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RESUMO

Esta monografia € um requisito parcial a obtengdamihu de Especialista em Gestado de
Pessoas, pela Universidade de Brasilia. Trata-sendepesquisa que teve por objetivo geral
investigar como uma rede do setor varejista farotaz®pode usar a funcéo treinamento para
suprir as necessidades de selecao interna de pe@s@studo foi realizado na Rede de
Drogarias Rosario, uma organizacdo do setor vaaejfarmacéutico e utilizou uma
abordagem qualitativa de pesquisa. O instrumenligadto foi a entrevista semi-estruturada
feita com nove funcionarios da organizacdo, digtdbs em cinco grupos de sujeitos. A
coleta dos dados foi feita pela propria pesquisadar Sede da empresa, de acordo com a
conveniéncia de tempo de cada um. Os resultadasalse dos relatos dos cinco grupos de
entrevistados apontam que a parceria entre as @eaecrutamento e selecdo e de
treinamento e desenvolvimento de pessoal tem séradosimportante para 0 sucesso e

crescimento da rede.

Palavras-chave: Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvaltimde Pessoal,

Varejo Farmacéutico.



Lista de Figuras

Figura 1 - Etapas do Recrutamento de PeSS0al cumuuurvverieeieieieeiiiiieiiiiiiiiiiiinees
Figura 2 - Sistema de Treinamento de OdiOrNe..........cccoovviiviiiiiiiiiiiiiiee e eeeee e
Figura 3 - Sistema de Treinamento de Borges-Andrade..............uuuveviiinnneeeeeiiniennnn.

Figura 4 - Organograma da EMPreSa .........ceeeeeeeiiiiiiiiiiiiiinee e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenaeees



Lista de Quadros

Quadro 1 - Definicbes de Recrutamento de Pessoal...............oevvviiiiiiiiiiiieeeceeeen. 12
Quadro 2 - DefinicOes de Selecao de Pessoal............ccceeviiiiiiieeiiiiiieeeeeeeeeeaeees 12
Quadro 3 - Definigbes de Treinamento e Desenvawubmde Pessoal ............cccccceeeeeeeennn. 18
Quadro 4 - Missao e Valores da Rede de Drogam@sifid .............cooeeeeeiiiinnvnnnnnnees e 24
Quadro 5 - Categoria-sintese: Recrutamento e &eleg Varejo Farmacéutico ................ 30

Quadro 6 - Categoria-sintese: treinamento de eyagdos para reenquadramento funciona2
Quadro 7 - Categoria-sintese: A Percepgdo dosvadas na Selegdo Interna ................... 34

Quadro 8 - Categoria-Sintese: A Percepgédo dos Eagpos Nao-Aprovados na Sele¢c&b
01 (<74 o = TR PP UPPPTRPIN
Quadro 9 - Categoria-Sintese: Expectativas dos SIBVOpregados ............eevveeeeeeevieeeeeeennns 7 3



SUMARIO

INETOTUGEID ..ottt e e et et e e e e e e e e e seenr e e ee e e e 08
Capitulo 1 - Referencial TEOICO..........ccvvvveieiiiiiiei i s 11
1.1 Recrutamento e Selecao de PeSS0al. .o .civveeeeeiiiiiiiiiiiiie e eeeeeeeeeeee e, 11
1.1.1 Origem e Definicdo do RecrutatoenSelecdo ..............ccccccviiiiiivien. 11
1.1.2 O Processo de RecrutamentO8E&@L..............cuuveeemiiiiiiiiiiiieeiiiiineenn. 13
1.2 Treinamento e Desenvolvimento de Peg3@&dD) .............ccoeeeeeeeevriveeiiiinnnnnnnnn, 17
1.2.1 Origem € DefiniCA0 dO T&D .o 17
1.2.2 Métodos de Treinamento .......ooeeeeeeeieiiiciiiiiiiieeeee e 19
1.2.3 A Viséo Sistémica do TreinamentQ............coovvveeeeiiiiiniiiiinnnee e 22
Capitulo 2 - Aspectos Metodologicos da Pesquisa...........ccceevvvveeeeiiiiivinininnninnns 24
P20 R T o To I o [T o T [ U 7= 24
2.2 CONteXIO 0a PESOUISA .......cceeeeees oo e et eeeeeetttbtinas s e e e e e e e e e e e eaaneeeaaaaeeees 24
2.3 SUJEITOS 08 PESOUISA .....eeevvvvvrvet e eettettiiieas s e e e e e e e e e e e eaeeeeeeeeeneneeeeesssnnnns 26
2.4 INSITUMENTO ...euniiiiiiii e eeeee e e e e e e e e e r s ee e s e e e e e e nnn e e e e e ennnnnns 26
2.5 Coleta de DAUOS ......ccovviiiiiiiei e 26
2.6 ANAIISE dOS DAUOS .......ccoiiiiiiiiit ettt 27
Capitulo 3 — Apresentacao e Discussao dos Result8do...........cccccvveeeeeeeiiiiiiiiinnnnnne. 28
3.1 Treinamento e Selecao Internos de Pessddétor Farmacéutico ..................... 28
3.1.1 Resultados dos Empregados do GEUPQ............ceeveerviiiiiiiiiiiee e e 29
3.1.2 Resultados dos Empregados do GRUPQ...........ccevveevrriiinniiiinneeeeeeeeane 31
3.1.3 Resultados dos Empregados do GBUPQ............ceeveeiviiiiniiiiiinnee e 33
3.1.4 Resultados dos Empregados do GAUPQ............coeeeiiviiiniiiiiiinnee e 35
3.1.5 Resultados dos Empregados do GBUPQ............ceevvvverviinnniiiieeeeeeeeeeans 37
070 g 1] [0 [=T = Toto SRl [ =T E 3 39
RETEIENCIAS. ...t e e e e e e e e et e e e s e e eeneeeeeerennes 40

Apéndice “A” — Roteiros das ENtreViStas.........coouuvverieiiiiiiiiieeeiiiiii s 41



Introducao

Dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estisa (IBGE) mostram que ainda é
grande a taxa de desemprego no Brasil. Reis (2fl2ha a atencdo para o fato de que o
desemprego no Brasil passou por grandes alterat@ig®, em nivel como em estrutura,
durante a década de 1990. De uma taxa de desentmegoem 1990, em torno de 3%, ela
subiu para 8% em 1999, afirma o autor.

Estudo realizado por Reis (2006) divide a forcatmdalho em trés grupos de

qualificagdo, com base no nivel de escolaridade:

* ndo-qualificados — trabalhadores com até o fundéahgrrompleto;
» semi-qualificados — trabalhadores com até o enmiédio incompleto;

» gualificados — trabalhadores com pelo menos o emsédio completo.

Embora a taxa de desemprego registrada pela et@hoasileira seja alta, observa-se
que, em alguns setores mais especializados, as \&@mda é grande a dificuldade no
recrutamento e selecdo de trabalhadores qualificaflco caso, por exemplo, do setor de
varejo farmacéutico que, além de absorver méao-de-einda dos grupos de trabalhadores
semi-qualificado e qualificado, com énfase nessend) necessita que eles tenham um
conhecimento especifico voltado para a area decara@intos.

Uma alternativa para suprir essa deficiéncia de-dedobra especializada no setor € a
propria organizacdo promover acdes de treinamemoppssam capacitar os empregados,
tornando-os aptos a assumirem novas funcdes e, gg@encherem as vagas que, muitas
vezes, hao conseguem ser atendidas pelo mercadibdtno.

A necessidade de preencher novas vagas por meiEcdgamento e selecéo interna
exige que a organizacao disponha de um sistenraidarnento de pessoal capaz de atender a
essa demanda. Esse fato estimulou a formulagdegionse problema de pesquisa: “Como
uma grande rede do setor varejista farmacéuticce pibeksenvolver suas atividades de
treinamento para suprir as demandas de pessoateddidas pelo mercado de trabalho?”

Buscando-se responder ao problema de pesquisen fdedineados o0s seguintes

objetivos:



Objetivo Geral
* Investigar como uma rede do setor varejista farotém® pode usar a funcao

treinamento para suprir as necessidades de sefge#ma de pessoal.

Objetivos Especificos

* Revisar a literatura da area de Recrutamento &&gléem como a da area
de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal (T&D).

* Analisar as a¢cfes de treinamento realizadas porradedo setor varejista
farmacéutico, com énfase na qualificacdo do empegara remanejamento
profissional.

* Fornecer subsidios a organizacdo pesquisada sols® alo treinamento

como estratégia de selecao interna de pessoal.

Conforme explicitado anteriormente, Reis (2006)répo que no periodo 1990-1999
houve uma elevacdo da taxa de desemprego no Raggnolo de 3% para 8%. Segundo o
autor, o desemprego cresceu, nesse periodo, deraaliferenciada entre os grupos de
qualificagdo (nao-qualificados, semi-qualificadogjulificados). Esse aumento foi muito
maior para os trabalhadores com niveis de escatigithais baixos.

