo o RH, como vocés dividem?

Entrevistado G1: O departamento de custos, o departamento pessoal o departamento de
compra, 0 departamento de venda, o departamento financeiro, o departamento de faturamento,
a cobranga, a contabilidade, temos o encarregado do CPD, da &rea de informética o
encarregado do planejamento, e ai vai descendo. Ai ja comeca o gerente de producdo geral, o
gerente da montagem, o gerente do pesponto, o gerente da fabrica de sola, e tem o estoque.
Catarine: O estoque funciona nesse prédio aqui na frente?

Entrevistado G1: E. E tem a técnica em seguranca do trabalho, aqui na frente.

Catarine: S80 s essas duas unidades?

Entrevistado G1: Ndo, sdo trés unidades. Essas duas, e uma na Avenida Brasil.

Catarine: E 14 funciona o qué?

Entrevistado G1: A montagem. Parte da montagem e a inspecdo. E da onde sai o sapato.
Catarine: No que diz respeito a Recursos Humanos, o que vocé julga como caracteristicas
importantes, qual o seu pensamento a respeito de RH? Uma concep¢do, uma filosofia que a
empresa tem a respeito de Recursos Humanos.

Entrevistado G1: A empresa ndo tem, mas eu tenho a entender que Recursos Humanos € uma

area que trata s6 diretamente com o funcionério. Ela fica meio, como eu vou explicar isso, €
ela quem senta com o funcionario pra saber se tem algum problema na falta, quando tem
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algum problema financeiro é ela que a pessoa procura, entdo eu acho que 0 corpo a corpo com
o0 pessoal ali, é a area de Recursos Humanos.

Catarine: Quais as funcBGes que vocé acha que ela deve exercer? FuncBes de departamento
pessoal? Treinamento?

Entrevistado G1: Eu acho que Recursos Humanos é sé pra isso, treinamento, situacdo do
funcionario tanto dentro da empresa quanto fora quando ela pode ter esse acesso. Agora o que
diz respeito a folha de pagamento, essa parte burocratica ndo, essa ja € a area do departamento
pessoal.

Catarine: A necessidade de qualificacdo quem vé é o pessoal do RH, ou € o supervisor? Tem
alguma politica voltada pra isso?

Entrevistado G1: N&o. Da parte administrativa quando é o pessoal da administragdo quem vé
¢ a parte do departamento pessoal, tem que ter o segundo grau, tem que ter cursos de
informatica, tem que ter conhecimento de custos, por exemplo. Na area de departamento
pessoal. Tem que ter conhecimento, nem que seja curso técnico. Contabilidade. Entdo isso
seria departamento pessoal. Na parte produtiva ai é o gerente quem vé. Se o cara sabe lixar,
lustrar, montar, ou se ele & s6 um passador de cola, se ele sé monta a caixa.

Catarine: E tem algum tipo de treinamento aqui dentro da empresa?

Entrevistado G1: Néo.

Catarine: Nunca teve? Nem para o pessoal da produc¢édo?

Entrevistado G1: Nao.

Catarine: Entdo, isso que vocé me disse, que o departamento pessoal deve ser separado do
RH, isso acontece aqui na empresa.

Entrevistado G1: N&o. Pra te falar a verdade, eu ja trabalhei numa multinacional, que foi a
Unica empresa que tinha isso separado. No restante das empresas que eu trabalhei, tudo sdo
junto.

Catarine: Aqui o departamento pessoal tem mais espaco dentro da &rea de RH?

Entrevistado G1: Ndo sei, eu acho que é mais uma filosofia da cidade.

Catarine: Quais sdo as fungdes que o departamento daqui da Mariner exerce?

Entrevistado G1: Todos esses. E tudo junto.

Catarine: E é vocé quem cuida disso?

Entrevistado G1: Hoje sou eu.

Catarine: E acima de vocé esta o gerente administrativo?
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Entrevistado G1: E.

Catarine: E vocés ja chegaram a pensar em algum planejamento de necessidades de
contratacdo, por exemplo, de curto, médio, longo prazo?

Entrevistado G1: A gente ja tem datas especificas. A gente sabe exatamente aonde a producao
vai aumentar e aonde a producdo vai cair. Por exemplo, agora e no més de agosto, ela ja deu
uma aumentada, vem dia dos pais, vai chegando o final do ano, setembro, comecinho de
outubro ela d4 uma normalizada e fica no mesmo patamar de agosto, de julho a agosto. Do
més de outubro pra frente ela, o pico dela vai la no fim, ela bate nos 100% da capacidade
produtiva da empresa. Entdo eu sei que de outubro pra frente eu tenho que jA comecar a
contratar. Eu sei que quando eu chegar em dezembro no ultimo dia da semana antes do Natal
eu vou comegcar a dispensar.

Catarine: Entdo as pessoas ja entram sabendo que elas vao trabalhar 2, 3 meses?

Entrevistado G1: Geralmente sim. Pra mudar tudo depende do mercado. Se chegar em janeiro
ou fevereiro conseguir um nivel de vendas ou conseguir manter um patamar igual ao de
outubro, por exemplo, a minha dispensa € minima. Geralmente ndo acontece, geralmente 0s
lojistas eles comprar pra vender no Natal, fim de ano, entdo quando chega em janeiro e
fevereiro eles ndo querem comprar, eles estdo com o estoque deles ja comprado, ja estdo com
0 produto 1& no estoque deles armazenado. Se a venda for muito grande e ele precisar repor, ai
ele vai & e compra, ele ta acostumado a comprar 100 pares, ele vai la e compra uns 20, 30 pra
deixar aquilo ali, se precisar, em alguma emergéncia ele tem 30 pares.

Catarine: Mas tem os funcionarios que trabalha aqui ha anos?

Entrevistado G1: Tem. Esse pico € o aumento da producdo e o retorno ao inicio. Vamos dizer
que eu produzo no comeco do ano 1000 pares por dia. Eu sei que no final do ano eu vou
produzir 5000. Entdo eu j& sei a minha equipe do 1000 par até o 5000 par porque vai ser a
mesma. Agora 0s que vao entrar pro restante é que vai depender do mercado. Se chegar no
comeco do ano ao invés de ficar com 1000, eu fico com 2000, eu ou dispensar as pessoas sO
dos outros 3000, os outros 2000 continua.

Catarine: E a capacidade produtiva ao longo do ano é, vocés produzem quantos pares por dia
hoje, por exemplo?

Entrevistado G1: Hoje n6s temos uma meta de produzir no final do ano 7000 pares.
Catarine: E nessa época?

Entrevistado G1: Ndés chegamos a 3000.

Catarine: Entdo a capacidade produtiva é até 7000?

Entrevistado G1: A capacidade produtiva da empresa hoje em dia, se ela tiver condi¢bes de
produzir 12000 pares ela produz. Estrutural ela tem capacidade para até 13000 pares.

Catarine: E isso ndo acontece pro causa das vendas?
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Entrevistado G1: N&o acontece pro causa das vendas, por causa do mercado.

Catarine: Entdo quando vocés véo planejar esse tipo de coisa, vocés levam mais em
consideracao o mercado?

Entrevistado G1: Sim.

Catarine: E 0 RH costuma levar bastante em consideracdo para as suas atividades mais as
questdes legais?

Entrevistado G1: Mais as questdes legais.
Catarine: Tem planejamento de carreira?

Entrevistado G1: Tem. Geralmente é feito um estudo de cada funcionario. O gerente, na area
de producdo, o gerente de producdo, porque um funcionario se destaca quando ele se
empenha, quando ele ndo falta, enfim, acho que esses sdo os dois maiores motivos, e 0
desenvolvimento no decorrer da funcdo dele pode fazer com que ele comece como um
colador de peca e termine como encarregado do setor. Ele vai ser um colador de peca, vai
passar pra lustrador, depois ele vai passar pra parte de acabamento, ele vai passando por todas
as partes. Geralmente um encarregado ele sabe tudo que é feito no sapato, desde a parte
inacabada até a parte final, ele ja passou por todas as etapas e producdo do calcado, entéo ele
consegue ver, se te um defeito no sapato, se foi feito no meio do processo, no comeco do
processo, no fim do processo.

Catarine: E em quanto tempo uma pessoa chegaria de colador a encarregado?
Entrevistado G1: Isso depende.
Catarine: N&o é uma coisa planejada?

Entrevistado G1: Ndo. Depende. Isso depende porque de cada 100 funcionarios, 1 vai se
interessar e o resto ndo. A maioria ndo se interessa em crescer.

Catarine: 1sso na producdo e na area administrativa?

Entrevistado G1: Na area administrativa é diferente, né? O cara que, tanto o homem quanto a
mulher que comeca como simples auxiliar de escritério que fica sé fazendo arquivo, ndo quer
so ficar fazendo arquivo.

Catarine: E vocé acha que isso acontece por qué?

Entrevistado G1: Porque dentro do escritorio vocé vé como as coisas crescem, como o leque
pode ser aberto. Se vocé € s6 um arquivista, vocé pode ta fazendo arquivo no departamento
pessoal, na contabilidade, no faturamento, no financeiro. Vocé vai ta s6 furando papel e
colocando, esse aqui € daquela pasta, esse aqui é da outra, esse aqui € da outra. Agora, quando
VOCé comeca ver, a pessoa que trabalha na cobranca ela tem uma maneira de trabalhar, ela
liga pro cliente, ela pede pro cliente. Tem pessoa que olham naquilo e falam: “N&o, eu quero
isso ai pra mim”. Entdo é onde ela vai puxando o interesse por determinada area.
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Catarine: Entdo ela tem mais oportunidades de ver no seu ambiente o que ela pode ta fazendo,
diferente do pessoal de produgéo?
Entrevistado G1: E.
Catarine: VVocé acha que tem a ver com o fato de eles trabalharem em esteira?
Entrevistado G1: Acho que pela falta de interesse mesmo. O interesse deles ja comega pela
escolaridade, geralmente eles completaram o primeiro grau, e pronto, acabou. E claro que ndo

sdo todos.

Catarine: A empresa destina algum investimento em RH? Algum investimento planejado? Eu
digo o RH com fung¢des mais amplas, com treinamento, planejamento de carreira.

Entrevistado G1: Ja teve sim. Cursos, palestras.

Catarine: Pra empresa toda?

Entrevistado G1: E. No geral.

Catarine: E por que ndo tem mais?

Entrevistado G1: A empresa eu acho que ela baseou na seguinte questdo: eu vou te dar, mas
VOCé vai ter que ter interesse. Eu te dou o curso de departamento pessoal, mas quero ver o seu
interesse. Entdo coloca & no mural: curso assim, assim, assado, 0s interessados procurar

departamento pessoal. Ndo ha procura. Antes a procura era muito maior do que hoje.

Catarine: E esse aviso é colocado tanto pro pessoal da producdo quanto pro pessoal da area
administrativa?

Entrevistado G1: Sim. E colocado no relégio de ponto pra todo mundo ver.
Catarine: E ninguém se interessava?

Entrevistado G1: Alguns se interessavam, outros ndo. Uns queriam saber como que era,
outros ndo. Mas isso foi caindo.

Catarine: A divulgacdo era sé pelo quadro de avisos?
Entrevistado G1: Sim.
Catarine: E a maioria das palestras eram mais voltadas & motivacéo?

Entrevistado G1: Era. De um modo geral, tanto cursos de escritorio quanto cursos da area
produtiva. Vocé passa cola, vocé ta s6 com um pincel a cola e passando ali. O chanfrador tem
que saber manejar uma maquina que chanfra o couro, que raspa o couro e deixa ele mais fino,
que é onde vai a costura. Geralmente chanfrador tem curso pra aprender mexer naquela
maquina. Se a maquina quebra, alguma coisa, a pessoa vai la e ela mesma arruma. Hoje em
dia ndo tem. Hoje em dia vocé tem uma dificuldade enorme pra arrumar chanfrador. Quando
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vocé arruma chanfrador, vocé vai colocar ele pra trabalhar, vocé vé que ele ndo tem
habilidade pra trabalhar com aquilo.

Catarine: Faz quanto tempo que deixou de existir esse tipo de investimento.

Entrevistado G1: Faz 8 meses mais ou menos.

Catarine: E era medido esse investimento nesses cursos? Era medido o retorno que isso tinha?
Entrevistado G1: Sim.

Catarine: De que maneira?

Entrevistado G1: Dessa maneira que eu to te falando. Na area produtiva, se vocé faz um
investimento pro chanfrador, por exemplo, digamos que eu precise de 10 chanfradores e
aparece 20 querendo fazer o curso, 20 passadores de cola, riscadores, que fica &, so faz aquela
mesma coisinha que ganha uma salario minimo, e fala: “N&o, o chanfrador ganha mais, eu
vou fazer esse curso”. Se a empresa ndo quiser pagar tudo, eu pago metade, e a empresa paga
a outra metade. Na hora que vocé faz um requisito pra conseguir prazo pra admitir um
funcionario dessa area vocé ndo acha, nem dentro da empresa. Quando ha o retorno, quando
ha a procura, na hora que eu preciso de um chanfrador eu ja sei onde eu tenho. “Eu to com o
fulano que trabalha ai ha 1 ano e meio, eu vou colocar ele pra chanfrador.” Eu falo pra ele
assim: “Fica ai 2 meses que eu quero ver se vocé da conta. Se vocé der conta, seu saléario
aumenta automaticamente”.