Na pesquisa realizada por Reis ficou claro quaretam significativas mudancas
durante a década de noventa com relacdo as taxdesdenprego no Brasil. Esse quadro
parece ter se agravado ainda mais na presente ajémmiforme dados do Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecoodsn{DIEESE) publicados no Jornal de
Brasilia (2008). Segundo o DIEESE, em abril de 28G@xa de desemprego foi de 16,9%,
com uma peguena queda um ano depois, para 15,08brdrde 2008.

Apesar dessa alta taxa de desemprego, observaeseg setores mais especializados,
com destaque no varejo farmacéutico, foco destedestinda é grande a dificuldade no
recrutamento e selecédo de trabalhadores. Issoeoearrfuncédo de que o desemprego nem
sempre esta associado a falta de vagas no mereddabdlho e, sim, a falta de trabalhadores
gualificados.

No caso do varejo farmacéutico, a falta de méaokta- especializada tem sido um
problema enfrentado por varias empresas do setora dlternativa viavel pode ser a
existéncia de um programa de treinamento, acopéadmon plano de carreira, que possa

preparar os empregados para o preenchimento des yagameio da selecdo interna de
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pessoal. O objetivo desses programas de treinaréaergpacitar os empregados para torna-los
aptos a assumirem novas funcgdes e, assim, amearfiaika de pessoas especializadas.

Assim, estudar, dentro de uma empresa do setoardgo farmacéutico, a utilizacéo
da funcéo treinamento para suprir as necessidatirsas de pessoal € importante e confere
relevancia ao problema de pesquisa que se desagatigar. Outro ponto importante que
justifica a pesquisa e da relevancia a escolhama,té a pouca producéo brasileira na area de
recrutamento e selecéo de pessoal.

Este trabalho esta estruturado em trés capitblogrimeiro capitulo sera feita uma
breve revisdo dos temas “Recrutamento e SelecdoPeksoal” e “Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoal”’. A metodologia usadeesguisa esta discutida no capitulo 2.
O capitulo 3 apresenta e discute os resultado®sigusa. Por ultimo é feita a conclusao do

trabalho.
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CAPITULO 1 - REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sera apresentada a literatura quecéofandamentacéo teorica as duas
areas do conhecimento focadas nesta MonografReeautamento e Selecdo de Pessoal e b)

Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal.

1.1 Recrutamento e Selecao de Pessoal

1.1.1 Origem e Definicdo do Recrutamento e Selecéo

O processo de recrutamento e selecdo é uma dasicaaiderramentas de gestdo de
pessoas nas organizagcfes. Existem organizacOesejukiferenciam por acreditarem na
importancia das pessoas. Para elas, as pessoas pard cada cargo pode influenciar na
satisfacdo do empregado, o que agrega valor pargamizacdo (GUIMARAES; ARIEIRA,
2005).

Ao longo da histdria da humanidade, relatam GuipsaeiArieira (2005), as pessoas
vém sendo administradas em grupos e organizacOe$itertura mostra que, ja na
antiguidade, os povos utilizavam-se dos conceitosedrutamento e selecdo para atingirem
seus objetivos, como é o caso da construcdo daviges do Egito e de outras grandes obras
da humanidade.

Para Guimaraes e Arieira, na medida em que asiaeg®des comecaram a ficar mais
complexas, surgiu a necessidade de controlar melhoabalho das pessoas responsaveis
pela producéo dos bens e servigos.

A primeira tentativa de selecionar pessoas dedariantifica, segundo Guimaraes e
Arieira (2005), data de 207 a.C, quando os funcioe&a Dinastia Han, na China, tiveram
poucas contratacfes satisfatérias mesmo com &aoride uma detalhada descricdo de cargo
para servidores publicos. Contudo, a sistematizdgéprocesso de recrutamento e selegéo
somente comecou a partir da | Guerra Mundial, godmlive a necessidade de selecionar
grande contingente de combatentes para as fongasias.

Pontes (2005) destacou algumas definicdes de tGiRenento” presentes na literatura,

as quais estéo apresentadas no Quadro 1:
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Autor Definicdo de Recrutamento

Recrutamento é a etapa inicial do processo de lusteacdo de méo-de-obra para a
Toledo e Milione | organizacdo, procurando prover o nimero adequadarnttidatos para as posicdes gm
(1983) aberto.

Werther e Davis | Recrutamento é o processo de encontrar e atralidsos capazes para solicitacao| de

(1983) emprego.
Chiavenatto Recrutamento é um conjunto de procedimentos que \afrair candidatos
(1983) potencialmente qualificados e capazes de ocupgosaentro da organizagéo.

Quadro 1 — Definicdes de Recrutamento de Pessoal
Adaptado de: Pontes (2005)

Para Pontes (2005), a maioria dos autores coasiderutamento o meio de encontrar
e atrair candidatos para as posi¢cOes abertas aaipagao. Ao conceituar recrutamento como
“atracdo de mao-de-obra”, declara o autor, uma esaprtera maior facilidade no
recrutamento externo quanto melhor for sua imageranpe a sociedade. Assim, a fungéo
recrutamento ndo deve ser considerada uma ativiglslkeva onde a empresa fica esperando
pelos candidatos, mas sim uma atividade bastaivie @d¢ atrair e despertar o interesse de
possiveis candidatos as vagas. Ainda segundo ¢ ausacesso no recrutamento refletira no
sucesso da selecéo de pessoal.

Seguindo a mesma linha de comparacdo entre aufeoedes (2005) destacou as

seguintes definicbes de “Selecao de Pessoal”:

Autor Definicdo de Selecdo de Pessoal

Werther e Davis | O processo de selecdo é uma série de passos eggepdra decidir que recrutadps
(1983) devem ser contratados.

Chiavenatto A selecdo de pessoal é a escolha do homem certo parargo certo, ou, majs
(1983) amplamente, entre os candidatos recrutados aqgetesnais adequados aos cargos

existentes na empresa, visando manter ou aumergfci@ncia e o desempenho do

pessoal.
Santos E o processo pelo qual sdo escolhidas as pessaqeadas a uma determinada
(1985) ocupacgdo ou esquema operacional.

Quadro 2 — Definicbes de Sele¢éo de Pessoal
Adaptado de: Pontes (2005)
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Pontes (2005) concorda com as definicdes dos autpeesentadas no Quadro 2,
porém ressalta que, na sua opinido, ainda falldgia— a motivacdo do candidato. Para ele, a
selecdo de pessoal ndo € um processo unilater@oedeve levar em conta apenas a
qualificacdo e o potencial do candidato. Pontetadasque as pessoas tém necessidades
diferentes e essas necessidades precisam serdesadaonsideragcdo no processo seletivo,
uma vez que vai influir no seu desempenho futuro.

Dutra (2008) observa que € comum os autores dividio processo de captacao de
pessoal em “recrutamento e selecdo”, como se fosheam acdes separadas quando, na
verdade, em muitos casos trata-se apenas de uwe @gdo. O autor justifica sua posicdo
com o seguinte exemplo: ao se mobilizar determirfandte de captacdo, ou quando se tem
indicacbes de pessoas alinhadas com o perfil dstadbe a empresa ja esta definindo o
universo de pessoas que serdo analisadas.

Assim, Dutra (2008) trata a captacdo como umgsse que vai desde a definicao e
caracterizagdo de uma necessidade da organizaédo astabelecimento da relacdo de
trabalho. Para Dutra (2008, p. 81-82), a captagipessoas pode ser compreendida como
“toda e qualquer atividade da empresa para encomtestabelecer uma relacdo de trabalho
com pessoas capazes de atender a suas necespiégeeses e futuras”.

O autor salienta que considerar a captacao d®ge£®mo recrutamento e selecao
pode restringir a compreensao do processo pelosnseg motivos:

e encara o processo no sentido da empresa parasmapesquase nunca no das
pessoas para a empresa;

* olha o mercado de trabalho como o provedor de sesug quase nunca como
espaco de trocas, o qual deve ser compreendiddtieado dentro de uma
visao estratégica;

» privilegia a relacdo com o mercado externo, reldggrara o segundo plano o
mercado interno;

e concentra a atencdo na satisfacdo de necessidetentes da empresa e/ou

negocio e quase nunca considera as necessidadessfut

1.1.2 O Processo de Recrutamento e Selecao
De acordo com Pontes (2005) existem duas fonteseec@tamento: a interna e a
externa. No recrutamento interno, os candidatofioserscolhidos dentro da prépria
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organizacao e, no externo, eles serao recrutadosencado de trabalho. A Figura 1 ilustra
as etapas do processo de recrutamento de pessoal:

PLANEIAWENTO
FESSOAL
ANALISE
DE
CARGOS
PLANETAWENTO RECRUTAMENTO

ABFERTUERS DE DE
FORMAL PESSOAL PESSOAL
D VAGHA

INFORMACOES
ADICIONATIS

Figura 1 —Etapas do recrutamento de pessoal
Fonte: Adaptado de Pontes (2005)

Pontes ressalta que, sempre que possivel, devarspridridade ao recrutamento

interno, pois ele traz uma série de vantagensgarganizacao, por exemplo:

» Valorizagdo dos Empregados — Com uma politica dierizacdo dos
profissionais que ja trabalham na organizacéao, lédaedo do moral
interno do grupo. A organizagéo reconhece o esfdogpempregados
gue estdo buscando aprimorar seus conhecimentosregcec
profissionalmente.