Catarine: Medicdo assim em termos de nimero nédo?
Entrevistado G1: NUmero néo.

Catarine: O que vocé acha que impede uma maior atencdo a gestdo de pessoas aqui na
empresa? O que vocé acha que poderia melhorar e o0 que impede essa melhora?

Entrevistado G1: Bom, eu vou falar isso pessoalmente, ta? Eu acho que o que impede uma
pessoa de crescer é ela mesma.

Catarine: Mas, a partir do momento que a pessoa queira exercer uma outra funcdo aqui na
empresa ela vai ter oportunidade? A empresa vai dar oportunidade pra ela?

Entrevistado G1: Sim. Isso ndo significa que vai ser hoje, que vai ser amanha. 1sso pode
demorar 2 anos, demorar 5. Isso vai depender da outra atividade. Porque, por exemplo, uma
area de departamento pessoal ndo troca funcionario assim, porque se mexe com salario, mexe
com coisas particulares de cada funcionario. Entdo ndo é todo mundo que pode ficar sabendo
o salério de todo mundo. Entdo quando a gente vé que tem uma rotatividade muito grande no
departamento pessoal, se tiver tendo uma rotatividade muito grande, ou eu ndo to conseguindo
arrumar um profissional pra area, ou a empresa nao ta dando suporte. 1sso € a tltima coisa que
pode acontecer.

Catarine: Porque a empresa sempre da?

Entrevistado G1: Sempre da o suporte.
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Catarine: Vocé ja pensou em alguma coisa que poderia melhorar a produtividade da empresa,
relacionada a area de Recursos Humanos? Algum tipo de treinamento, de planejamento de
carreira, ou mesmo a alguns agrupamentos diferentes pra se trabalhar?

Entrevistado G1: Eu acho que a rotatividade dentro da empresa € uma boa forma de comecar
a crescer.

Catarine: Diminuindo essa rotatividade? E alta?

Entrevistado G1: E. Na area produtiva é. Na area administrativa ndo existe praticamente a
produtividade. A ndo ser fatos raros, quando o funcionario recebe uma proposta de uma outra
empresa com um salario muito superior ao que ele tem aqui e a empresa ndo tem condicGes
de, por exemplo, cobrir, ou empatar, ou chegar muito perto do valor 14 fora, e a pessoa resolva
sair.

Catarine: Qual a taxa de rotatividade?

Entrevistado G1: Interna ou de um modo geral? Se eu for colocar num modo geral vai dar
mais ou menos uns 50%, porque a minha area produtiva gira a 45%.

Catarine: Depois disso, de diminuir a rotatividade o que vocé acha que pode ser implantado?
Entrevistado G1: ai seria 0 incentivo mesmo pra pessoa crescer dentro da empresa.
Catarine: VVocé acha que o incentivo faz com que ela trabalhe melhor, mais?

Entrevistado G1: Desde que ela trabalhe motivada ela vai trabalhar mais, ela vai trabalhar
melhor. Isso ja afeta o particular dela, o pds-fabrica, o pos-trabalho, o relacionamento dela
com amigos fora da empresa, o relacionamento com a familia. Tudo caminha junto com o que
acontece dentro da empresa.

Catarine: Entdo é mais importante que a pessoa tenha a sua prépria vontade do que ela ter um
monte de oportunidades que a empresa ofereca pra ela?

Entrevistado G1: Ndo adianta a empresa oferecer um monte de oportunidades pra ela e ela ndo
querer.

Catarine: Vocé acha que existe alguma maneira da empresa fazer com que ela queira?
Motivéa-la?

Entrevistado G1: Pode, por exemplo, chegar pra um colador de peca e falar assim: “Voceé vai
trabalhar agora na chanfracdo. Vai ser sua oportunidade de continuar na empresa crescendo
junto com ela. Sendo vocé vai ficar o resto da sua vida passando cola. O que vocé prefere?”
Ai depende de cada um. E muito engracado. Eu te falo assim, eu tenho funcionarios que hoje
estdo na administracdo e que eram da producdo. Era riscador de couro, ou era revisor de
alguma area, e que tiveram oportunidade de trabalhar principalmente na &rea de planejamento
porque € onde tem mais contato. Existem pessoas que preferem continuar, voltar pra area
produtiva que continuar na area administrativa. Por qué? A area produtiva, o sinal bate as 5 h
da tarde pro pessoal ir embora. Se ele tiver acabando de montar essa caneta aqui, o sinal bateu
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o0 cara faz isso aqui (deixa pela metade) e vai embora. E se vocé tiver na area administrativa
passando um e-mail importante pra um cliente, alguma coisa assim? VVocé ndo parar o e-mail
no meio do caminho e vai embora. Por isso que eu te falo que o que manda € o interesse. Eu
tive funcionario que trabalhou na area administrativa e quis voltar pra producdo: “ Néo, eu
prefiro voltar pra producdo porque na hora que bate o sinal eu vou embora, ndo tem que ficar
esquentando a cabeca com nada.”

Catarine: VVocé acha que o RH pode causar algum conflito dentro da empresa?
Entrevistado G1: Ndo. Nunca vi com esses olhos.

Catarine: Vocé acha que existe alguma medida que parta do setor de RH que possa aumentar
a produtividade? Vocé acredita que isso possa acontecer? Algum tipo de politica que possa
aumentar a produtividade da empresa? Sem investimento em maquinario, ou mais
contratacdo. S6 com os funcionarios que ja existem.

Entrevistado G1: Acredito que sim. Tudo é baseado em incentivo. Se a pessoa ndo tem
incentivo algum ela acomoda. O pessoal que trabalha na area administrativa: “Olha, por que
vocé nao faz uma faculdade na tua area? VVocé ja ta trabalhando com isso. Amanha vocé pode
crescer, pode ficar o responsavel pela area. Em termos ndo s6 de status como em termos de
salario pra vocé vai melhorar muito.” “Mas ndo tenho condicfes de pagar a faculdade inteira.”
“Nédo, a empresa te paga metade.” Pra empresa isso € interessante porque ela deduz do
imposto de renda. E como se ela ndo tivesse nem pagando. E como se ela estivesse
emprestando o dinheiro pra no final do ano ela fazer o, ela declara o imposto de renda dela, e
no ano seguinte ela recebe isso de volta.

Catarine: Entdo seriam medidas mais ligadas a incentivo? E isso, vocé j& pensou em uma
maneira de fazer?

Entrevistado G1: N&o. Eu sinceramente nao.
Catarine: E a empresa também ndo tem essa...?

Entrevistado G1: Eu acredito que ndo. Até pelo fato de eu estar apenas ha dois meses na area,
de ta, porque cada empresa funciona de um jeito, dentro do departamento pessoal, do RH tem
uma linha, existem brechas nessas linhas que cada empresa usa, tem empresa que usa 0 A,
tem empresa que usa o B, tem empresa que usa outro, opta por um jeito, opta por outro, entdo
na area de RH aqui dessa empresa eu ndo sei te falar se ja teve alguma coisa, se ja surgiu
alguma coisa néo.

Catarine: Porque 0 meu interesse, 0 que eu busco € o seguinte: ja que existem esses picos de
producdo na industria calcadista, seria interessante, ndo sei se possivel, por isso mesmo que eu
pesquiso, que pensassem em algumas politicas pra aumentar essa produtividade sem
necessariamente a contratagdo ou o investimento em maquinario. E por isso que eu pesquiso.

Entrevistado G1: Pensando dessa maneira que vocé me colocou agora eu acho que ndo. E uma
coisa ligada, eu vou te falar de uma maneira que eu consiga expor isso daqui, cada
funcionario tem capacidade diaria de produzir, ou de colar, por exemplo, um colador de peca,
ele cola 200 pegas diario cada um. Com o aumento da producdo, dependendo do aumento da
producdo, ele pode conseguir chegar a 250 sem me dar problema algum, como ele pode nao



194

chegar as 250, e passar disso, chegar a 300, 350 e comecar a me dar problema. Que tipo de
problema seria? Desgaste fisico. As vezes o desgaste fisico que ele vai me dar no final de
tudo, no final desse pico, financeiramente & muito maior do que eu contratar uma pessoa pra
fazer essa diferenca de 100, 150 pares.

Catarine: E também tem o problema dele nédo atingir os 250.

Entrevistado G1: Ele pode atingir os 250, por exemplo, no primeiro més. No segundo més ele
pode atingir os mesmos 250, mas a eficacia dele ndo vai ser a mesma do primeiro.

Catarine: Mesmo que tiver incentivo?
Entrevistado G1: Mesmo que tiver incentivo.

Catarine: N&o existiria nenhuma média que desse pra acontecer isso. E I6gico que se ele
trabalha com 200 fazer 300 é muito.

Entrevistado G1: Sim. A média eu coloquei 200 porque vamos supor que durante um dia ele
faca 200 pecas, entdo ele tem uma margem de 20% pra baixo e pra cima. Se eu aumentar 50%
da producdo ele ja vai, eu ja to aumentando o desgaste dele de 20 pra baixo ou 20 pra cima
pra 50. Ai é o que eu te falei. Com um funcionario pode dar certo, ouro nao.

Catarine: Outro arranjo pra eles trabalharem vocé acha que poderia dar certo? Ao invés de
trabalhar em grandes esteiras, diminuisse?

Entrevistado G1: A mesa ser maior ou a mesa ser menor, ele ter mais espago, por uma cadeira
pra quando ele precisar sentar. A gente vem estudando isso hd muito tempo ja, juntamente cm
a técnica de seguranca. Porque existe muito trabalho que o pessoal faz em pé, por exemplo, a
riscadeira ta sempre em pé com uma caneta riscando o couro, ai as vezes ela senta 5, 10
minutos por causa das pernas dela, pra ela ndo ter problema no futuro de varizes, esse tipo de
coisa. SO que ela também ndo pode ficar o tempo todo sentada, porque ela sentada a
circulacdo dela muda, e ai ela pode ter problema de satde. Tanto que se vocé entrar na minha
producéo na parte de riscadeira vocé vai ver que toda mesa tem uma cadeira, um banquinho.
Elas trabalham em 5, 6, numa mesa, mas tem um banquinho, e elas vao fazendo a rotatividade
por dia.

Catarine: Sao questdes pra se pensar.
Entrevistado G1: Sim. Cada pessoa Vé isso de uma maneira.

Catarine: Teve alguma mudanca significativa no RH que vocé saiba? (Parada de 40 s para
atender ao telefone)

Entrevistado G1: Nesse sentido principalmente houve. E muito grande. .
Catarine: A partir de quando.
Entrevistado G1: De 6, 7 anos pra ca.

Catarine: Antigamente era praticamente s folha de pessoal, essas coisas?
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Entrevistado G1: E. Hoje em dia ta mais envolvido com tudo, até com parte de seguranca
também. Sempre teve a técnica, mas ndo é tao atuante quanto é desses anos pra ca.

Catarine: Entdo as maiores mudancas foram na parte de pensar mais no funcionario?

Entrevistado G1: Sim. Principalmente. Por que aconteceu isso? Eu tava tendo muito problema
desse sentido: desgaste. O funcionario falta porque ndo tem condicdes de continuar exercendo
a funcdo durante um certo periodo, ela tem que fazer algum tipo de tratamento, depois do
tratamento ele volta, a gente vé se ele continua tendo condicBes de voltar a empenhar o que
ele tava empenhando antes, se ndo tem a gente tenta trocar, a ndo ser numa Ultima hipétese
gue ndo tenha jeito, que se tenha que dispensar. Eu posso te falar que de quando a empresa
comecou a fazer isso, a olhar isso de |4 pra c& nds tivemos uma queda desse tipo de problema
de 70%. Mas ainda é pouco.

Catarine: O que vocé acha do treinamento na indUstria calcadista? E muito importante? E
pouco importante? Nao tem necessidade?

Entrevistado G1: E muito importante, s6 que néo é feito.
Catarine: Por que vocé acha que ndo é feito?

Entrevistado G1: Porque geralmente quando vocé pega um funcionério ele ja chega dentro da
empresa com conhecimento porque se ele ndo trabalhou numa empresa anteriormente, ele
trabalhou numa banca de pesponto, que a banca de pesponto geralmente ela é a escola da
empresa, entdo geralmente a pessoa aprende a colar, aprende a pespontar, até montar o sapato,
porque tem banca de pesponto que faz todo o servigo, eu s6 dou o material, eu s6 pago o
banqueiro pra fazer, e os funcionarios que é deles. Existem empresas que nem funcionarios
tém. Elas simplesmente vende, compram o material: couro, linha, cola, aquele produto pra
vocé lustrar o sapato, compra e terceiriza o servi¢o. “Olha, eu vou te pagar, vou falar o valor,
ndo que seje isso, mas € um valor irrisério, vou, digamos que eu te pague R$30,00 pra vocé
fazer esse sapato e me entregar ele montadinho na caixa pra eu so entregar pro cliente.” E eu
vendo pro cliente a R$60,00, por exemplo. Tirando as minhas despesas, vou colocar 15% das
minhas despesas, eu tenho um lucro de 15% sem pér a mao na massa, sem fazer nada.

Catarine: No caso, a mao-de-obra ja vem praticamente com a qualificacdo necessaria?

Entrevistado G1: Basica. Ela vem com a qualificacdo basica.
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8. Empresa G2

Entrevista realizada dia 21/05/2007.

Catarine: Primeiramente eu gostaria que vocé me dissesse qual sua idade, sua escolaridade...

Entrevistado G2: Meu nome é Entrevistado G2, tenho 24 anos, sou formada em psicologia
pela Universidade Federal de Uberlandia e Pds-graduada em Recursos Humanos tabém pela
Federal de Uberlandia. Eu fiz pds em Gestdo de Pessoas na Fagen, Faculdade de Gestdo e
Negdcios. Eu trabalhava na PDL de Uberlandia na area de RH, consultoria, € vim pra ca por
uma proposta de trabalho. Minha familia mora aqui, ai eu voltei pra uma proposta aqui pra eu
estar estruturando o Recursos Humanos do Ferracini. Eu to na empresa ha aproximadamente 1
més e meio. O trabalho ainda esta em etapa inicial. E foi uma proposta justamente pra uma
pessoal que tivesse um certo conhecimento na gestdo de pessoas, em RH, que pudesse fazer
algo a mais que o departamento pessoal faz aqui hoje. N6s temos uma pessoa aqui do
departamento pessoal especializada, ja ha 15 anos ela trabalha na empresa com a equipe dela,
assistentes de departamento pessoal. SO que a parte de capacitacdo, recrutamento, selegdo,
essa parte de cargos e salarios, a politica de remuneracéo, essa parte ndo era contemplada por
essa area. E ai eu vim pra poder justamente focar o seu trabalho, que é aliar satisfagdo do
colaborador, as politicas, a produtividade.

Catarine: Eu gostaria que vocé me falasse um pouco a respeito da historia da empresa, alguns
pontos marcantes, o porqué da deciséo da sua contratacao.

Entrevistado G2: A empresa, um pouco por alto, a empresa tem 22 anos, 23 agora. Ela surgiu
em 1984. E uma empresa que comegou basicamente familiar. O José da Cunha, que é o
proprietario tinha a equipe dele, alguns parentes, e tinha o interesse de comecar alguma coisa
no setor calcadista. Foi algo assim, nada premeditado, foi algo que comecgou a acontecer, nao
teve planejamento, foi algo que comecou a acontecer. Geralmente é o que acontece aqui em
Franca. E ai eles comecaram a crescer, 0 pouco que eu sei, bastante. A unidade nao era aqui
nessa sede, era uma outra sede menor. Eles tinha uma produgdo um pouco baixa, tal, as coisas
comecaram a crescer, eles comecaram a construir essa sede aqui. Anteriormente tinha um
setor que era s6 de corte e preparacdo, e 0 outro setor que eram as esteiras, entdo eram
separados em diferentes prédios. Entdo eram locais pequenos, producdo pequena, e ai as
coisas comegaram a aumentar, a marca Ferracini comecou a ficar cada vez mais valorizada no
mercado, eles construiram aqui e juntaram tudo. Hoje ta tudo aqui dentro, menos o pesponto.
Hoje ta aqui tudo, tem corte, preparagdo, as esteiras. A Unica coisa que nao esta aqui é o
pesponto.O pesponto ta nas duas bancas proprias da empresa, que € em lbiraci e Machado, no
estado de Minas Gerais, e as bancas que séo contratadas aqui de Franca, as terceirizadas.

Catarine: S&o quantas bancas?

Entrevistado G2: N&o sei te estimar ao certo, mas essas duas bancas sdo da empresa. Ibiraci
tem cinco anos, e Machado tem dois anos.

Catarine: E funcionam em uma prédio da prépria empresa?
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Entrevistado G2: N&o, na verdade, Ibiraci € um predio da prefeitura e Machado também.
Entdo foi por incentivo que eles foram pra la. Por exemplo, Machado, tinha uma empresa la
que chamava Cambuci, que € a Penalty, que era a Penalty, que trabalhava la até se mudar
definitivamente pro Nordeste, ela foi embora, e ai a mao-de-obra ficou la, entdo eles
estudaram toda, fizeram toda essa andlise de mdo-de-obra, da empresa, pra poder ver se
realmente era interessante a empresa estar indo pra la. E o barracdo, o galpao que eles falam,
que era da Penalty, hoje € a Ferracini que ta la dentro, mas é da prefeitura, € um incentivo da
prefeitura.

Catarine: O capital sempre foi do senhor José?

Entrevistado G2: Isso, essa empresa é a cara dele. Ele sempre foi muito preocupado com
valorizacdo de pessoas, ele € uma pessoa muito aberta, € uma pessoa que preza muito o
atendimento ao cliente, tanto interno quanto externo, entdo ele é uma pessoa que a cultura da
empresa ta bem arraigada na forma como ele é.

Catarine: E ele é atuante?

Entrevistado G2: Ja foi mais. Ele ja foi bem atuante. Ele andava pela producdo e o povo
adorava, idolatrava ele. Mas agora, até pra nao se expor muito, ele ta mais ausente. Porgue a
empresa cresceu demais, a gente ta com quase, com tudo, com as bancas, a gente tem quase
1000 funcionérios. Entdo ele ta mais atuante na area de vendas, marketing, ndo é tdo quanto
era antes.

Catarine: Foi por conta dessa crescimento que eles resolveram investir mais nessa questdo da
valorizacdo, contratando vocé?

Entrevistado G2: Do crescimento, e principalmente da capacitacdo das pessoas, que eles ndo
tinham nenhum tipo de capacitacdo, de treinamento, de programa de desenvolvimento de
pessoas, eles ndo tinham. Entdo na minha contratacdo foi bem claro quais eram as demandas
da empresa: investir em capacitacdo de pessoas aqui dentro, treinamento mesmo, e
recrutamento e selecdo assertivo, pra contratar os profissionais que realmente atendessem o
perfil. Eles tinham um probleminha na admissdo. Entdo pra profissionalizar a entrada de
profissionais aqui dentro pela avaliacdo sistematizada, uma avaliacdo criteriosa, e também
programa de treinamento e desenvolvimento. Em que sentido? Comportamental,
principalmente da lideranca, de supervisores de producdo, e também conscientizacdo dos
funcionarios com relacdo a empresa, vestir a camisa da empresa, valores, missao, visdo da
empresa. Eles ndo tém muito isso, entdo esse trabalho é o trabalho que eles gostariam que eu
fizesse. De ta disseminando essa cultura da empresa pra as pessoas vestirem a camisa mesmo,
até porque aumentou demais e ndo ta tendo muito controle das pessoas, e eles queriam ter
alguém focado nessa area.

Catarine: E quem viu essa necessidade, o proprietario ou algum funcionario?
Entrevistado G2: Principalmente o gerente administrativo. Ele foi muito a favor dessa
contratacdo, porque ele via que precisava de alguém de RH aqui dentro pra olhar pra esse

capital humano da empresa. E o proprietario também foi, comprou a idéia e aconteceu.

Catarine: Vocé me disse que tem quase mil funcionarios?
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Entrevistado G2: Isso. No geral. As duas bancas proprias da empresa, e as pessoas aqui
dentro, na matriz.

Catarine: Aqui na matriz tem quantas?

Entrevistado G2: Sdo 500 na producdo, tem em torno de 600 pessoas aqui na matriz.
Catarine: O mercado de atuacdo da empresa € mais nacional, mais exportacao?
Entrevistado G2: E mais nacional. A gente tem 5% e exportacao so.

Catarine: Quais sdo 0s maiores concorrentes da empresa?

Entrevistado G2: E mais a Democrata que é uma linha mais jovem mais parecida. O que a
gente ouve mais de concorrente direto é o Democrata. Agora tem Free Way também, que néo
deixa de se concorrente. Mas pelo estilo da modelagem, o Democrata € mais préximo.

Catarine: Os produtos sdo sapato masculino, cintos e carteiras?

Entrevistado G2: Isso. Cinto e carteira € terceirizado. A gente faz é o sapato mesmo.
Geralmente terceirizam cinto, carteira, bolsa, mala, vocé pode var que nas lojas tem malas, de
couro, bonita, mas geralmente é terceirizacdo. As vezes algum feminino também é
terceirizacdo, alguma linha feminina. Mas o foco é sapato masculino.

Catarine: Qual é a divisdo de departamentos da empresa?

Entrevistado G2: A gente tem basicamente aqui dentro setores administrativos e setores de
producdo. Alias o que eu tenho que fazer também €é o organograma da empresa. Nao tem.
Entdo, a gente tem os setores administrativos, que comportam os setores de vendas, vendas e
exportacdo. E um setor com duas subdivisdes. Recepcdo, o marketing que é bem atuante na
area de divulgacdo da marca, compras, cobranca, tesouraria, recursos humanos, que a gente
engloba tanto o técnico de seguranca, eu e o departamento pessoal, custo industrial e
contabilidade. Essa é a parte administrativa. Ai tem o setor de produgdo: comega com o setor
de corte, setor de preparagdo, o0 entreposto, que € de onde sai 0 sapato pra ir pra as bancas, 0
cabedal volta depois, depois do entreposto a gente tem a montagem do sapato na esteira,
depois é o planchamento, a manchacdo e seria isso, mas nos temos trés esteiras rodando.
Entdo € montagem 1, planchamento 1, uma esteira, inicio e final de producdo, montagem 2,
planchamento 2, montagem 3, planchamento 3.

Catarine: 1sso por conta das linhas?

Entrevistado G2: Das linhas de producio.As vezes sdo linhas diferentes, uma faz mocassim, a
outra faz sapaténis, de esteira pra esteira d& uma modificacdo de modelagem, e dentro da
producdo ainda tem PCP e a modelagem.

Catarine: A empresa é centralizada, na sua opiniao?

Entrevistado G2: N&o, eu acho que ndo. Eu to tendo muita liberdade pra fazer meu trabalho
aqui. A gente sente isso quando chega e vé vocé tem autonomia, liberdade, vocé pode tomar
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decisbes aqui dentro. Algumas coisas eu sempre passo, mas ndao é uma empresa centralizada,
burocratizada, ndo, ndo é assim.

Catarine: O planejamento da producdo é informatizado?

Entrevistado G2: E. Toda semana o gerente de producdo faz uma reunido com, todo dia, na
verdade, onde ele pega o lider do PCP, vai junto com os supervisores de cada area, e eles
discutem o que entrou, o que saiu da producdo. Todo o planejamento € feito diariamente numa
reunido de 8:30 as 9:30 da manha. Todos os dias. Planilha, o que entrou, o que saiu, as fichas
gue ainda estdo aqui e precisam sair, quantos dias as fichas ainda estdo aqui dentro.

Catarine: No que diz respeito a RH, o0 que vocé julga como caracteristicas importantes? Qual
a sua concepcao acerca de RH?

Entrevistado G2: olha o que eu acho que é a prioridade do departamento de RH? E ter
politicas claras e sistematizadas para as pessoas, para o capital humano da empresa. Entdo pra
mim, o RH é aquele que olha, que faz a ponte entre a empresa e o funcionario, mas sempre
com politicas claras, politicas claras de recrutamento e selecdo, como é que foi a entrada de
pessoas, politicas claras de remuneracao e recompensa, como € que vai ser a promocao aqui
dentro, se vai ter um recrutamento interno ou ndo, se a gente vai buscar sempre la fora, ou se a
gente vai das oportunidade pra quem ta aqui dentro, que é o que a gente ta tentando fazer
agora. O RH também ta sempre responsavel, na minha cabeca, pela capacitacdo e treinamento
das pessoas, pela assimilacdo das pessoas pela cultura da empresa, como é que € a cultura, 0
gue a gente valoriza, onde a gente ta e onde quer chegar, quais 0s nortes de atuacdo da
empresa. Isso tudo é RH que tem que disseminar na empresa. Entdo eu acho que é um
trabalho de multiplicar esse capital humano da empresa. Esse é o trabalho dos RH. Através de
sistemas de entrada de pessoas, de reter pessoas na organizacao, de qualificar pessoas através
do treinamento, de comunicacdo, toda essa parte que envolve as pessoas, que é a estratégia do
negocio de qualquer empresa, € 0 RH que tem que cuidar. Eu penso assim.