* Valorizagdo do Autodesenvolvimento — A existénogauwin plano de
carreira incentiva 0s empregados a busca constalate seu
autodesenvolvimento profissional.

» Perfil Profissional - Por ja conhecer o desempealm potencial de
seus profissionais, a probabilidade de que o emapregscolhido pela

empresa para 0 novo cargo tenha um bom desempédigm gaior.
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e Tempo de Adaptacdo — O tempo de ambientacdo do eganw
selecionado internamente € menor em relacdo ao amdratado
externamente.

* Economia e Rapidez — O processo interno de receutne selecéo,

em relacdo ao externo é mais rapido e econdmi@agparganizagao.

Embora o processo interno de recrutamento e selagéesente varias vantagens,
Pontes (2005) ressalta que h&a vantagens tambémapanganizacdo quando ela opta pelo

processo externo. Entre as vantagens destacam-se:

* Idéias Novas — A entrada de novos profissionaisorganizacao é
positiva, pois pode trazer idéias renovadoras.

* Experiéncia na Funcdo/Cargo — Muitas vezes, o0s egadps detém
potencial, mas ndo a experiéncia necessaria paaoam novo cargo
na empresa.

» Custos de Treinamento — Muitas vezes € mais faaotratar alguém ja
formado no mercado do que investir na capacitagialdguém da

prépria empresa.

Para Dessler (2005), o processo de recrutamengteeds pode ser percebido como

uma sequéncia de etapas:

1. Realizagcdo do planejamento e previsao da forcaat@lho para determinar
guais vagas deverao ser preenchidas.

2. Formacéao do conjunto de candidatos para essesscairgeés do recrutamento
interno ou externo.

3. Preenchimento, pelos candidatos, das fichas deigéece, se for o caso,
realizacdo de uma entrevista de selecao inicial.

4. ldentificacdo dos candidatos mais viaveis por nusadiferentes técnicas de
selecdo como testes, informagdes sobre antecedstates

5. Envio de um ou mais candidatos ao supervisor qaoresavel pelo cargo, para

uma entrevista preliminar.
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6. Submissdo dos candidatos a uma ou mais entrevigaselecdo com o
supervisor e outros interessados para a deternondg& candidatos mais

viaveis.

Dutra (2008) salienta que a gestdo de fontes d&gdp pode tornar-se estratégica
para a empresa. O mapeamento dessas fontes édntpgoira se analisar a capacidade do
mercado em suprir as necessidades presentes asfdaorganizacao.

A empresa, segundo Dutra, pode também desenvaointasf de captacado, estimulando
ou subsidiando a criagdao de centros educacionaisonaunidade, a criacdo de cursos
especificos nas instituicdes ja existentes etc.

Dutra (2008) esclarece que a captacao de pessessIpde consciéncia da empresa
em relacdo a suas necessidades. Somente dessaangégoassivel saber quem procurar, onde
procurar e que tipo de relacdo sera estabelecitle arpessoa e a empresa. Para o autor, a
necessidade de captacdo de pessoal da empresaelevaduzida nos seguintes aspectos,

para que possa ser elaborado um processo de captieguado:

» perfil profissional: estabelecendo o espaco death@bda pessoa a der captada
e as necessidades de conhecimento, habilidadepegié@cia requeridas da
pessoa;

» perfil comportamental: desenhado com base no ctntpalitico, social e
cultural em que a pessoa ira atuar,

* entregas desejadas: quais Sao as entregas espagiguzssoa no presente e no
futuro, para que se analise no processo de capsacd@@essoa esta apta ou ndo
a entregar o que € desejado;

» condic¢des de trabalho: em que ambiente a pessa@ a&uwuais S0 0S recursos
a sua disposicao para realizar o trabalho;

» condi¢cdes de desenvolvimento: quais sdo 0s investos previstos para a
capacitacao de pessoa ser captada;

» condi¢des contratuais: quais sdo os vinculos dorigapossiveis para que a

pessoa possa realizar seu trabalho.

Nem sempre € possivel determinar todos essestaspem razdo das circunstancias,
esclarece Dutra (2008). Alguns deles s&o definidusante o processo de captacgao.
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Entretanto, o processo sera conduzido com maiativitfade a medida que esses aspectos
forem definidos previamente.

Dropa et. al (2008) chamam a atencdo para um taspaportante nos processos
atuais de gestdo de pessoas — a selecao por cogipset®s autores destacam que o principal
problema hoje € encontrar um profissional que sptada organizacdo e tenha todas as
qualidades necessarias exigidas. I1sso porque r&ila tex apenas experiéncia e preparacao
técnica. Muitas vezes o individuo tem grande erpera, mas |he faltam habilidades e
atitudes necessarias para trabalhar na organiz@gawerso também acontece.

Magalhdes et al (1997, apud PENA; GUIMARAES, 206d)ceituam competéncia
como conjunto de conhecimentos, habilidades e &mqmas que possibilitam o trabalhador a
atuar em determinado cargo. Um aspecto importiedtacado por Pena e Guimaraes (2001)
é a diferenca entre gestdo de competéncias e gest@ompeténcias. A primeira refere-se ao
modo como a organizacao planeja, organiza, desesm\atompanha e avalia as competéncias
necessarias a organizacdo. A segunda sugere quaresa distribua o trabalho entre a equipe

segundo as competéncias.

1.2 Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal (T&D)

1.2.1 — Origem e Definicdo do T&D

Vargas (1996) lembra que as ac¢fes de treinamenpestoal sdo tdo antigas quanto a
historia da humanidade, pois se reportam ao inii@ioivilizacdo quando o homem da caverna
repassava aos seus descendentes 0s conhecimesitass [ sobrevivéncia da espécie. A
autora destaca, entretanto, que a sistematizac& ati@idades de treinamento e
desenvolvimento de pessoal somente comecaramiadaaBegunda Guerra Mundial.

Vargas e Abbad (2006) fizeram uma revisdo histésimbre a origem e o significado
da expressao “treinamento e desenvolvimento” (T&3)autoras narram gue essa expressao
surgiu nos Estados Unidos com a criacdo, em 1@¥2um grupo formado por pessoas que
trabalhavam com treinamento de pessoal em diferenganizacdes. Esse grupo evoluiu e
deu origem a American Society for Training and Depment (ASTD), entidade hoje
internacionalmente conhecida.

Até a década de 1970, explicam Vargas e Abbad6j208ava-se apenas a expressao
“treinamento” dentro da ASTD. O termo “desenvolvit@g foi criado no final de 70, por
Leonard Nadler, em uma das reunifes da ASTD. Naldelarou, a época, que tudo aquilo

gue estava sendo tratado na ASTD deveria ser cltamadverdade, de desenvolvimento de
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recursos humanos. Isso contribuiu para que, nbdmd 970, a ASTD tivesse adquirido uma
nova identidade, inclusive ampliando a visdo itesique até entdo marcava a area de

treinamento. Dois fatores podem ser considerado® e¢oarcos dessa transformacéao:

« Mudanca do Nome- A entidade passou, oficialmente, a ser chamaxda d
American Society for Training and Development (ASTBté entdo, 0 nome
original era American Society of Training DirectorAssim, o nome da
entidade evoluiu para uma denominag¢do mais amuihiindo parte da idéia
de desenvolvimento de recursos humanos propostalmente por Leonard
Nadler.

* Reconhecimento Internacional A ASTD resolveu se internacionalizar. Para
tanto, ela comecou a apoiar a formacédo de orgaeszage T&D em outros
paises, o0 que contribuiu para a criacdo da IntemetFederation of Training

and Development Organizations (IFTDO).

Vargas e Abbad (2006) ressaltam que, a partir daddéde 1970, a area de T&D
comecou realmente a ser reconhecida, ganhandosiveeluevisdes periédicas no Annual
Review of Psychology. Antes dessa época, esclarece autoras, T&D era discutido, de
forma mais discreta dentro da literatura.

O que é T&D? Existem, na literatura da area, sadefinicdes sobre treinamento e
desenvolvimento de pessoal. Uma sintese dessamcde é apresentada no Quadro 3, com

base no trabalho de Vargas (1996):

Autor Definicdo de Treinamento e Desenvolvimento de Pesso

Latham (1988) | Treinamento é desenvolvimento sistematico dos gadcdomportamentais de atitudes-
habilidades-conhecimento adquiridos por uma pepaoa que desempenhe de forma

adequada uma tarefa ou trabalho.