Catarine: Alguma dessas caracteristicas é observada ou praticada? O que vocé ta fazendo
agora? E onde vocé pretende chegar? (17:23)

Entrevistado G2: Olha o que ja tem, t4 comecando a ter, bom tem toda semana um programa
que a gente chama de TDL, Programa de Desenvolvimento da Lideranca, que € um program
gue a gente capacita todos os supervisores de producado, eles ttm uma reunido comigo toda
semana das 7 as 8 e meia da manhg, e a gente vai trabalhar o que? Postura, lideranca, mostrar
0 que é um lider, um chefe, qual a diferenca entre liderar e chefiar, feedback, como dar um
retorno para o0 bem para as pessoas, como se envolver com as pessoas, discutir coisas que eles
vivenciam la, por que?, porque estes supervisores eram operadores de producdo também, eles
foram crescendo ali dentro da fabrica e chegaram ao nivel de supervisdo, mas precisam de ser
trabalhados, além do técnico, que eles ja tém, o dominio técnico, tem que ser trabalhado o
comportamental, que € a lideranca deles, tem ser trabalhado neste sentido ai, de atitudes da
lideranca, que eles ainda deixam um pouco a desejar. Entdo neste foco de treinamento ja esta
sendo desenvolvido este tipo de trabalho. O que também j& ta sendo feito? Um trabalho de
coaching, que é um trabalho individualizado, né, um trabalho como se fosse um treinamento
mas individual para uma pessoa, que foi promovida recentemente a unidade de Ibiraci, pelo
supervisor de Ibiraci, entdo a unidade fica nas maos dele 14, e é supervisionado pelo gerente
de producdo daqui, mas ele vai la sempre, mas quem € o responsavel € esse supervisor. Como
a gente tem supervisores aqui dentro, corte preparacdo, 14 tem um supervisor do pessoal de
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Ibiraci. Esta pessoa ele era aqui, interno da empresa, e foi promovido através de avaliacdo de
potencial , pra la. Entdo qual é a preocupacdo da empresa com meu trabalho? De nédo jogar
esta pessoa |4, simplesmente, mas de acompanhar esta pessoa, entdo €, promover, treinar e
acompanhar o desempenho. Entdo a gente faz o trabalho de coaching uma vez por semana
com este supervisor também, que se enquadra na politica de treinamento e desenvolvimento.
O que tem sido feito também pra gente mapear a empresa € uma pesquisa de clima
organizacional, ta certo, ela ta comecando a ser feita agora, alids ela ja foi feita, foram
aplicados questionarios em toda a organizacao, todo mundo respondeu, na verdade nem todos
porque tem sempre os que ndo voltam, vai e ndo volta, sempre tem. Bom mas teve um indice
bom de devolucdo que da pra chegar a alguns dados, bom mas o que esta pesquisa, a gente ta
vendo, a gente ta vendo basicamente, €, €, fatores como comunicagdo que a gente percebe,
credibilidade da marca, por exemplo os colegas se acham que aqui tem cooperacéo,
recompensa, como eles avaliam o sistema de recompensas da empresa, se 0s beneficios
atendem, se o funcionério atende, e mais do que isso a recompensa psicoldgica, oportunidade
de treinamento e desenvolvimento foi avaliado nesta pesquisa, apoio da lideranga, como eles
tém a lideranca na empresa, controle e pressdo, conforto e recursos fisicos e se eles realmente
vestem a camisa da empresa, esses foram alguns aspectos que a gente avaliou na pesquisa,
entdo foram aplicados estes questionarios com este grupo de discussdo, entdo agora eu estou
usando estes dois dados, tanto os questionarios quanto o qualitativos, né, e a gente vai chegar
a uma conclusdo pra um plano de acgdo, este plano de acdo dessa pesquisa vai nortiar todo o
trabalho de recursos humanos, entdo a partir do que a gente ver que é prioridade, que as
pessoas estdo colocando a gente vai poder se basear em coisas certinhas pra poder abordar o
que as pessoas estdo colocando, € um diagnostico na verdade, que esta sendo finalizado agora,
e vai ser apresentado na semana que vem.

Catarine: (21:38) Bom entdo quem cuida disso € basicamente vocé, a outra moga que cuida
até 15 anos (pausa, interrupcdo). Tem alguém que te ajuda a fazer este trabalho? (22:10)

Entrevistado G2: Ainda ndo.

Catarine: Para que vocé possa fazer este trabalho tem um planejamento das necessidades,
vocé fez este planejamento, e a partir deste trabalho com o clima e tal, eu acho que esta
questdo vocé ja me respondeu, na verdade é: existe um planejamento das necessidades que
este responsavel, no caso vocé, deve atender na gestdo de pessoas, vocé ja me disse, a ta vocé
tem que se reportar ao gerente administrativo.

Catarine: O que vocé levou em mais consideragdo pra fazer este planejamento? A parte das
questdes legais ou a parte de treinamento e capacitacdo, carreira, promocao?

Entrevistado G2: Mais esta parte, mais esta parte, mais do que qualquer coisa, como foi
colocado, né. Este planejamento é a partir desta pesquisa, mas eu tenho um planejamento
estratégico do meu setor, né. O que eu fiz, eu criei um planejamento estratégico das acdes, a
estratégia da acdo com o prazo que eu tinha pra entregar, entdo é um planejamento que eu fiz
para o setor, e dentro deste planejamento esta a pesquisa de clima, que eu to construindo e
concluindo agora, entdo, por exemplo, no planejamento tem a pesquisa de clima e o plano de
acao (23:43), profissionalizacdo do sistema de recrutamento e selecdo, que hoje € s6 eu que
faco, outra pessoa fazia e hoje eu estou fazendo, suporte também é um planejamento que eu
tenho como meta, a meta né, possivel meta, suporte pra Ibiraci e Machado, é prioridade
também, o coaching é, eu cuido dessa parte também, e programa de capacita¢do da lideranca,
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sd0 esses trés nortes que a gente tem agora nesse planejamento, dentro desse planejamento
estdo as pesquisas, no conteudo.

Catarine: Esse investimento que esta sendo feito agora é medido? Em termos quantitativos
mesmo.

Entrevistado G2: Olha eu estou comecando a trabalhar com indicador né, a pesquisa vai
trazer alguns indicadores, entdo por exemplo comunicacao, lideranca e tal, entdo eu vou ter
indicador, nUmeros mesmo, médias, de quanto que foi, futuramente eu pretendo fazer uma
nova pesquisa, depois das acOes estiverem todas realizadas, o plano de acéo ja ter sido feito,
eu vou fazer uma nova pesquisa pra ver se os indicadores, eles subiram, desceram, ou eles
ficaram na mesma, como € que ta.

Catarine: Como vocé faz pra chegar nesses indicadores? (25:10)

Entrevistado G2: Bom esse é um dos indicares, através, esses aqui sdo os indicares da
pesquisa né, bom eu fiz, aqui estdo os fatores, por exemplo, comunicagdo, fator comunicacao
tem esses indicadores, hoje, né, esse &€ um indicador de comunicacdo hoje. Credibilidade da
marca, esse € o indicador da credibilidade da marca hoje, isso de 1 a 5, né, entdo estes foram
os indicares que eu achei, recompensa, indicador, treinamento, indicador, apoio da lideranca,
indicador, entdo estou com todos estes indicadores, indicadores de satisfacdo no trabalho,
controle e pressdo, recursos, comprometimento, ta.

Catarine: Agora como vocé pondera de 1 a 5 a pessoa...

Entrevistado G2: Isso, a pessoa vai se colocar, dar opinido dela, e depois...(26:06) agora tem
outros indicadores que eu sempre trabalho que é o turn-over, né, que eu trabalho, como € que
a politica de recrutamento e selecdo esta atendendo, como € que ta esse turn-over as pessoas
entram e saem, por que? O absenteismo, também eu to avaliando, entéo tem esses indicadores
pra ver como é que ta meu trabalho. Indice de faltas, por que da falta, isto também é um dos
indicadores do meu trabalho, o turn-over, esse também e o de produtividade também, que eu
to avaliando.

Catarine: Como vocé vai avaliar a produtividade? (26:43)

Entrevistado G2: Este indice de produtividade ele é passado pelo gerente de producdo, nos
meses, como é que esta a produc¢do, se aumentou ou nao, por exemplo a gente tem um indice
de produtividade no meio do ano passado e desse ano, ele é mensal, todo més a gente tem, por
exemplo, a gente tava falando esses dias, abril a gente teve este indice de 2006, agora a gente
teve este indice de 2007, entdo todo més a gente esta avaliando, e a partir do momento que a
gente comecar a colocar estas agdes em pratica eu vou ta tendo também como indicador esse
indice, pra ver se a producdo estd aumentando, se meu trabalho esta afetando a producgéo ou se
ndo ta, e ele vai me indicar também.

Catarine: O que vocé acha que impede uma maior atencéo a gestao de pessoas?

Entrevistado G2: Bom aqui eu acho que é a questdo da producdo ndo poder parar nunca. Sabe
ndo pode para a producdo, as vezes o treinamento demora pra acontecer um pouco, por que?
Porque a producdo ndo pode parar, entdo pra vocé tirar pessoas pra fazer um trabalho com
elas, vocé tem que ter cuidado pra ndo afetar a producdo, entdo as vezes eu sinto um
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pouquinho de dificuldades com relacdo a isso. Outra questdo que atrapalha esta politica de
gestdo de pessoas, talvez um pouco da resisténcia do setor calcadista com esta politica.

Catarine: Do empresariado ou dos funcionarios?
Entrevistado G2: Do empresariado.
Catarine: Os funcionarios aceitam bem as pesquisas?

Entrevistado G2: Sim, aceitam. Aceitam e agradecem. Eles aceitam, eles participam, eles
acreditam né. Eu tive uma devolutiva boa desses dados, faltaram muitas pessoas que néo
responderam, a maioria né, ndo a maioria, mas grande parte respondeu e se colocou muito
porque tinha uma parte que era aberta e eles escreveram assim muito, muito mesmo. Entdo
VOCé que Sd0 pessoas que querem ser ouvidas, que SA0 pessoas carentes muitas vezes, que
querem ouvir um parabéns, um muito obrigada, entendeu, isso falta um pouquinho nessa
cultura aqui. E que &s vezes a gente pensa tanto em producdo, producdo, producdo, que
esquece um pouco isso.

Catarine: Vocé acha que o RH pode causar algum conflito com outros departamentos? (29:41)

Entrevistado G2: Eu acho que pode. A partir do momento que vocé vem com uma nova Visao,
focar nas pessoas e tentar divulgar isso para 0s gerentes principalmente, pode causar uma
certa resisténcia sim, principalmente nas pessoas que sao muito focadas na producdo, onde
tudo é producdo, ndo pode parar a producdo, a gente tem que produzir, ndo pode tirar as
pessoas, a vezes tem pessoas que ndo acreditam que é um investimento, que isso vai ter
retorno no final, as vezes ndo sabem se isso, se pretendia fazer isso em algum momento,
porque o RH trazendo esta parte, ele pode se chocar com algumas crencas aqui dentro, eu
acho que sim. Principalmente na parte de remuneracao, de promocao, de incentivo, essa parte
as pessoas ndo querem mexer, e &s vezes tem que mexer.

Catarine: VVocé pretende mexer na maneira de beneficiar? (30:39)

Entrevistado G2: Pretendo, principalmente nas unidades fora daqui. O incentivo, trabalhar
com metas, entdo, por exemplo, a producdo aumentou, as metas aumentaram, a remuneragéo
também aumenta, consequientemente. O gerente esta muito aberto em relacdo a isso, trabalhar
com meta, com planejamento, com retorno, as pessoas vao trabalhar mas vao ter um retorno
tambem.

Catarine: O gerente que voceé se refere € o da producdo? (31:15)

Entrevistado G2: Isso.

Catarine: Bom, entdo para eu entender. Entdo na producdo tem o gerente, cada supervisor de
cada area, de cada setor ali dentro, e os funcionarios. Vocés tém um treinamento para 0s
funcionarios? Para 0s operarios?

Entrevistado G2: Ainda ndo. Vocé falou dos gerentes, sdo dois gerentes de producdo. Um que
cuida do corte e da preparacdo, que é num barracdo, que é o antes de ir para as bancas, e 0

outro gerente cuida de tudo depois da banca, das esteiras.

Catarine: Aqui mesmo?
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Entrevistado G2: Sim, aqui mesmo, s6 que em dois lugares diferentes, dois barracdes, né.
Entdo, tem dois gerentes de producédo diferentes e um gerente industrial que olha pelos dois.
E ele que dita né, o que pode fazer, o que nao pode fazer. Na maioria das vezes.

Catarine: VVocé pretende fazer algum treinamento para o0s operarios?
Entrevistado G2: Sim, sim.
Catarine: O que vocé pretende buscar?

Entrevistado G2: Olha eu ndo acredito muito em treinamento motivacional nédo, sabe? O
pessoal j& vem me pedindo assim né? Ah! Trabalho em equipe, motivacional. Eu ndo acredito
muito, porque acho que motivacdo, eu ndo vou vim aqui despertar motivacdo em ninguém, a
motivacgdo é intrinseca, da pessoa. Entdo, por exemplo, se as politicas estdo de acordo com
aquilo que os funcionarios estdo buscando, com certeza estd motivacao vai acontecer , € uma
consequéncia. Eu t6 mais preocupada, assim Catarine, de verdade, em treinar algumas pessoas
estratégicas aqui dentro, para que seja disseminado para os operadores, principalmente a
lideranca, a forma de se relacionar com as pessoas, habilidades gerenciais mesmo, em termos
de comportamento, isso eu t6 focando muito no meu trabalho, a gente tem desenvolver muito
essa parte gerencial, essa parte estratégica, porque isso vai refletir nos operadores. Fazer
reunides com as pessoas, divulgar os resultados da producdo no quadro, das reunides, nao € sé
passar e tirar cola, ndo é soO lustrar o sapato, é saber por que que o Ferracini estd indo bem, o
gue que aconteceu na Feira la, que isso € mérito deles também, entdo € isso, é essa visdo de
todo, que eles ndo tém, ndo tém. Eles tém a visdo da tarefa deles. Esta parte toda que precisa
trabalhar. Agora, com os operadores provavelmente eu vou ta fazendo algum tipo de trabalho,
mas nada treinamento assim, treinamento de motivagéo, ndo, nédo essa parte, eu queria fazer
um trabalho de conscientizacdo, né, as vezes um trabalho de desenvolvimento de equipe, de
integrar mais o administrativo com a producéo, fazer reunides, ta, uma confraternizacdo, uma
convencdo, com dindmicas pra gente vivenciar na pratica o que é se relacionar com as
pessoas, né, mais um trabalho tipo de, entre os setores ali, mas tipo de ali entre os setores ali,
mas de conscientizacdo, nao treinamento nem de motivacdo. O que é trabalho em equipe?
N&o, mas ndo dessa forma, mas de um outro jeito. Mas minha prioridade hoje vai t& nos
supervisores, nas liderancas, pra que eles facam diferente com os operadores.

Catarine: VVocés trabalham com quantos supervisores?
Entrevistado G2: Supervisores? Sao 13 (treze) .
Catarine: Contando com o pessoal de fora?
Entrevistado G2: Ndo, ndo.

Catarine: Como é que é sdo dois de fora? Ndo, € um?
Entrevistado G2: Isso.

Catarine: E a outra banca? (34:41)
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Entrevistado G2: A outra banca também. Eu 6, t6, vendo quem ta cuidando de la. E que eles
tém o gerente 4 e varios monitores. Entdo 14 tem o gerente, diferente daqui, que tem um
supervisor e o gerente daqui vai circular aqui pelas proximidades né. Agora em Machado sdo
trezentos quildmetros, entdo tem que ter um gerente 14, que ndo € técnico de questdo final, €
um gerente, formado em engenharia e tudo mais, com monitores no grupo, sdo quatro
monitoras. Eu vou fazer um trabalho, inclusive t6 indo essa semana, pra fazer um trabalho
com estas monitoras, de capacitacdo dessas monitoras, que também precisam de ser treinadas,
e um trabalho de coaching com esse gerente da mesma foram que ta sendo feito com esses
supervisores. Mas com esse gerente um trabalho de coaching, de feedback sabe? Um trabalho
de envolvimento com as pessoas, este tipo de trabalho, assim de desenvolver esta questdo da
lideranca 14, também vai ser feito 4. Foi feita esta pesquisa 14, nessa banca em Machado,
pesquisa de clima também ja foi finalizada, e esse é o plano de acdo que eu estou comegando
a fazer la.

Catarine: A empresa investe em treinamento para o pessoal da &rea administrativa? (36:05)

Entrevistado G2: Investe, investe. Por exemplo, no marketing, &s vezes quer fazer um curso
de capacitacdo, alguma coisa nova que saiu ai, eles vao, a empresa paga. Agora teve um curso
ai fora antes de eu chegar, de, sobre lideranca. Algumas pessoas do administrativo
participaram desse curso né. A empresa as vezes também paga, ela ja pagou, paga ainda,
cinquienta por cento do curso universitario, quem deseja fazer o curso universitario ela paga,
cinglienta ndo, desculpa, setenta por cento, se tiver a ver, se tiver uma funcdo afim aqui na
empresa, se 0 curso tiver ligado a esta fungéo. E trinta por cento quando ndo tem nada a ver,
ela paga também.

Catarine: E as pessoas que pedem? Elas que véem as proprias necessidades?

Entrevistado G2: E elas pedem. Elas pedem e é feito uma avaliacdo do desempenho desta
pessoa, geralmente sdo pessoas mais antigas na empresa e tudo mais. Elas pedem ou por uma
promocdo que aconteceu e elas precisam se capacitar e a empresa investe nesse sentido.

Catarine: Mas ndo é feito um planejamento anterior? Por exemplo, pra treinar aquela pessoa
pra que ela tenha a promogéo.

Entrevistado G2: Nao.

Catarine: Que medidas vocé imagina que poderiam aumentar a produtividade da empresa
hoje? (37:53)

Entrevistado G2: Que medidas? Eu acredito que tem a, que 0s gerentes e a supervisdo tém que
ter um trato mais docil com esses funcionérios, mais assertivo para eles poderem trabalhar um
pouco, ndo da motivacdo, mas o comprometimento deles, né, trabalhar essa lideranca,
fortalecer a lideranca aqui dentro, eu acho que isso € um dos principais aspectos que precisam
ser trabalhados pra aumentar a produtividade, rever as politicas de beneficios também, e de
salarios que t& sendo feita, por uma pesquisa de mercado salarial, comparar, verificar, porque
a gente tem que pagar ou igual ou mais do que o mercado, ndo pode pagar menos. Entdo,
rever estas politicas e trabalhar a lideranca inicialmente, treinar, capacitar estas pessoa que
estdo na linha de frente da empresa.

Catarine: Vocé tem alguma idéia da escolaridade dos funcionarios? (38:43)
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Entrevistado G2: Bom na producdo a gente tem pessoas: 18,8% tem primeiro grau
incompleto, dessa amostra que eu peguei, ndo é toda a producdo ndo, mas geralmente é em
torno de 20% por cento, que ainda nem completaram o primeiro grau. A amostra é de
trezentas e onze pessoas, dentro da producdo, a producdo hoje tem quinhentas e poucas
pessoas, quinhentas pessoas. 9,6% tem primeiro grau completo, 16,7% segundo grau
incompleto, 45,8% segundo grau completo, entdo a gente t& mais neste daqui, 7,1% superior
incompleto e 2,1% superior completo. Entdo a gente tem, busca mais o segundo grau, que
tenha pelo menos o segundo grau.

Agora o administrativo, a maioria tem o superior completo, 40% das pessoas tem o superior
completo, 10% tem pés-graduacdo, e segundo grau completo 22,5%, incompleto 7,5%, este
primeiro grau acho que teve algum problema na pesquisa, ndo tem ninguém com primeiro
grau aqui no administrativo, acho que teve algum probleminha ali na tabulagdo dos dados que
alguém da producdo respondeu o questionario do administrativo, acho que alguma troca teve,
porque eu dividi 0s questionarios né, eram 0s mesmos questionarios, mas eu dividi pra saber o
que era administrativo e o que era producdo, e eu acho que trocaram porque ndo tem, no
administrativo ndo tem ninguém, todo mundo a partir do segundo grau.

Catarine: Bom, vocé me disse algumas medidas que poderiam aumentar a produtividade, que
sdo essas que vocé esta fazendo agora, a questdo de investir na lideranca. As medidas
especificas sdo essas mesmo?

Entrevistado G2: Sim.
Catarine: Tem mais alguma outra que vocé acredita? (41:12)

Entrevistado G2: Bom, &, rever as politicas, a lideranca, a gente trabalhar as liderancas, essas
sdo algumas medidas ai também, bom, pra aumentar a produtividade, acho que meu trabalho
focaria nisso, criar metas que a gente ja td fazendo Ia em Machado, a gente faz um
cronbmetro, a gente tem uma cronometrista 14, isso ai € até um trabalho que foi mais
desenvolvido pelo gerente industrial, mas eu t0 ajudando nesse sentido, entdo a gente cria
metas, e a partir dessas metas, as pessoas alcan¢ando as metas elas tem um aumento no salario
de quinze por cento a mais, entdo isso também afeta na produtividade, as pessoas saberem
aonde elas querem chegar, ter metas de producdo, a gente quer implantar isso aqui, metas de
trabalho.

Catarine: (42:02) Muitas empresas quando tem muitos pedidos pedem aos seus funcionarios
trabalharem até mais tarde para atender esses pedidos, como uma hora extra. 1sso acontece
aqui também?

Entrevistado G2: Sim, entdo tem o feirdo que eles fazem, né. As vezes eles combinam
anteriormente, fazem um acordo e chamam o pessoal pra trabalhar até mais tarde pra atender
o0s pedidos, pagam hora extra normalmente, isso tem.

Catarine: VVocé sabe me dizer quais foram as mudangas mais importantes que ocorreram no
RH da empresa?

Entrevistado G2: As mudancas estdo tendo mais agora, porque antes era o departamento
pessoal, ele que era 0 RH da empresa. Quando falava alguma coisa, era assim com essa
pessoa, conversar com funcionario, entrevista de desligamento, entrevista de contratagéo,
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sempre era essa pessoa, e agora mudou, né, agora essa pessoa, assim, vai ficar importante que
¢ o0 ponto, que é o pagamento, controle de falta essa pessoa fica, tudo, mas, agora
recrutamento, selecdo, capacitacdo, tudo ta acontecendo, ta, ta, vindo pra minha sec¢éo, entdo
ta tendo uma mudanca muito grande, e as pessoas tdo, as vezes tdo, comegando aos poucos a
assimilar isso, era centralizado em uma pessoa e agora ta difundido.

Catarine: Entdo a composicdo do RH é vocé, a moca do departamento pessoal, e trés
assistentes?

Entrevistado G2 : Sim, entdo sdo quatro do departamento pessoal, uma do RH, que sou eu, e
um técnico de seguranca que também faz parte do setor de recursos humanos.

Catarine: A empresa oferece oportunidade para crescimento?
Entrevistado G2: Oferece, a maioria das pessoas do administrativo vieram da produgé&o.
Catarine: Ja acontecia antes?

Ana: J& mas ndo era uma politica sistematizada. Agora eu vou criar a politica de
recrutamento interno, entdo quais sdo as competéncias que as pessoas devem ter para atender
determinada vaga, como se fosse um plano de carreira, mas isso ja acontecia.

Catarine: Mas vai fazer isso agora de maneira mais planejada?

Ana: Sim, sim. Vou colocar no papel, nés vamos definir as politicas. O que que precisa pra
chegar a esse cargo, quais sdo os degraus e tudo mais. Mas geralmente muita gente do
administrativo vem da producdo, um exemplo é o, hoje 0 nosso assistente de TI, ele era
operador de producédo, ele passava cola né, e hoje ele trabalha na informéatica. Uma pessoa
que era recepcionista, hoje ela virou, hoje ela se tornou ai importante porque ela chefia o setor
de vendas e exportacao, ela era recepcionista, ai ela fez um curso de inglés, todos os trabalhos
de preparagdo. Menores aprendizes a gente também trabalha, comegca como guardinha, e
depois ele vira um assistente de administrativo, auxiliar de escritdrio, isso também acontece.
Dentro da prépria producéo a gente sempre busca, 0 que eu td falando muito pra eles, buscar
sempre auxiliar, nunca buscar o nivel maior, porque a gente tem sempre que trabalhar o
primeiro degrau, o resto a gente promove aqui dentro. Entdo tem essas possibilidades.

Catarine: Bom o horério de trabalho € o horario das empresa em geral?
Ana: Isso, 6:45h as 16:33h, com horério de almogo de uma hora.

Catarine: Bom eu acredito que € isso 0 que eu estou buscando....(46:30)
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9. Empresa G3

Entrevista realizada dia 22/05/2007.
Apresentacdes e explicacdo do projeto de mestrado.

Entrevistado G3: Hoje em dia o pessoal fala que o sapato ndo costuma ter muita diferenciacéo
de uma empresa pra outra, mas ele costuma ter sim. Por exemplo no nosso caso aqui é feita
toda uma avaliacdo primeiro, o desenvolvimento, para que o cal¢cado saia e atenda realmente o
conforto de quem ta usando. E feito um estudo, tem o laboratdrio, tem o pessoal do
desenvolvimento, do design. Comeca pelo design, depois vai pro desenvolvimento, a parte de
modelagem, depois vai ta sendo verificado também os materiais que vao ser utilizados no
calcado, vdo passar por um teste, e esses teste seguem um padrdo, que é hoje os padrdes
internacionais também, da producédo de calcado, pra que proporcionem o conforto de quem ta
usando, e por a gente ta com esse tipo de trabalho e manter esse tipo de contato a gente tem
quem dar atencdo: a pessoa ta usando o calcado, ele tem um problema, ele retorna pra
empresa, a empresa faz uma andlise do processo pra saber porque aconteceu essa problema
nesse calcado, e se realmente constatou que foi falha de producdo ou falha de material, entdo
eles repdem esse calcado pra essa pessoa. Entdo quer dizer, a qualidade mesmo. Entdo nds
prezamos por isso. Agora as outras indistrias tém praticamente 0 mesmo segmento. Nem
todas tém esse desenvolvimento, esse trabalho que é feito aqui. Por isso que a gente procura
ter uma missdo ai que € valorizar o ser humano, e atingir os objetivos da empresa também.

Catarine: Valorizar o ser humano no caso o cliente ou o funcionario?

Entrevistado G3: Tudo. Valorizar a pessoa. Depois eu vou estar te entregando a nossa missao
sO pra voceé ter uma idéia.

Catarine: Eu peguei na Internet algumas coisas...

Entrevistado G3: Porque aqui n6s falamos: criar produtos que despertem desejo, valorizando
0 ser humano. Entdo o trabalho em si na &rea, vamos falar assim, voltada a Recursos
Humanos é ta procurando o profissional certo para a funcdo certa. Ndo adianta vocé contratar
um profissional hoje que ndo esteja satisfeito com a empresa, que ele ndo vai ta satisfeito com
aquilo que ele ta fazendo. N6s procuramos trilhar isso mesmo, pra ver se ele € a pessoa ideal
pra funcdo, se tem aptiddo também. Tudo isso é trabalhado. Isso, no recrutamento externo.
Mas no6s temos também o recrutamento interno, porque aqui a maioria das pessoas que estdo
aqui hoje na area administrativa, inclusive exercendo um cargo a nivel de geréncia ate,
supervisdo, de encarregado, ele saiu da propria producdo. Entdo, nos temos esse trabalho
interno também que é muito importante pra n6s. Entdo, praticamente a politica nossa, é essa
gue ta na nossa missdo, e nos trabalhamos isso dentro da area de RH também. Procuramos
atender as pessoas da melhor forma. Nés estamos estruturando tudo novamente. Fizemos uma
mudanca, nos trabalhdvamos numa unidade que era pequena, pela diretoria. N6s saimos de |4,
a diretoria se desligou, nds estamos com outra diretoria, que sdo 0s proprios proprietarios da
empresa, 0s socios sao eles.