Nadler Experiéncias organizadas de aprendizagem, em ufadpedefinido de tempo, para
(1984) aumentar a possibilidade de melhoras no trabatiteseimento.

Goldstein Aquisicao sistematica de atitudes, conceitos, atnfento, regras ou habilidades que
(1991) resultem na melhoria do trabalho.

Quadro 3 — Defini¢cdes de Treinamento e Desenvolvimento eks@al
Adaptado de: Vargas (1996)
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Com o objetivo de construir uma definicdo mais lanque fosse além do ambiente
organizacional, Vargas (1996, p.127) definiu treneato e desenvolvimento de pessoal como
“a aquisicdo sistematica de conhecimentos capazesodocar, a curto ou longo prazo, uma
mudanca na maneira de ser e de pensar do indivadtayés da internalizacdo de novos

conceitos, valores ou normas e da aprendizagerowaes iabilidades”.

1.2.2 — Métodos de Treinamento

Existem varios métodos de treinamento presentéteratura. Vargas (1996) analisou
seis deles, apontando suas vantagens. Esses mé&imaios a aula; a interpretacdo de papel;
jogos; simulagdes; instrugéo assistida por congoufavideodisco interativo; treinamento em

servico. Uma sintese da analise feita por Vargassggesentada a seguir.

Aula

Segundo Zelko (196 apudVARGAS, 1996) a aula é um dos métodos mais antgos
diretos de instrucdo. Tal método permanece comaasmmais eficientes apesar de algumas
vezes ser considerado como ultrapassado por métodissrecentes. Malasky (198pud

VARGAS, 1996) destacou as seguintes vantagens tioé

cobre grande gama de informagdes em curto periedendpo;
é relativamente facil de preparar e apresentar;

é de baixo custo;

YV V V VY

permite que muitas pessoas ougam a mesma mensagem.

Interpretacéo de Papel

Malasky (1984,apud VARGAS, 1996) sugere que a interpretacdo de pépaina
estratégia que envolve comportamentos reais a partnteracdo humana desenvolvidos fora
do local de trabalho. Dois ou mais participantes Is§iados a resolver um problema ou um
tipo de conflito relacionado ao ambiente de trabatdbservadores acompanham o processo.
Apos tal interacdo, os observadores e participaamesisam o acontecido. Dessa forma, os
participantes podem experimentar os préprios cotapmntos, emoc¢des e forma como eles
podem afetar os outros. O autor apresenta as \egaa interpretacao de papel:

» permite que os participantes experimentem e temtewa aprendizagem e

recebanfeedbackmediato;
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Jogos
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é relativamente facil de desenvolver;
fornece certo realismo;
é econdmico;

pode ser divertido.

Craft (1967,apud VARGAS, 1996) define os jogos administrativos s&@rcicios

dindmicos de treinamento que utilizam situacOes imdtrativas como modelos. Os

executivos agrupados em times representando asiathagdes de companhias concorrentes

fazem o mesmo tipo de operacdo e tomam deciségE@®lcomo em sua vida real. Malasky

(1984,apudVARGAS, 1996) apresenta as seguintes vantagenstido:

Simulagdes

0S jogos motivam os participantes a ficarem totatenenvolvidos;

séo divertidos;

uma vez que longos periodos de tempo podem seewsados em periodos
relativamente curtos de aprendizagem, é possigeiradr em semanas o0 que
levaria anos para aprender no trabalho;

0os participantes ficam profundamente envolvidos jogo e superam oS

estresses associados as situagdes reais:

podem ser usados em infinita variedade de formas fdos os tipos de

aprendizagem, desde a orientacao até a instrut¢@balda;

frequentemente, podem ser utilizados mais de urna&®® 0 mesmo grupo,

com ganhos adicionais;

pegam o0s aspectos positivos da dindmica de grdpoaéizam a energia do

grupo em uma tarefa particular ou em um concepeatco de mudanca.

Para Malasky (1984apud VARGAS, 1996), a simulacdo € a representacdo d& um

situacao real que, geralmente requer a demonstadegdona habilidade técnica ou acdes e

reacOes apropriadas. O autor detectou as seguar&syens do meétodo:

>

apresentam uma situacdo mais proxima da vida eajué qualquer outra
forma de experiéncia de aprendizagem; os partitegasentem os estresses da

vida real associados a atividade:



21

> a atividade envolve os participantes através daréqcia vivenciada;
» fornecem atividade individual e avaliacéo;

» motivam o interesse.

Instrucéo Assistida por Computador

Vargas (1996) afirma que uma das mais recentesa@d®@g na area instrucional é o
uso do computador como forma de treinamento. lBstedo dispensa a presenca do instrutor
ja que o individuo, a partir dos programas armatenao computador, tem a possibilidade
de interagir diretamente com o computador e pgssamum processo de aprendizagem. A

autora aponta as seguintes vantagens:

» permite a instrucao individualizada, com ritmo a@@namento autocontrolado
pelo treinando;

» permite a pratica e o reensaio;

» fornece feedback imediato, monitoramento constante e avaliacdo da
aprendizagem;

> permite o diagndstico de problemas de aprendizagararientacdo de apoio.

Videodisco Interativo

Para Vargas (1996), a ligacdo de videodiscos cocnosomputadores para a criagao
desse método foi uma das inovacdes promissordéaala de 80. O videodisco apresenta a
informacdo em forma de textos, fotografias, filmegraficos, tudo acompanhado de musicas.
As versbes mais simples possibilitam ao instrut@elecdo de informacdes desejadas. As
versdes mais completas possibilitam experiéncigntbgacdo com diagnosticéeedbacke
orientacdo técnica para o treinando. Estudos esld& por Fletcher (1990) mostrou que a
instrucdo por videodisco foi mais efetiva que atrutg®io convencional com relagédo a
aquisicdo de habilidadesperformanceno trabalho. Entretanto, o método é de alto-cuata p
o desenvolvimento de sistemas e, ainda, a preds@ms videodiscos serem refeitos caso a
sequéncia do video, por algum motivo precise seiffoada (Pursell & Russell, 19%pud
VARGAS, 1996).

Treinamento em Servico
Para Rothwell & Kazanas (1998pud VARGAS, 1996) treinamento em servico é

aguele que ocorre no préprio local de trabalhonidmente ndo ha um planejamento prévio.
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Os funcionarios aprendem com pessoas mais expEsienguanto realizam suas atividades.
Os autores reforcam que, embora o treinamento evicgegeralmente esteja associado ao
processo de orientacdo de novos funcionarios eiém pode ser usado para diferentes
objetivos:

» atualizar as habilidades de trabalhadores antigaadp novas tecnologias ou
novos metodos de trabalho produzam mudancas ngserv

> fazer treinamento entre empregados dentro de umdadende trabalho ou um
departamento;

» orientar, nos seus novos trabalhos, empregadasfdraios ou promovidos.

De acordo com Goldstein (1992pud VARGAS, 1996), o treinamento em servico,
mediante condi¢cdes adequadas, pode produzir amtEguantagens:

» 0s problemas de transferéncia sdo menores porgadivdduo esta sendo
treinado no mesmo ambiente fisico e social em @uedbalhar;

> existe a oportunidade do individuo praticar, exata® oS comportamentos
exigidos;

» com relacdo a avaliacdo, o treinamento em senagie pesultar na obtencéo

de critérios de trabalho mais relevantes.

1.2.3 — A Viséao Sistémica do Treinamento

Segundo Odiorne (197%pud VARGAS, 1996) a melhor maneira de entender e
visualizar o treinamento é vé-lo a luz da abordadgernsistemas, na qual sdo definidas todas
as fases que compdem o processo. Para o auta,fassa sdo: a) avaliacdo das necessidades
de treinamento; b) esforco de treinamento; c) agab; d) feedback. A Figura 2 ilustra o
modelo de Odiorne:
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ESFORCO DE
TREINAMENTO

NECESSIDADE

AVALIACAO

TREINAMENTO

L FEEDBACK &—j

Figura 2 — Sistema de Treinamento de Odiorne

Odiorne pressume que as necessidades séo idmsdicna organizacdo, que 0s
processos de treinamento satisfacam essas neckessalgue a avaliacdo mensure o efeito do
treinamento fornecendo uf@edbackpara o todo o sistema.