Catarine: Antigamente eles nao faziam parte da diretoria?
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Entrevistado G3: N&o. Eles eram s6 o conselho mesmo. Agora o conselho é a diretoria. E um
pouquinho diferente do jeito que a gente tava trabalhando. Deu uma mudada, porque & facil
vocé tratar com o diretor que ele chega e conversa de uma forma diferente de dirigir. J& 0
conselho, que € o proprietario, € mais imposicdo. Entdo a gente tem que trabalhar muito em
relacdo a isso. Vocé fala, a legislacdo hoje pede pra que seja feito dessa forma. “Nao, mas eu
Sou o proprietario, eu quero que seja assim”. Ndo é que isso esteja acontecendo. Mas esse
trabalho agora, essa reestruturacdo, no nosso setor principalmente, no setor produtivo
comecgou primeiro, porque precisava comecar. Nos tinhamos as pessoas, mas nao tinhamos a
estrutura. N6s ndo tinhamos o nosso planejamento de trabalho aqui. Ai comegamos montar
agora o planejamento, se¢do nova, algumas pessoas serdo trocadas de funcgdo, vao passar pra
outras funcbes, e servico social também, a psicdloga, tudo isso nés fomos fazendo um
remanejamento. Entdo isso ta um pouco confuso. Mas o projeto nds ja temos.

Catarine: Bom entdo, pra comecar, eu queria que o senhor me dissesse 0 seu nome todo, sua
escolaridade, ha quanto tempo trabalha aqui, se sempre trabalhou aqui, se mudou de funcéo.

Entrevistado G3: Bom , meu nome todo é Entrevistado G3 Entrevistado P1 Reinaldi. Eu
trabalho na area de Recursos Humanos desde 1988. Eu trabalhava numa outra empresa que
era da Vulcabras, e ela mudou para o Nordeste e eu ndo quis ir, eu fiquei. Ai eu tive
oportunidade de trabalhar em uma outra inddstria aqui em Franca durante um periodo
montando a area de RH pra ela, e depois de montada essa area, de tudo estruturado, eu passei
a trabalhar aqui na empresa, na Democrata. S6 que aqui eu entrei na area de Seguranca e
Medicina do trabalho, e eu fazia s essa parte. Logo depois. Que descobriram que eu fazia
esse trabalho também, eles me passaram essa area de gerenciamento de pessoal, de RH pra
mim. 1sso aconteceu em 2004. Entdo faz pouco tempo que eu estou aqui na area de RH: de
2004 até hoje, mas antes eu tava montando a area de seguranca e medicina do trabalho da
empresa, que foi em 2001 e fui até 2003 trabalhando, estruturando essa parte de seguranca e
medicina do trabalho. Deixamos encaminhado, contratamos outros profissionais da area pra ta
seguindo o mesmo caminho, ficamos na supervisdo e passamos a gerenciar a parte de pessoal
tambem.

Catarine: A sua escolaridade?

Entrevistado G3: Hoje eu tenho o segundo grau, o técnico, e eu nao conclui a faculdade, eu
tava fazendo direito, ai eu vi que ndo era o meu forte. Ai eu parei, fiz técnico em redacdo e
comunicacdo, e a parte de seguranca e medicina do trabalho. Agora eu to entrando na parte de
técnico ambiental também. E fiz também a parte de Rh, s6 que os cursos que eu fiz ndo sdo
considerados de nivel superior, s6 o de redacdo, os outros é tudo nivel técnico mesmo. Mas a
faculdade que eu comecei eu vi que ndo era o meu forte, embora eu trabalhe com legislagéo.
Eu conheco bem a parte legal.

Catarine: A sua idade?
Entrevistado G3: Hoje eu to com 42 anos.

Catarine: Agora Entrevistado G3, eu queria que vocé me contasse 0 que vocé sabe sobre a
historia da empresa: como surgiu, de quem é o capital...

Entrevistado G3: A historia dela, ela comecou em 1983. Comecou acho que numa fabrica
pequena mesmo, comegou a produzir com poucos pares. Ai o fundador dela, que é o Urias ele
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foi crescendo, tomando rumos diferentes, trabalhando, suando a camisa mesmo, e comegou a
trabalhar com exportacdo, procurando fabricar produtos que sempre atendia as pessoas,
sempre inovando. E nesse trabalho dele direcionado a isso, ligado somente ao setor, porque
ele investiu mesmo, comecgou a trabalhar e tudo aquilo que ele tinha ele investia no calgado,
inclusive saiu até uma reportagem no jornal que nao condiz com tudo o que ele tava falando,
quer dizer, inventaram algumas coisas. Ele, por exemplo, que ele investe na empresa, ele ndo
investe em outras coisas, e tem gente na industria de calcados que comeca a produzir ja
compra rancho, fazenda, ndo sei que. Nao, ele pegou aquilo que ele tinha, que adquiriu na
indUstria de calgados, e aplicou na prépria empresa. Entdo isso ai foi um grande desafio que
ele teve, e chegou onde ele ta hoje. Sempre procurando inovar e € o que ele ta fazendo. Por
exemplo, hoje nds exportamos pra 64 paises. E tudo isso foi relativo a um trabalho bem
sucedido, e com pessoas também capacitadas, né. N6s comegcamos a trabalhar em buscar o
profissional certo e a esse ponto. Principalmente na area de desenvolvimento, a gente correu
atrés ai...

Catarine: De desenvolvimento pessoal?

Entrevistado G3: Também. E também na area de produto.

Catarine: VVocé sabe guais foram as fases mais marcantes?

Entrevistado G3: Olha, pra te falar a verdade, a fase marcante foi quando ele comecou a
exportar mesmo, comecou a crescer. Em 2001, por exemplo, na mudanca da primeira empresa
foi uma fase marcante. Mas teve outras varias que ndo era da minha época, entdo eu nao sei te
informar certinho. Mas essa mudanca desse novo prédio aqui € uma fase que ta marcando

muito.

Catarine: Entao foi primeiro quando comecgou a exportar e agora com essa mudanca pra ca.
Quando a empresa comegou a exportar?

Entrevistado G3: A exportacdo come¢ou em torno de 1998, 1999, por ai.

Catarine: E 35% da producéo que ¢é exportada?

Entrevistado G3: E. 35%.

Catarine: Entdo a empresa é familiar, e o capital € s6 do Sr. Urias?

Entrevistado G3: E. Do Sr. Urias.

Catarine: Qual é o nimero de funcionarios?

Entrevistado G3: Hoje n6s estamos no grupo todo com 2100 funcionérios.

Catarine: E uma fabrica aqui, e tem em outra cidade?

Entrevistado G3: Tem. N6s temos uma fabrica em Franca, temos essa aqui que é a matriz,

temos a unidade de producdo de sola, que é pré-fresado, que € outra unidade que injeta sola,
que € a unidade de borracha, que € a Engecouro, isso em Franca. Temos 2 lojas em Franca. E
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na unidade de Céassia, que € em Minas Gerais, temos uma em Capetinga, e uma em
Sacramento também, aqui, na regido.

Catarine: Que fazem todos os processos produtivos?

Entrevistado G3: N&o. Ela faz s6 a parte que ndés chamamos de cabedal, que é s a parte de
cima do calcado. A montagem faz aqui. E temos unidade em Santa Quitéria — Ceara, e em
Cambuci, também Ceara. La faz o processo todo. Sé o material que é encaminhado daqui. Por
exemplo, a sola € encaminhada daqui, e a parte de matéria-prima é encaminhada daqui. La sé
faz o produto. Em Santa Quitéria e Cambuci. Agora essas nossas aqui da regido de Cassia,
Capetinga e Sacramento é mais unidade de producéo de cabedais. S6 fica aqui pra colocar a
sola.

Catarine: E o pesponto quem faz?

Entrevistado G3: O pesponto € essas unidades, que n6s chamamos de cabedais. NOs temos
também os terceiros todos legalizados, que prestam servico pra nds nessa parte de cabedal e
corte. Aqui nessa unidade, ela é a unidade de desenvolvimento do produto, é onde fabrica as
amostras, e faz a montagem do cal¢ado. N6s produzimos hoje 4100 pares. SO que esses 4100
pares ja vém com o cabedal. E s6 colocar a sola. As outras unidades, uma fabrica a sola e as
outras corte e pesponto.

Catarine: Aqui na matriz tem quantos funcionarios?

Entrevistado G3: Aqui nds estamos com 622 funcionarios.Terminamos 0 més.

Catarine: O produto é s o sapato masculino? Tem cintos, carteiras?

Entrevistado G3: Tem. Carteira agora deu uma parada, mas ja teve carteira. O nosso forte é o
calcado masculino, embora ja esteja entrando também o feminino, mas ndo deu aquele
avanco, mas logo, logo estara ai com o sapato feminino também, se Deus quiser.

Catarine: Mas ja pode ser encontrado nas lojas?

Entrevistado G3: Pode ndo com a nossa marca. Pode ta encontrando com alguma marca que
ele adquiriu. Inclusive saiu agora, n6s ndo temos nem a divulgacdo ainda dessa marca. Ta

produzindo outra marca, mas logo nés vamos ta com o Democrata mesmo.

Catarine: Ao seu ver a estrutura da organizacao € centralizada? O senhor me disse que agora é
a familia que toma conta...

Entrevistado G3: Ela é sim. Inclusive aqui n6s chamamos de CAD — Controle Administrativo
Democrata. Todas as unidades, inclusive do nordeste, é controlado por aqui. Inclusive com a
propria direcdo atual, centraliza mais ainda. Nao deixa ter administracdo propria. Ela € toda
aqui. Precisa estar debaixo dos olhos deles.

Catarine: Como ¢ a divisdo de departamentos?

Entrevistado G3: No6s temos hoje a parte de RH, que envolve departamento pessoal, a parte de
Recrutamento e Selecdo, Servico Social, Seguranca e Medicina do Trabalho, a Comunicacéo,
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que ta junto com a gente aqui, Treinamento, essa parte. Temos a area do financeiro, que
engloba outras areas dentro também, que é contas a pagar e contas a receber, temos a area
contabil, tem também registros fiscais, tem a area de desenvolvimento, temos a &rea de
marketing, temos a criacdo, temos o setor produtivo em geral, e temos a area de amostras. Ou
seja, nesse todo ai, se eu for te falar, tem varias divisdes, varios setores. Entdo é mais ou
menos isso, pra voceé ter uma base. Entdo é a parte de RH, que tem uma diretoria, a parte do
financeiro, que tem outra diretoria, que engloba informatica, Tl e contabilidade, depois temos
a diretoria de produto, marketing e desenvolvimento, a diretoria de producdo, que € a
industrial. Na realidade s&o 4 diretorias.

Catarine: VVocé tem o organograma da empresa?

Entrevistado G3: Ter,eu tenho.Mas se eu te passar ele agora, ele vai ta todo, porque nds tamo
mexendo nele agora. Eu posso te passar depois, ndo tem problema, depois eu te passo. Ele ta
confuso agora, porque nos tinhamos uma estrutura assim: nos tinhamos uma unidade aqui que
produzia, aqui tinha outra que produzia, aqui tinha outra, aqui tinha outra. Duas dessas juntou
aqui, toda essa veio pra ca. Nessa mudanca dessa diretoria, que saiu a diretoria e entrou outra,
houve algumas mudancas internas, entdo se eu te entregar ele, ele vai ta na estrutura anterior,
e com empresas diferenciadas. N6s chamamos de CAD. Comeca a diretoria, o presidente, o
conselho, depois vem dividindo, RH, direitinho. Antes, na é&rea industrial, tinha o
desenvolvimento. O desenvolvimento passou pra area comercial. Entdo tudo isso mudou, se
eu te falar agora vai ta tudo trocado.

Catarine: N&o tem problema. Deixa eu entender: a presidéncia fica com o Sr. Urias. Ele tem
filhos?

Entrevistado G3: No. E s6 0s trés irmaos.
Catarine: Comegou assim?

Entrevistado G3: N&o. Comecou com o Urias. Depois ele foi trazendo o irmé&o, trazendo a
irma. Hoje sdo os trés.

Catarine: O planejamento da producdo é informatizado?
Entrevistado G3: E. Tudo informatizado.

Catarine: Eu queria saber, no que diz respeito a Recursos Humanos, o que o senhor julga
como caracteristicas importantes.

Entrevistado G3: Em primeiro ponto, eu considero que na parte de RH, n6s trabalhamos com
0 ser humano, eu nem chamo de pessoas, nds trabalhamos com o ser humano. E o
atendimento a essas pessoas. O primeiro ponto na area de RH € a estrutura de atendimento a
guem trabalha hoje na empresa e fora também, porque nés temos o instituto, o instituto
democrata que ajuda, hoje ta com 200 familias cadastradas, € um trabalho muito importante
na cidade. Entdo, o primeiro ponto é uma estrutura assim, claro que tem a organizacao dentro
do préprio RH, e 0 nosso foco principal sdo as pessoas. Até tem gente que fala que é o nosso
material de trabalho, eu ja escutei gente falar. Mas nds temos que atender essas pessoas de
forma que elas fiquem satisfeitas dentro da empresa, trabalhando. Claro que nédo é dar o peixe.
E dar o peixe e ensinar pescar, a gente fala assim. N&o adianta vocé sé entregar, tem que ser
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justo, tem que chegar, orientar e esclarecer. Entdo envolve todo um processo onde a gente tem
que deixar o colaborador da empresa satisfeito, porque ai ele ndo tem problema de ma
qualidade, o ambiente se torna agradavel, tudo isso. Entdo essa € a nossa meta de trabalho:
atender bem 0 nosso cliente interno. 1sso seria o fator principal. Os demais séo rotinas que a
gente chama de rotinas corriqueiras, que sempre acontece, vocé tem que trabalhar com folha
de pagamento, a folha de pagamento tem que sair certa pra atender ele bem, o atendimento,
tem que dar um bom atendimento pra ele sair satisfeito, da parte social tem que esclarecer
todo o trabalho dela primeiro, ndo adianta s6 falar que vai ajudar, a parte de psicologia
também, na hora de fazer o trabalho de recrutamento ai e selecéo, pra tudo encaminhado, tudo
certinho, e a parte de treinamento também que nds desenvolvemos. “Ta precisando de
treinamento? Entdo vamo faze o treinamento”. Quando se faz o treinamento, que a gente
direciona pra fazer o treinamento, a gente comeca primeiro com 0s principios da organizacéo
dentro do proprio treinamento e quais os objetivos dele, pra que a pessoa saiba. Além disso
também, na area de treinamento vé qual a necessidade dele. Ndo adianta nada treinar uma
pessoa sabendo que ndo é aquilo que vai resolver. Tem que focar aquilo que realmente é a
necessidade do momento que a empresa precisa e pras pessoas também. Isso € muito
importante.

Catarine: E esse treinamento ele é dado tanto para o pessoal da fabrica, dos operadores,
quanto pro pessoal do administrativo?

Entrevistado G3: E.
Catarine: E é feito um planejamento pra esse treinamento ou nao?

Entrevistado G3: Sim. Tudo € feito um estudo antes pra vé o que precisa ser feito. Esse ano
agora vai comecar de novo os planejamentos de treinamento, onde tem que focar. NOs
fazemos, mas ta fora agora da estrutura. N6s vamo trabalhar a questdo de, nds vamo ter logo
logo a SIPAT, a Semana Interna de Prevencdo de Acidentes de Trabalho. Ai vocé fala: “Vai
focar so acidente de trabalho, né?” Mas deveria mudar o nome. Nos focamos na SIPAT todos
0s aspectos que envolve a salde da pessoa, ndo s6 saude fisica, mas em geral. Desde quando
ele sai da casa dele pra vir pro trabalho até quando ele volta. N6s fazemos a semana com
palestras, por exemplo, sobre o cigarro, sobre o fumo, sobre doencas transmissiveis, sobre
hipertensao, tudo isso. Entdo, nessa semana a gente faz varias palestras relacionada a todo tipo
de trabalho, como viver bem no lar, como a pessoa deve se comportar, entdo é interessante,
fazemos varias exposicoes, tem stands, o pessoal mede presséo, faz exame aquele de teste de
diabete. Entéo a gente fica uma semana exclusiva o pessoal trabalhando. Cada dia um sai, tem
o0 horério de almoco, € um trabalho voltado a prevencao. Esse é um trabalho que nds fazemos.
Esse é um trabalho voltado pra isso. Ai depois nés vamo faze um trabalho voltado pra
desperdicio. Fazemos varios pontos mostrando o que é o desperdicio: “O desperdicio é s6 na
empresa? Nao. O desperdicio comeca desde a sua prdpria casa até na empresa”. Entdo todo
lugar que ele va. Nos trabalhamos s questdo de o que € esse desperdicio. Entdo caiu um couro
no chdo, caiu uma caixinha, caiu um negocinho. “Ah, ndo é meu mesmo”. Entdo é feito um
trabalho pra pessoa entender que ndo é s6 aqui. E 14 também. Entdo é muito interessante esse
tipo de coisa. Agora eu vou comegar a ta desenhando isso pro segundo semestre, porque esse
ano o primeiro foi tumultuado porge nés mudamos em fevereiro pra ca, e nos estamos
correndo, reestruturando. Depois n6s vamo passear 1a dentro da fabrica pra voceé ver.

Catarine: Quando tem essa semana como funciona o horarios? Porque a produgdo ndo pode
parar, né?
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Entrevistado G3: Nds temos as horas destinadas a isso, por isso que tem que ser planejado,
porque tem os picos de producdo, ndés ndo podemos fazer ela, por exemplo, em outubro,
porgue é o pico de producdo por causa do Natal. Entdo ela comeca julho, agosto, mais ou
menos. Uma coisa que nos realizamos muito aqui no final do ano, até nés estamos tentando
mudar, mas ndo conseguimos ainda por causa do foco do trabalho, é a Olimpiada Democrata.
Né&o sei se vocé ja ouviu falar nela. Ela envolve todos os funcionarios. Entdo nos fazemos
durante 0 més jogos, gincanas, uma série de coisas. E tem uma parte da Olimpiada que todo
mundo se envolve, que é a arrecadacdo de alimentos. Entdo nos dividimos todas as pessoas
pela cidade e vamo arrecadando. Nés pegamos um saco, dividimos a empresa em 4, até 6
equipes, com o0s organizadores de cada equipe. N6s damos o suporte pra eles, nés ndo
podemos nos envolver, e eles comecam se organizar. Damos o veiculo, a alimentacao, viemos
pra empresa num sdbado e saimos. Divulga em radio, televisdo, coloca outdors na cidade
explicando que no dia tal vai acontecer a arrecadacdo de alimentos da Olimpiada. No ano
passado nés fizemos isso em novembro, no fim do més. Nés arrecadamos na rua 15 toneladas,
e nods distribuimos pras pessoas carentes. E ai depois ela se estende pra quem quer ajudar,
entdo todas as outras empresas colaboram. Entdo nés ja chegamos a 46 toneladas até
dezembro. E em dezembro o instituto ligado a empresa faz a distribuicdo. Entdo € muito
interessante. Esse tipo de trabalho pra nés ele é fundamental na area de RH. O RH tem as suas
rotinas de documentacdo, de contratacdo, de atendimento. Mas nds temos que diferenciar isso
um pouco dentro da propria empresa, desenvolvendo as pessoas do lado social, ndo sé aqui,
mas externo, porque tem muitas pessoas que precisam, entdo nos temos esse grande trabalho
todo ano, que é muito importante.

Catarine: Quem cuida desses assuntos? (31:40)

Entrevistado G3: N6s elegemos uma pessoa pra estar sobre essa administracdo. O ano passado
nos tivemos uma equipe, os organizadores. Ndés colocamos 4 pessoas, que era eu, o diretor, a
do servico social, a psicéloga, mais 0 da comunicacdo. Entdo nds temos a pessoa responsavel
pela area de comunicacdo, que faz a parte de divulgacdo e organizacdo tambem, e eu, a
psicologa e a assistente social ficamos correndo atras de mapas da cidade. Sdo 5 pessoas
envolvidas e depois dessas 5 nds temos a equipe de apoio em cada unidade. Nos dividimos
em 6 grupos dentro da empresa, com camisa com cores diferentes, mais 2 organizadores de
cada grupo. Ai gquando sai pra arrecadar, subdivide em até 8 grupos. E ai cada grupo se
organiza, eles mesmos na sua divisao.

Catarine: Existe um planejamento das necessidades de curto, médio, longo prazo que o RH
deve atender?

Entrevistado G3: Sim. S6 que hoje, por exemplo, nos trabalhamos assim: abrimos, por
exemplo, o servico social, vé primeiro as necessidades. “Qual € a nossa primeira necessidade?
NOs vamos atingir esse foco”. E depois assim. Ndo que uma seja mais importante, as vezes a
segunda se torna mais do que a primeira. Entdo nos fazemos esse tipo de trabalho naquilo que
nos vamo focar, e ai o trabalho desenvolve normalmente. Ele existe sim, esse planejamento.
Catarine: Quem Vvé a necessidade de implantacdo de alguma politica de RH?

Entrevistado G3: Eu mesmo.

Catarine: Vocé tem liberdade pra isso, ou vocé tem que se reportar a alguém?
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Entrevistado G3: Nao. Eu reporto a diretoria. S0 que antes de me reportar a diretoria, eu gosto
de trabalhar muito em conjunto. Entdo, por exemplo, eu vejo necessidade. Mas quem trabalha
mais no dia-a-dia vé melhor do que eu as vezes. Entdo a minha reunido com a minha equipe,
formamos uma necessidade, do que que é que noés precisamos, qual o objetivo daquilo, como
nos vamos fazer. Ai eu levo pra diretoria e desenvolvemos esse trabalho.

Catarine: Tem quantas pessoas que trabalham aqui com vocé?

Entrevistado G3: Hoje eu to com 8 pessoas.

Catarine: Contando a psic6loga?

Entrevistado G3: E. Eu tava com 10, a estrutura mudou, sairam 2. Ta enxugando.

Catarine: O que € levado em consideracdo pra planejar essas atividades, quando vocés vao
implantar alguma politica? Necessidade de treinamento? Planejamento de carreira?

Entrevistado G3: A gente vé primeiro qual € o objetivo, o que a gente vai ta trabalhando. As
vezes vocé Ve que é necessidade de treinamento, igual nos temos ai a nossa bolsa de estudo, a
gente ajuda as pessoas, quem ta fazendo faculdade. Sé que n6s temos um planejamento, um
critério de datas. A pessoa entrou agora ndo tem jeito, ela ta aqui ha dois anos. Nés fazemos
tipo um vestibular pra que elas, porque nés ndo atendemos todo mundo, mas a maioria a gente
atende. Entdo esse estudo, por exemplo, foi feito assim. NGs temos que trabalhar com verbas,
com a verba que eles destinam pra nos. Entdo a gente tem que fazer com que essa verba seja
bem aproveitada por esse grupo de pessoas. Entdo nos tentamos ampliar. Eu ndo faco isso
sozinho, fago com a minha equipe. Eu chego com a minha posicao, e vejo a posi¢do deles
também. A gente trabalha muito desse jeito. De ta levando e trazendo de volta.

Catarine: VVocés tém as politicas de RH estruturadas, um manual?

Entrevistado G3: N6s temos. E que o que eu to te falando, ta estruturada. N6s temos uma
politica, inclusive isso ta sendo um problema danado, porque mudar paradigma é dificil. Esse
paradigma, eu digo, mudar, é complicado, porque se vocé tem um direcionamento que ta
funcionando, e vocé troca a estrutura, n6s mudamos o planejamento. Entéo ele ta mudando
agora. A moca do servico social ndo vai ficar mais na empresa, tem uma oportunidade. Daqui
uns dias eu tenho que colocar outra, e uma pessoa nova vai mudar todo o planejamento em si.
Ja tem um segmento, mas com a prdépria diretoria a gente brinca assim: troca o técnico, o time
muda. Entdo, ter tem. Mas nds estamos trabalhando pra ta melhorando, porque eu penso
assim: nos temos que mudar pra melhor, nds ndo podemos mudar pra piorar as coisas.

Catarine: E medido o investimento feito nas pessoas?

Entrevistado G3: E medido sim. Porque vocé tem que ter um resultado dele, porque sendo ele
tem alguma coisa errada. Ele ndo ta sendo aproveitado, entdo ndo é investimento, é
desperdicio. Entdo quando vocé tem esse investimento e ele é aproveitado, ai vocé tem que
crescer ele e aproveitar mais ainda. Fazer com que ele dobre o seu valor. Entdo tem que ser
medido. Nés medimos tudo isso. Esse trabalho a gente mede, por exemplo, quando a gente
faz um treinamento, vamo falar dentro do setor produtivo, nés medimos tanto na qualidade,
guanto no atendimento as pessoas em relacdo aquele trabalho que foi desenvolvido, se atinge
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aquele objetivo que nos queriamos, se supera até as expectativas. Entdo todos os treinamentos
sdo avaliados. NO falamos isso até na admissdo, nés admitimos o funciondrio com um
contrato de experiéncia, ele tem 45 dias, depois mais 45 dias. Entéo nos primeiros 45 dias, a
supervisdo, que é o lider dele, tem que avaliar todos os aspectos dele: comportamento,
maneira de trabalho, junto com a gente. Entdo, “Vai aprovar? Vai”. Chamamos ele,
conversamos, explicamos, se tiver algum problema de comportamento a gente da uma chance
pra ele, explica qual é a situacdo da empresa, e explicamos pra ele também que ndo é aquilo
gue nds conversamos, porque nés temos uma aula de integracdo, temos 0s procedimentos ja
escritos, que nés entregamos pra ele, tanto na area de seguranga como treinamento interno,
nos entregamos, a gente 1€ aquilo ali no dia com eles, conversamos na integracdo, explica
tudo direitinho, entrega pra cada um. Aquilo ali é o caminho deles dentro da empresa, entdo
nos fazemos vérias avaliagbes em relacdo a esse comportamento também. Se tudo correu bem,
ele é aprovado sem problema nenhum. O que ndo quer dizer que depois do contrato de
experiéncia ele possa se soltar. A gente também fica analisando essa questao, porque se vocé
da uma condicdo boa pra ele, eu costumo dizer assim, ndo é nem vocé dar a ferramenta errada
pra ele trabalhar, se vocé da a ferramenta errada ndo adianta vocé cobrar dele o resultado que
ele queria. Entdo vocé da a ferramenta certa, orienta o que ele tem que fazer e cobra o que foi
proposto pra ele, 0 que ele tinha capacidade. Entdo tudo isso a gente mede.