Borges-Andrade (1996) compartilha da visao de diocao destacar que as principais
tecnologias e a producdo de conhecimentos ciargifi@a area de treinamento de pessoal se
caracterizou pelo uso do paradigma sistémico. Baaator, 0 treinamento pode ser visto
como um sistema composto por trés elementos: #xgda de necessidades; b) planejamento

do treinamento; c) avaliacdo do treinamento. A Ridlilustra o modelo proposto pelo autor:

AVALIACAO
DE
NECESSIDADES

Y

AVALIACAQ

DO
TREINAMENTO

Figura 3 — Sistema de Treinamento de Borges-Andrade

Segundo Borges-Andrade, esses trés componente@mantre si um constante fluxo
de informagfes e produtos, sendo que o subsistavadidcdo de treinamento” é o principal
responsavel pelo provimento de informacdes quent@rao aperfeicoamento constante de

todo o sistema.
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CAPITULO 2 - ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

2.1 Tipo de Pesquisa

Existem varias classificacdes na literatura queymam descrever os diferentes tipos
de pesquisa. Adotando-se a classificacdo de Dercké (2002), pode-se definir a pesquisa
realizada nesta Monografia como sendo explorat@aestudo exploratério, explicam
Dencker e Via, tem por finalidade formular um pesbh ou esclarecer questdes para
desenvolver hipoteses. Ele aumenta a familiaridadgesquisador com o fendmeno ou com o
ambiente que pretende investigar, servindo de fr@sepesquisas futuras mais precisas.

Tomando-se por base a literatura de metodologiatifica, é possivel afirmar que a
pesquisa se enquadra também como um estudo de wasoyez que foi estudada, em
profundidade, um determinado tipo de unidade, rs@,cama organizacdo do setor varejista
farmacéutico.

A pesquisa também se caracteriza como do tipataftinzd.

2.2 Contexto da Pesquisa

A pesquisa foi conduzida na Rede de Drogarias iRpséma organizacdo do setor
varejista farmacéutico. Trata-se de uma empresdidancriada em 1975, com atuacdo na
regido geografica do Distrito Federal.

A Rede de Drogarias Rosario possui trés emprésasiaclin, Drogaria Rosario e
Centro-Oeste Farma. Hoje, a rede possui uma matria, distribuidora, 36 filiais e emprega
cerca de 750 funcionarios. A missdo e os valore®rdanizacdo estdo apresentados no
Quadro 4

Rede de Drogarias Rosario

Missao Valores

Ser reconhecidamente a melhor empresa do var@gspeito e valorizagdo do ser humano;
farmacéutico, proporcionando salde e bem es&mpatia;

social, com confiancga, inovacdo e sustentabilidade| Simplicidade;

Inteligéncia e,

Trabalho com alegria e entusiasmo.

Quadro 4 — Misséo e Valores da Rede de Drogarias Rosario

A estrutura da organizacao esta ilustrada na &igur



Presidéncia

Infra-
Estrutura

Diretoria
Executiva

Marketing

Diretoria

Diretoria de

Diretoria de

Operagdes Compras Adm.
Financeira
1 1 1 1 1 1 1 1 1
Call Center Departamento Recursos Supervisdo Geréncia de Suprimento Contabilidade Financeiro Tecnologia da Centro-Oeste Orcamento
Pessoal Humanos Regides | e I Compras Informagéo Farma
Entregas Gerente
Farmacéu-
tico
Sub-
Gerente
1 1 1 1 1 1 1
Auxiliar de Balconista Plantonista Perfumista Operador Separador Office Boy
Gerente de

Caixa

Figura 4 — Organograma da Empresa
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2.3 Sujeitos da Pesquisa

Participaram da pesquisa nove empregados da oaganiz

a gerente da area de recursos humanos;

» aresponsavel pela area de recrutamento e selecao;

» aresponsavel pela area de treinamento e desemerito de pessoal;

* seis empregados, sendo dois com mais de dois @nesrdco na organizacao,
dois que nao tinham sido aprovados em processetivesl internos e dois

recém-contratados.

Os critérios de selecdo dos sujeitos tomaram pse o problema de pesquisa a ser
investigado. Assim, procurou-se envolver na pesguanto a gerente da area de recursos
humanos da empresa, quanto a responsavel diretas pileas de treinamento e
desenvolvimento de pessoal e recrutamento e selecéo

No caso dos empregados, trés critérios foram ddstatempo de servigo
reenquadramento funcionale ndo aprovacdo no processo seletivo internédssim, foram
escolhidos, primeiro, dois empregados com mais ¢edepservico e que tinham ascendido a
um novo cargo dentro da organizacao por meio doameento dado pela empresa. Depois,
dois empregados que participaram de processoveirterno e que nao obtiveram éxito. Por
fim, dois empregados recém-ingressos e que ainddimdam mudado de cargo dentro da

organizacao.

2.4 Instrumento
O instrumento da pesquisa foi uma entrevista gstnisturada. O modelo do roteiro

de entrevista (tOpico-guia) encontra-se no Apéntlice

2.5 Coleta de Dados
As entrevistas foram realizadas dentro do locatrdlealho, em horario compativel
com a conveniéncia dos empregados e da organizde@io.pedida autorizacdo aos

entrevistados para a gravacdo. Em média, cadavestdreurou cerca de 40-50 minutos.
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2.6 Andlise dos Dados
Os dados foram analisados por meio da técnica @deare conteido, com base em
orientacdes da literatura especializada (BARDIN, 71 BAUER; GASKELL, 2004).
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CAPITULO 3 — APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADQOS

Este Capitulo apresenta e discute os resultadosngados com a realizacdo da

pesquisa que buscou alcancar os seguintes objetivos

Objetivo Geral
* Investigar como uma rede do setor varejista farotam® pode usar a funcéo

treinamento para suprir as necessidades de sefge#ta de pessoal.

Objetivos Especificos

* Revisar a literatura da area de Recrutamento &&glbem como a da area
de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal (T&D).

» Analisar as acfes de treinamento realizadas porradedo setor varejista
farmacéutico, com énfase na qualificacdo do empegara remanejamento
profissional.

» Fornecer subsidios a organizacdo pesquisada solbis® alo treinamento

como estratégia de selecao interna de pessoal.

O primeiro objetivo especifico — revisdo da litaratdas areas de Recrutamento e
Selecdo e de Treinamento e Desenvolvimento de &lessimi atendido no Capitulo 1 do
trabalho. Serdo apresentados e discutidos, a segsiresultados encontrados com a

realizacdo da pesquisa empirica, em atendimergegmdo objetivo especifico.

3.1 — Treinamento e Selec¢do Interna de Pessoal net@ Farmacéutico

A pesquisa realizada adotou a abordagem qualitatisaus dados foram analisados
por meio da técnica de “andlise de conteudo”, @edaccom orientacbes de Bardin (1977) e
de Bauer e Gaskell (2004). Dessa forma, os seguiptecedimentos de analise foram

adotados:

» Transcricdo para o Word, das gravacoes das eriagvis
e Leitura flutuante do texto transcrito, ou seja, upraneira leitura para se

apropriar do conteudo geral das falas dos enteslast
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* Leitura mais detalhada para se identificar e sepasaconteudos comuns
encontrados nas entrevistas.
* Ordenacéo dos conteudos em temas e categorias.
A apresentacdo e discussao dos resultados setas ¢eim base nos cinco tipos de

grupos de sujeitos entrevistados. Formaram esgpegpDs seguintes sujeitos:

Grupo 1 — A gerente de recursos humanos e a responsalzelapsa de

recrutamento e selecao.

* Grupo 2 — A responsavel pela area de treinamento.

* Grupo 3 - Dois funcionarios que ocuparam novos cargos naesa por meio
de selecéo interna de pessoal.

* Grupo 4 — Dois funcionarios que participaram de selecdermat e ndo

conseguiram aprovacao.

» Grupo 5 - Dois funcionarios que ingressaram ha pouco temaparganizagao.

3.1.1 — Resultados das Entrevistas do Grupo 1

A analise dos dados das entrevistas realizadasacgerente de recursos humanos e
com a responsavel pela area de recrutamento eé&selgerou uma categoria-sintese
denominada de Recrutamento e Selecdo no Varejca€artico.

O Quadro 5, a seguir, apresenta a definicdo quectesiza a categoria-sintese, 0s
temas evidenciados na fala das entrevistadas @Jtpup, exemplifica algumas verbalizacées

retiradas da@orpusdo texto.
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Categoria 1

Categoria-sinteseRecrutamento e Selecdo no Varejo Farmacéutico

Definigdo: O sistema de recrutamento segue os padrfes des @utipresas, mas a selegdo é diferenciadp em
razdo do mercado farmacéutico. Como em outras @agies, ha dificuldade de encontrar mao-de-obra

qualificada, mais acentuada ainda pelo tipo deidatiile da empresa. Procura-se contratar pessoas
experiéncia na area, principalmente para a vendaeatBcamentos. A empresa valoriza a selecdo intern
pessoal e comecou a trabalhar de forma mais atiawdom o programa anual de treinamento (PAT).lécae
interna ainda nado é eficaz em razdo da baixa emtade dos empregados.

com
a

Temas: processo de recrutamento e selecdo na DrogaréiBpdesafios do mercado farmacéutico; eficacia da

selecao interna de pessoal.

Exemplos de Verbalizacao:
“o0 varejo farmacéutico € um mercado muito espeaific

“A gente depara com as dificuldades de todas asresas, que € a falta de qualificacdo. A gente fem

candidato, tem muito candidato, tem vaga, mas @geguimos preencher o quadro”.

“A grande maioria do processo seletivo ocorre attawde curriculos, a grande maioria ainda € a inga@a de
funcionarios”.

“Normalmente ndo sdo contratadas pessoas que n&syaon experiéncia na area, principalmente par
venda de medicamentos. No processo seletivo pateoriista € exigida prova de conhecimentos
medicamentos, se o0 candidato ndo atinge a média qlee70%, acaba ndo seguindo para as demais etapg

“N&o é simplesmente ser balconista de uma drogauaja ter sido. Precisa ter conhecimento e seggaizgam
relacdo a esse conhecimento para fazer parte danmds

“Nossos balconistas precisam saber esses nomesrcaise e ndo existe nenhuma escola, nem téci
nenhuma faculdade para ensinar os nomes dessesansgtitos e outras informagBes que o cliente pre
saber, entéo essa € a nossa maior dificuldade”.

“A gente tem uma frequéncia nos processos de selegérna e a gente valoriza isso muito. Temos @aui

cargos hoje ocupados na empresa por pessoas quecaoam como office boy e hoje ocupam cargos
geréncia. Ndo é um trampolim, por exemplo, de wmg&o base como office boy se tornarem um geren
drogaria sem ter passado pelo caixa, balcdo e siérgea”.

“Hoje ele (o processo de selecdo interna) ndo éagfi A gente tem um padrdo, mas ele ndo é efiéaz
funcionarios que estdo concluindo o segundo graugencluiram o segundo grau com supletivos. Entd
gente percebe que o aprendizado dos nossos fumitiend lento. Nds temos uma equipe de treinam
gualificada, mas nossos funcionarios nao consegiesorver o conteddo”.

“A gente percebe que a grande maioria dos nossosidnarios ndo estdo absolutamente preparados f
varias funcdes que a gente esta abrindo selegao”.

“As vezes, nos temos algumas pessoas que tem tigasa, por exemplo, ndo temos pessoas com bgee
lideranca, para estarem exercendo cargos de lidgmamsso no caso dos gerentes. Temos excelg
vendedores, mas ndo temos excelentes lideresdus&coisas diferentes”.

“Muitas vezes eles séo excelentes funcionarios pcigiores de regras, bastante submissos, mas nésupos
aguela coisa arrojada que o varejo e principalmemtsomércio exige”.

“Muitas vezes a gente encontra pessoas exercengsae geréncia em outras redes e por alguns ootie
desligamento procuram ingresso na Drogaria Ros&Rara nds ja é um investimento bem mais vantaj
Porém, como o ramo do varejo € muito especificatanwezes € necessario que tenhamos um proces
construcdo de profissionais dentro da empresa, panassa demanda ficar menos acentuada”.
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Quadro 5 — Categoria-sintese: Recrutamento e Selecdo rejo/Barmacéutico
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Uma andlise dos dados apresentados no Quadro &neiadque a empresa possui
dificuldades de contratacdo da mao-de-obra espemal que necessita. Além de n&do haver
grande disponibilidade no mercado de profissionaim a experiéncia necessaria para atuar
no setor farmacéutico, a qualificacdo requerida paérea de vendas, por exemplo, é muito
especifica. Segundo uma das entrevistadas, “nasteexienhuma escola, nem técnica,
nenhuma faculdade para ensinar os nomes dessesameditos e outras informacdes que o
cliente precisa saber”.

Esse é um dos grandes desafios encontrados petasenmm processo de recrutamento
e selecdo de pessoal. Em razéo disso, a empres&zaab processo de selecdo interna de
pessoal. Porém, conforme observado na fala dasehiesvistadas, a sele¢éo interna ainda
nao se mostra um processo eficaz. Embora a empossaua uma equipe de treinamento
qualificada, o retorno desse investimento nem ser@py esperado devido as caracteristicas
dos empregados, como por exemplo, pouca escolaridad

Assim, segundo as entrevistadas, a maior parteeahpgegados ndo esta preparada
para varias funcbes que a empresa abre selecée, &l@mpresa esta em um processo de
crescimento muito forte, mas os empregados né&oo estéiseguindo desenvolver as
habilidades necessarias para esse desenvolvimiot@aso das vagas para gerente, por
exemplo, foi observado que a empresa nao posswogescom o perfil para estarem
exercendo cargos de lideranca. Segundo uma davietds, “temos excelentes vendedores,
mas nao temos excelentes lideres — sdo duas ddmantes”.

Outro ponto abordado por uma das entrevistadasedpeito ao fato de que a empresa
deu uma énfase maior ao desenvolvimento da pamécé&&dos empregados. Eles possuem
conhecimento a respeito dos produtos da empresanfalta poder de argumentacédo, poder

de venda. Faltam treinamentos direcionados ao-dia-préatico de cliente-funcionario.

3.1.2 — Resultados das Entrevistas do Grupo 2

O Grupo 2 possui uma unica entrevistada — a regpehpela area de treinamento da
empresa. A entrevista gerou uma categoria-sintem@ada de Treinamento de Empregados
para Reenquadramento Funcional. O Quadro 6 mosliefiracdo que caracteriza a categoria-
sintese, os temas abordados e exemplos de vedia&za
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Grupo 2

Categoria-sinteseTreinamento de empregados para reenquadramento fuinanal

Definicdo: A empresa valorizacdo o treinamento, dando opattulds de crescimento profissional. Quer

desenvolver um programa continuado de aperfeico@npama conferir melhor preparacao aos empregato

S e

condicdes de ocuparem novos cargos. Nao ha prograltaalo para a melhoria do desempenho no cargo. atu

Héa necessidade de desenvolver a formacao gereAdalecdo interna ainda néo é eficaz.

Temas: programa continuado de aperfeicoamento; método TEDNormacédo de diferentes profissiond
treinamento para desempenho no cargo atual. Eickcselecao interna de pessoal.

Exemplos de Verbalizacéo:

“O histérico da empresa é de evolucdo profissioBalmaioria dos boys nossos, se tornaram gere
exatamente por esse investimento na capacitacgmwedasas”.

“Em 2006 a gente comecou a desenvolver um progcami@nuado. A intencéo é ter o programa continudel
aperfeicoamento, para garantir que o boy, que amatiruar crescendo na nossa empresa, chegue |a won
gerente bem mais capacitado do que antigamentéegcin

“O boy chegava |4 na geréncia porque ele se tormavexcelente vendedor.. Muitas vezes a gente queimm
vendedor porque ele ndo dava conta de ser geregite deixou de ser um excelente vendedor. Esses
aconteciam. Um programa continuado € para garasir, identificar perfil e ai fazer com que as pass
aprendam a ser o profissional que a empresa precisa

“Hoje existe mensalmente treinamento para os furdecios em relacdo a esse padrao de atendiment
chamado de Método PONTE. Ele tem dinamicas queltraln etapas de negociacdo de uma forma
ludica”.

“Precisamos formar profissionais. Comeca |4 na &pdo de vendedores. Eu tenho 1a o boy que es&ndot
0 caixa que nunca trabalhou em drogaria. A gemtegee comecar la do basico. Entdo a gente penso
dividir em modulos, basico, intermediario e avamgad

“Nés temos que desenvolver uma formacao de ounafsspionais também. NGs temos que ter um cursa
formar o gerente. Antes de ser gerente, ele é lgesente, ou balconista sénior, que é a mesmadubgédio
ele tem que, de vendedor, ser um balconista séhigente tem um curso de formacédo de balconistarsé
depois ele vai ser gerente e ai a gente tem a §@iongara gerente. Depois ele vai ser supervisbraegante)
tem um curso de formacao para supervisor”.

“Programas voltados para a melhoria do desempemh@nipregado no cargo atual ainda ndo tem
formatado. De vez em quando tem um trabalho agssias, ndo tem um processo para desenvolviment
cargo dela, para aprimoramento no cargo dela.dbaaaprendendo no dia-a-dia”.

“O processo de selecdo interna ainda ndo é efiggmque ele vem desse grupo que esta fazen
desenvolvimento profissional. Hoje a gente estdaitendo que abrir a vaga e as pessoas se inscriazem
uma prova de conhecimento. Mas o ideal é que aoagsno programa de treinamento, vao fazendo
provas, vao se qualificando, sendo aprovadas ie sdem as pessoas para o0 processo de selec@a’inter

“A intencdo é melhorar a continuidade e acompanhémgos treinamentos. A gente ndo esta acompanta
pessoa curso a curso, se ela participou, se tiotal Imoa em todos os cursos. Ela ndo esta tenda ai
processo de formacdo continuada. Imagino que & plaragora a gente pode comecgar a fazer issosémna
acompanhar o funcionario em todas as etapas dele”.