Catarine: Tem alguma medida quantitativa? Algum indicador?

Entrevistado G3: Tem. NOs temos (41m) um sistema que vai ser implantado agora, hoje nos
estamos medindo isso mais a grosso modo, embora nds fazemos isso através de documento,
tudo, entdo nds estamos com uma sistema desenvolvido ai, no nosso sistema de folha, que é a
RM Sistemas, que é o Vitae, n6s chamamos de Vitae, que controla toda essa parte de
treinamento, toda essa parte de medida. Inclusive ele da graficos. Nés estamos implantando
ele agora. Entdo comeca na admissdo, no recrutamento, ele vem com o curriculo dele,
inclusive nds vamos ta soltando pra on line, pras pessoas estarem se cadastrando via Internet.
J& tem, mas esse vai ser jA com um programa especifico onde vocé tem os dados da empresa,
ai cai no nosso banco de dados, pode ser selecionado si pra ta fazendo uma entrevista, e a
partir dai a gente complementa ele. Ou seja, a vida dele comeca ali naquele sistema, depois
ele é transferido pra area de pessoal, a area de pessoal faz o seu trabalho, juntamente com o
cargos e salarios, e alimenta esse Vitae novamente. Os treinamentos que ele for fazendo, a
parte de absenteismo. Entdo vocé vai ter um diagndstico geral. A hora que eu chegar la e falar
assim: “Vamo vé a Catarine, como € que ela ta hoje na empresa, quantos treinamentos ela fez,
guantas auséncias, quantas promocdes”. Entdo isso vai ta tudo assim desenhadinho pra nds.
Hoje, essa medida é feita a grosso modo, porque ndo ta informatizado, embora a gente joga la
a planilha de Excel, essas coisas, sai tudo isso. Mas esse programa vai trazer uma grande
vantagem pra nés que n6s vamo ta trabalhando, medindo e é uma coisa que fica registrada, é
um historico geral do trabalho dele dentro da empresa, da pra gente fazer gréafico.

Catarine: Na sua opinido o que impede uma maior atencdo a gestdo de pessoas?

Entrevistado G3: E considerar que o RH ele ndo é lucro pra empresa, ele é prejuizo (risadas).
Eu to te falando porque eu vivo essa vida.Varias empresas pensam dessa forma, outras néo,
porque sabem que o RH é fundamental. Quem trabalha na area sabe a necessidade dele pra
area de producdo, desde que faca um servico bem feito. Agora, ele é visto assim como custo.
Entéo é isso, € ser tratado como custo.

Catarine: E pensando assim, ele pode causar algum conflito com algum departamento?
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Entrevistado G3: Ndo. Eu acredito que ele causa conflito desde que ele ndo faca um trabalho
bem feito. Ai 0 RH é custo? E. Agora se vocé faz um servigo bem feito vocé tem condigdes de
medir tudo o que ta acontecendo, ai vocé mostra o seu trabalho. Porgue vocé tem que mostrar
0 seu trabalho, aquilo que vocé faz, e se vocé ndo tem medicdo de nada do que o RH fez, do
que vocé atendeu, do que foi oferecido, dos treinamentos, o resultado que obteve através
disso, ele vai ser custo. Entdo eu acho que se vocé tiver tudo isso medido, o0 RH nédo é
prejuizo, ele ndo vai criar conflito ndo.

Catarine: Que medidas o senhor imagina que poderiam ser tomadas hoje pra aumentar a
produtividade da empresa?

Entrevistado G3: Vamo fala do mercado (risadas) 45:50. A empresa tem uma estrutura,
porgue hoje, por exemplo, vocé procurar o profissional certo no mercado pra ta aumentando a
produgdo, vocé encontra, n6s temos o banco de dados ai. Entdo isso for gradativo a gente
consegue ta fazendo normal. Entdo a medida principal disso dai é o planejamento da propria
empresa em si. Porque ndo adianta eu falar: “Eu aumento a produgdo amanhd.” Tem que ter
uma média de producdo, tem que estudar isso ai no inicio do ano, ou até em dezembro. “Olha,
em 2007 eu tenho uma meta. Eu tenho que produzir 2 milhGes de pares durante um
ano.Vamos dividir isso.” Entdo, esse planejamento. No caso tem que produzir tantos pares
durante 0 més pra atingir nossa meta. Ai nds temos que olhar o calendério, os feriados que
venha a ter, dar uma margem de coisas inesperadas, pode acontecer de falta de matéria-prima,
trabalhar essa questdo. E ai sim. Entdo vocé tem esse desenho, e nesse desenho vocé fala:
“Ah, em outubro eu ja tenho uma meta de crescer”. Entdo em outubro eu vou ter que ter um
aumento de producgdo. Entdo desde que vocé consiga fazer desde o inicio do ano, tendo esse
planejamento, é claro que pode ser que ele ndo seja alinhado certinho, porque hoje na
economia ela ndo € alinhada, e nds exportamos, e hoje o ddlar ta R$1,99, R$1,98, entdo
dentro desse planejamento vocé trabalha essa questdo, entdo em outubro tem que preparar
mais curriculos, um banco de dados de curriculo, pra contratacdo, pra que eu possa ta
aumentando. Entdo é dessa forma que a gente tem que fazer.

Catarine: E porque a producio é muito dependente dos pedidos?
Entrevistado G3: E.
Catarine: Entdo ndo tem como fazer um planejamento...

Entrevistado G3: Vocé tem que fazer pra ter uma base. Vocé que vem vivenciando,
trabalhando dentro de uma empresa, vocé sabe como € 0s picos de producdo, entdo vocé tem
uma nocao mais ou menos do que pode acontecer. Eu trabalhei numa inddstria que produzia
Reebook , que € a Vulcabras. No6s faziamos o planejamento dela em novembro do ano
seguinte. Da producdo, quantidade, tudo, inteirinho. Inclusive das férias, quando seria. Entdo
tudo isso a gente trabalhava, e a gente tinha aquela meta de produgdo. Dava algumas quedas.
Mas vocé administra as quedas melhor, vamo falar em RH, do que ter que subir de uma vez.

Catarine: Serd que ndo tem uma maneira de aumentar a produtividade nos ciclos que sejam
necessarios nao contratando outras pessoas, mas tentando aumentar a produtividade das
pessoas que ja estdo contratadas, ao longo do ano?
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Entrevistado G3: Mas acontece o seguinte. Hoje a industria de cal¢ado € tudo cronometrado.
Entdo nos temo o departamento de controle, que nés chamamos de Tempos e Métodos, que
eles fazem a cronometragem de cada operacdo. O custo hoje, todo ele, tem que ser bem
enxuto. Entdo vocé faz a cronometragem daquela operacdo, do tempo que se gasta pra aquela
operagéo, considerando tudo, damos desconto de fadiga, em relagdo a isso, que a parte de
seguranca € essa. Entdo, vocé ja tem aquilo 14 formado. Pra vocé ta melhorando aquilo, se
vocé acelerar o processo de trabalho das pessoas vocé pode ta causando doenca ocupacional.
A industria de calcado tem muita lesdo por esforcos repetitivos, o trabalho é manual, ndo é
maquina. Agora se vocé moderniza, compra uma maquina melhor, ai vocé consegue.

Catarine: O senhor acha que é s6 assim?

Entrevistado G3: E. E outra: os processos estdo bem trabalhados hoje. Eu acredito que
consiga sim melhorar. Por exemplo, nés temos processo de producdo la& dentro que foi
trabalhado pra que ndo haja perda. Ai gera, em todos os aspectos, desde a questdo de material,
olha: maquinario bem feito, bem revisado, que ele ndo dé problema, pessoas bem tratadas,
ndo deixar faltar matéria-prima, tudo isso gera com que a produ¢do consiga, porque o dia-a-
dia da industria de calcado as vezes da um problema. De repente a esteira para, acabou,
porque como vocé vai produzir? E prejuizo. Ou tirar ai no horario extra. S6 que o horario
extra ndo é vantagem pra ambos os lados, ela € prejuizo, ela é considerada assim. Entdo eu
acredito que ter, tem, mas tem que ser muito bem estudado, e eu acredito que dessa forma se
consiga.

Catarine: Especificamente relacionado a RH, o senhor ja chegou a pensar alguma coisa que
poderia ser feita pra que, se todos os outros fatores estivessem bem, o maquinério, a esteira,
sera que teria alguma maneira do RH trabalhar pra que pudesse aumentar a produtividade?

Entrevistado G3: Eu te falei no comeco. A maneira que a gente trabalha € atender bem as
pessoas, de ta incentivado, é o nosso trabalho, vocé viu o saldo de jogos ali, entdo ali comeca,
e ainda ta faltando algumas coisas. Entdo o pessoal, hoje, por exemplo, vocé da uma
alimentacdo balanceada, tem o refeitorio da propria empresa, vocé incentiva ele, igual nds
estamos fazendo, nés podemos fazer isso melhor ainda, antecipar a data de pagamento, eles
tdo acostumados com todo quinto dia Util, chega dia primeiro a empresa libera, entdo tudo isso
sdo incentivos pra que isso aconteca, porque hoje o receio de ta pedindo pra que acelere a
producdo € justamente esse tipo de trabalho que ta acontecendo na area de doenca
ocupacional ai. Mas nos trabalhamos, vamo falar assim, que poderia ser feito dessa forma,
aumentar a quantidade de beneficios com as pessoas pra que elas consigam produzir mais
ainda. Eu s6 falo isso porque no final do ano a gente faz esse tipo de trabalho, n6s damos um
incentivo pras pessoas atingir a meta. E atinge. Entdo tem alguma coisa que pode ser feita. O
ser humano gosta da troca, agora o duro é fazer sem troca, ai fica dificil, mas a maneira de
trabalhar € aumentando os beneficios pra eles. Dando uma condi¢do melhor de trabalho.

Catarine: Quais os beneficios que a empresa oferece?

Entrevistado G3: Hoje nds temos assisténcia médica, que a empresa paga 50% e o funcionario
50%, a refeicdo, o transporte, seguro de vida, que tem que fazer pra todo mundo, essa parte de
jogos ai, temos videoteca, 0 pessoal na hora do almogo assiste uns filminhos, entdo tem toda
uma estrutura que € pra eles, essas areas aqui, vocé viu o tamanho que é, n6s vamo ta pondo
quiosques debaixo das arvores pra ta descansando na hora do almoco, no intervalo, e nas hora
que tiver livre, claro que tem o regulamento pra ser seguido. E a gente se considera



218

praticamente como uma familia, a gente entra, todo mundo conversa, eu ndo tenho, assim, na
minha area, hoje o0 RH € assim, vocé pode ver, eu to igual a eles, pra que eu vou vir
bonitinho? N&o eu venho igual a eles. VVocé chega de social, vai entrando o pessoal ja olha
assim: “Vixe”. N&o, eu to igual a eles, da area de producdo porque eu quero ficar junto com
eles. Eu fago parte disso aqui, eu sou funcionario da empresa também. Entdo isso ajuda muito
também. A pessoa na hora que sai, fala: “Nossa, eu sai da empresa la achando que eu ia ter
coisas melhores, eu to com vontade de voltar”. Muitas pessoas que sai daqui tentam voltar. Sé
gue a gente tem uma politica na empresa, e pela prépria legislacdo, que ndo permite durante
um tempo retornar.

Catarine: A mudanca que houve no RH, vocé me disse agora ha pouco, foi essa mudanca da
estrutura da empresa. Essa foi a maior mudanca?

Entrevistado G3: Nos ultimos tempos ela foi. Foi uma estrutura que n6s conseguimos montar
em 2004, em abril de 2004 n6s comegamos montar essa estrutura. Quando foi em janeiro de
2005 néds validamos ela, ai comecou a trabalhar. Entdo tinha uma estrutura que tava tocando
pra frente. Ai houve essa mudanca de diretoria, ai ela deu meio que uma torcida. Entdo teve
essa mudanca. NOs tivemos muitas dispensas de funcionario porque uniu duas empresas.
Entdo isso foi uma mudanca meio brusca mesmo. Foi um choque aqui pra muita gente. Entdo
segurar ndo foi facil, porque vocé tem um patamar de dar beneficios, ai tem essa mudanca.

Catarine: Foi tirado algum beneficio por causa disso?
Entrevistado G3: Ndo. Nenhum beneficio.

Catarine: Essa mudanca de local foi porque a empresa cresceu muito, ou resolveu mudar a
estrutura pra ficar numa érea s6?

Entrevistado G3: A empresa cresceu, e onde ela estava ja ndo tava dando mais, ndo tava
suportando, entdo ela teve que mudar mesmo, inclusive pra atender o mercado. Hoje pra
exportacdo, ela exige muitas coisas. Vocé ndo consegue exportar, por exemplo, para 0s
Estados Unidos, uma Calvin Klein, por exemplo, vocé vai produzir um calcado pra ela, ela
ndo aceita determinados, por exemplo, a estrutura tem que ser bem montada, a parte de
seguranca, seguir a legislacdo a risca, ndo contratar menores, nao ter trabalho escravo. Entédo
esse é o procedimento da empresa ja.

Catarine: Essas mudancas que ocorreram foram mais por conta dessas exigéncias?
Entrevistado G3: N4o, ndo. E porque a empresa ta crescendo.
Catarine: O horério de trabalho?

Entrevistado G3: E das 6:45 as 16:33, com 1 hora de intervalo pra refeicao.
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