“Os nossos cursos ndo sao obrigatorios, eles déoattws a disposicao do funciondrio. Eu nédo selesestd
aprendendo. A gente nem sempre tem garantia deconénto que ele precisa adquirir”.
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“A longo prazo, investir na capacitacdo profissloAamenos oneroso para a organizacdo. Quem veim do

mercado, vem preparado, ndo especificamente pamapeesa. De qualquer forma ele vai ter que pasdar|
aprendizado interno”.

p

Quadro 6 — Categoria-sintese: treinamento de empregadas@anquadramento funcional
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A entrevistada do Grupo 2 foi a responsével pada de treinamento da organizacao.
Os dados do Quadro 6 ressaltam que a empresa teoadou valorizar o crescimento
profissional dos seus empregados por meio de agaeinamento. Esse resultado confirma
os depoimentos das duas integrantes do Grupo flcaadessa caracteristica da empresa.
Outros resultados que se mostraram compativeie estdados do Quadro 6 e os dados do
Quadro 5 dizem respeito a: 1) necessidade de arepaihor os empregados para assumirem
0S NOVOS cargos na empresa; 2) necessidade deraredhformacéo gerencial e 3) o fato da
selecdo interna ainda ndo ser um processo eficaz.

A entrevistada esclareceu que a implantacdo de wuwmgrgma continuado de
capacitacao podera fazer com que os empregadoseshagelhor preparados para exercerem
0S novos cargos que alcancaram na empresa. Elavobsdambém, a exemplo das
entrevistadas do Grupo 1, a necessidade da empressdir em cursos de desenvolvimento
gerencial.

Por ultimo, também ratificando os resultados dop@ri, a entrevistada comentou que
a selecao interna ainda ndo se mostra eficaz. Hjeagas para a selecéo interna sao abertas
e 0s empregados se inscrevem e fazem as provadedD é que haja um programa de
capacitacdo continua onde as pessoas vao fazemuowas, se qualificando e tornando-se
aptas a participar do processo de sele¢ao interna.

3.1.3 — Resultados das Entrevistas do Grupo 3
Dois empregados que ocuparam novos cargos por aaegelecdo interna foram os

sujeitos que integraram o Grupo 3. As respostamdam uma categoria-sintese denominada

de A Percepcéo dos Empregados Aprovados na Sdtdgedioa.
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Grupo 3
Categoria-sintese’A Percepcao dos Empregados Aprovados na Selecaodmia

Definicdo: A possibilidade de crescimento profissional inoemii a escolha da Rosario como organizacao de
trabalho. A trajet6ria profissional envolveu desdangresso nos cargos iniciais até a ascensdoaagescde
lideranca. A possibilidade de crescimento motivaprendizado das tarefas relacionadas a outroesarg

Temas:Ingresso na empresa. Trajetéria profissional. Wg#io para aprendizagem. Atuacao do RH.

Exemplos de Verbalizacéo:

“Eu ouvia muito o pessoal dizer: quem tem no curddca Drogaria Rosario, arruma emprego em qualquer
farmécia.. Entdo isso ai me motivou muito a aprersidore remédio, entender, saber tudo sobre o qumg¢
balconista”.

1%

“Eu sabia que havia possibilidades de crescer msiinalmente por meio de sele¢des internas. Foiegee
motivo que eu vim trabalhar na Rosario, para ohter crescimento”.

“Eu trabalhava na padaria, do lado da filial 8 e,pessoal que trabalhava l4 sempre tava crescedd era
boy, amanha j4 era balconista. Eu falei: é esseea objetivo.

“A possibilidade de crescer era visivel para togagieles que realmente tinham interesse de aprefadenao
aprendia quem nao queria. A gente trabalhava féitoco, mas era recompensado por isso Uma |das
recompensas que eu vejo muito e ainda vejo comimeigal € a promocao”.

“A minha pretenséo é realmente crescer mais. Eugseitenho condicdes de crescer mais. Estou paaticio
de processo seletivo para supervisor. Eu quero @agieoisas acontecam igual tem acontecido até hsaje
reconhecido”.

“O que me motivava a aprender era a possibilidadectescer. Entdo, estudando uma coisa que nédo neda
a ver com a minha funcao, eu tinha condicao dejréumente, ter um cargo melhor e é isso que eu vénho
batalhando aqui”.

“Eu era muito curioso, perguntava se podia fazecano fazer. Tinha esse interesse grande em sempre
aprender coisas novas”.

“Antigamente, o gerente indicava qualquer funcidoarele poderia errar, entendeu? Ele focava| a
disponibilidade de funcionario, mas as vezes naosei 0 cara tinha perfil para aquela area. E hgjer ter
esse processo seletivo, o RH vai vendo se realngepessoa tem esse perfil para a vaga. Eu achoague
empresa igual ta hoje tem que ser dessa formapa&ta s6 o cara ter conhecimento, ele tem que fegrfil
para aquela vaga. Que é o que acontece hoje”.

Quadro 7 — Categoria-sintese: A Percepg¢édo dos Aprovad@elegdo Interna

Os dados do Quadro 7 mostram que, a partir do m@igcdos dois entrevistados,
emergiram quatro grandes temas: ingresso na empragesoria profissional; motivacao para
aprendizagem e atuacao do RH.

Os dois entrevistados ingressaram na empresa mgescaiciais e conseguiram,
mediante a selecao interna, ascender a cargosletarica. A possibilidade de crescimento
profissional foi um dos atrativos para eles deeidirtrabalhar na organizacdo. Esse fator
também agiu como motivador no processo de aprayehza

Um dos entrevistados elogiou a atuagcdo da are@aesos humanos da empresa.
Segundo ele, antigamente a indicacdo para ocupmhkg&ovos cargos era feita pelo gerente

com base na disponibilidade do empregado. Issosanpre surtia bons resultados, porque
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muitas vezes o empregado ndo tinha o perfil idaed pquela area. Hoje, segundo o discurso

do entrevistado, o RH entende que n&o basta apezrapregado ter o conhecimento, ele

que ter o perfil para a vaga.

3.1.4 — Resultados das Entrevistas do Grupo 4

tem

O Grupo 4, diferentemente do Grupo 3, foi compgsio dois empregados que néo

obtiveram éxito na selecao interna, formando unbegoaia-sintese chamada de A Percepcao

dos Empregados N&o-Aprovados na Selecao Interna.

Grupo 4

Categoria-sintese’A Percepcao dos Empregados Nao-Aprovados na Seleg¢éterna

Definicdo: A empresa estava precisando contratar. Contatoaceatao de perfumaria. Necessidade de ajudar

empregados de outras areas. Desconhecimento desanao aprovacao.

Temas: Ingresso na empresa. Trajetdria profissional. Wgfio para aprendizagem. Causas da ndo aprovacao.

Atuacgdo do RH.

“Tem uma colega minha que trabalha na Rosario. ki pediu meu curriculo. Ela falou que estav
precisando de funcionario. Entdo eu entreguei mauiculo. Trés meses depois me ligaram para faze
entrevistas”.(Entrevistada“A”).

“Comecei como Menor Aprendiz, em 2006. Eu ndo astauito interessada ndo (em continuar na Ros
depois que terminou o contrato de Menor Aprendp)que ele (o gerente) ndo queria deixar (eu ir @ap

[ a

ario

Ai eu falei: tA bom. Ai fizeram a papeleira 1a, cosimeus documentos. N&o sabia nem o que elesmstav

fazendo. Quando foi no dia, eles me ligaram, eu sabia que estava participando do processo selekvo
fevereiro de 2008 eu comecei como operadora decaEntrevistada “B”).

“Eu sabia que havia possibilidade de crescer pmifigalmente por meio de selecdo interna. Onde eu

trabalhava ndo davam chance para nada. Eram sé thjas entdo nao tinha como vocé crescer para n&ad.

fosse caixa iria ser caixa, se fosse uma coisasigiasempre aquilo.(Entrevistada “A”)

“Eu sabia que havia possibilidade de crescer psifinalmente por meio de selecdo interna porqueusiams
meninos (empregados) falarem sobre o assunto'tréwistada “B”).

“A menina da perfumaria estava o tempo todo sozirdatinha que ficar ajudando ela. (Entrevistad®')

“Ja tinha certo contato com conferéncia, guardanmwfumaria. N&do senti dificuldade na selecéo ingerNao
sei dizer por que nao fui aprovada. (Entrevistatiss e “B").

“Eu acho o seguinte: se vocé ja entrou, fez umar@re ja passou pela psicéloga, ndo precisa fazena®
(todo o processo) se vocé ja fez uma vez. Tudogbena prova € o mais certo que vocé tem que faer
mudar de cargo, mas a entrevista eu acho que né&m émportante. Porque se vocé ja fez uma vez qu
entrou para que fazer de novo? Acho que ficariasmapido”. (Entrevistada“A”).

“ Acho que nada precisa ser modificado no procedscselegéo interna, porque no caso, VOcés averig

tudo, por etapas. E se para vocés é necessari@a paente também tem que ser necessario. Porqué sag

numa entrevista que a gente consegue definir ogssag; interesse de uma pessoa. Entdo é precisentnf
essas etapas. Eu aprovo esse processo de seléEadrevistada “B”).

Quadro 8 —Categoria-Sintese: A Percepcao dos Empregados Ném+&dos na Selecdo Interna

p
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Conforme mostra o Quadro 8, cinco temas emergirardiscurso das entrevistadas:
“ingresso na empresa”; “trajetoria profissionalindtivacdo para aprendizagem”; “causas da
nao-aprovacao” e “atuacado do RH”.

O ingresso na empresa se deu, no caso de umaistailay por meio de solicitacdo de
curriculo de uma colega que trabalhava na RosArmutra entrevistada ingressou por meio
do programa “Menor Aprendiz”, tendo continuado mgpeesa apds o término daquele tipo de
contrato.

Com relacéo a trajetoria profissional, ambas ppefam da selecéo interna para o
cargo de perfumista, porém ndo conseguiram aprovagdo ficou explicita na fala das
entrevistadas, uma motivagdo para aprendizagenowies ratividades. Elas comecaram a ter
contato com a secédo de perfumaria porque era pragida naquela area.

As entrevistadas afirmaram desconhecer as razdasapado aprovacado na selecéo
interna. Uma das entrevistadas concorda plenantemea forma com que o processo de
selecéo foi conduzido. A outra questionou a nedadsi de passar pela etapa da entrevista,
alegando que ja havia sido entrevistada pela pgadho ingressar na organizacdo. Para ela,
apenas a prova de conhecimento deveria ser suécien

O discurso das entrevistadas relatado no Quadrerr@if@ uma analise comparativa
entre os dois grupos de empregados que participdogonocesso de selecao interna: o Grupo
3 que logrou aprovacgéo e o Grupo 4 que nio foivapim A excecido do tema “causas da ndo
aprovacao”, que aparece somente no Grupo 4, tadostms quatro temas foram recorrentes
nos dois grupos e puderam ser comparados: “ingre$sagetoria profissional”; “motivacao
para aprendizagem” e “atuagcao do RH".

Com relacéo a forma de ingresso na empresa, observma diferenca entre os dois
grupos. No Grupo 3 ficou evidente que a possiliidde crescimento profissional foi um dos
atrativos para eles decidirem trabalhar na orgaé@zatendo influenciado também na
motivacdo para o aprendizado. Nota-se, na falaedt®vistados, que havia uma vontade
forte de ingressar e fazer parte do quadro de pkedamrganizacdo. Essas caracteristicas ndo
estavam presentes no discurso das entrevistadasugo 4.

Os temas “trajetOria profissional” e “motivacéorgaaprendizagem” também
aparecem de forma diferenciada nos dois grupos mievestados. No Grupo 3, oS
empregados ja entraram na empresa em busca deastintento profissional e sempre
procuravam oportunidades para aprenderem atividauless relacionadas a outros cargos. No
discurso das entrevistadas do Grupo 4, observas® gontato com as atividades da secéo

de perfumaria parece ter se dado mais por uma dintenfalta de pessoal naquela area.
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A percepcao dos dois grupos com relacdo a atuag@®Hino processo seletivo
mostrou bastante favoravel. Apenas uma das erntdas do Grupo 4, questionou
necessidade de uma das etapas do processo deodatecda — a entrevista psicoldgica,
que havia feito uma quando ingressou na Empresaaétkdita que o0 processo se torn

mais rapido se ficasse somente a prova de conheitisie

3.1.5 — Resultados das Entrevistas do Grupo 5

Grupo 5
Categoria-sintese Expectativa dos Novos Empregados

se
a
ja

aria

Definicdo: Ingresso na empresa por meio de indicacéo de eagwegSabia das oportunidades de crescimento

profissional. Participacdo em treinamentos. Dedejtazer faculdade de farmacia.

Temas: Ingresso na empresa. Perspectiva de crescimergmpiesa. Acesso as oportunidades de treinamento.

Orientacdo vocacional.

“Eu entrei por meio de uma colega minha. Ela encdrou meu curriculo”.“Eu entreguei meu curriculo par

uma funcionaria”. (Entrevistados “A” e “B”)

“A pessoa que me contratou falou que existia ancbade crescer na empresa, que se a gente se asfec

mostrasse servico e através de prova também. Eintaessei muito pelo convénio com faculdade.

Eu

conversei com trés gerentes e todos ja foram bay, Jd que é assim, porque eu ndo posso virar um?”

(Entrevistada “B")

“No inicio eu achei meio ralante, eu falei assintha que eu nunca vou crescer aqui dentro. Na prangi

semana ficava s6 para limpeza/entrega. Depois euwecei a conferir medicamentos, ai fiquei por denlas
coisas”. (Entrevistada “B”)

“Por enquanto eu s6 participei do programa de inegio e do método PONTE, porqgue ndo me inscreveram

no resto. Eu perguntei por que 0 meu nome nédo astavista, quase todo mundo estava. Ela (a farmtc#)
falou que eu estava novo ainda, mas acho que sitha&omo colocar meu nome na lista”. (Entrevistad)

“Primeiro eu conversei com o gerente para saber ganque eu tinha que fazer para ser perfumistaelé
falou: vocé tem que estudar primeiro, fazer os asirsEu falei: entdo eu quero fazer todos os curs
(Entrevistada “B")

“Agora eu tenho que caminhar para o caixa. Eu casgecom o meu gerente e ele ndo me deixou ir pa
balcdo. O balcdo é bastante visado, mas ele faloe m que passar primeiro pelo caixa. Ai eu e
esperando a oportunidade. Passar pelo caixa mdipado e ir para o balcéo. Fiquei trés semanas dolia (o
horario) para aprender o caixa. Ficava umas quataras depois do meu horario. Estou dominando tédo
(Entrevistado “A”)

“Quando dé&, quando a loja esta muito cheia eu viuacliente. E bem interessante, bacana. Até ez&éo
sabia tudo. Tipo ficava meio constrangido de ireldal, mas depois tudo tranquilo. Ficou melhor depmo
método PONTE, porque ele mostrou como receber enteli como fechar venda, todo o process
(Entrevistado “A”)

“Eu acho que ja que estou no ramo de farmécia, pdszer uma faculdade de farmécia. Imaginei se
farmacéutica mesmo, entendeu? (Entrevistados “A3'®

”

DS

stou

0.

ndo

Quadro 9 —Categoria-Sintese: Expectativas dos Novos Empragado
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Os dados do Quadro 9 mostram que os dois entdostdemonstram ter altas
expectativas com relacdo a empresa. Sao conscidageoportunidades de crescimento
profissional que existem na organizacdo e buscarovepar ao maximo as acdes de
treinamento. Conhecem exemplos de empregados quecacam nos cargos iniciais e hoje
ocupam cargos de lideranca. O trabalho incentivoa orientacdo vocacional direcionada
para uma possivel faculdade de farmacia.
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CONSIDERACOES FINAIS

Apesar das altas taxas de desemprego registradgsiap foi observado que no
Distrito Federal, especialmente no setor do vafejonacéutico, foco deste estudo, as
empresas tém dificuldade de contratacdo de pe$sdt. méo-de-obra especializada.

A presente Monografia buscou investigar como umderdo setor varejista
farmacéutico pode usar a funcéo treinamento pamar &s necessidades de selecao interna de
pessoal.

Os resultados da pesquisa realizada neste tratvadbtvaram que a Rede de Drogarias
Rosério vem utilizando, com sucesso, a fun¢dndmeéento como forma de selecdo interna de
pessoal. A empresa tem sido reconhecida no memadoabalho pelas oportunidades de
crescimento profissional que oferece. Nela, o eggute pode comecar sua carreira pelos
cargos iniciais e chegar a ocupar cargos de ligaraa organizacao.

O investimento na capacitacdo dos empregados anguwadramento funcional, além
de minimizar o problema da falta de pessoal quoatib no mercado, serve como atrativo
para a contratacdo de novos talentos e a dimindigédaxas de rotatividade, conforme ficou
evidenciado nos relatos dos participantes da pesqui

Para o pessoal da area de recursos humanos ddzaggan a selecdo interna de
pessoal ainda ndo é um processo eficaz e preaigaetizorado. De acordo com os relatos,
melhorias estdo sendo introduzidas, como por exgnapimplantacdo de um programa de
capacitacao continuada e a adocao de novos csitdeicelecdo interna, para garantir que 0s
empregados cheguem aos novos cargos melhor preparad

Essa preocupacdo com a pouca eficacia da seletgioa € compartilhada entre a
gerente de recursos humanos, a responsavel peadérerecrutamento e selecdo e a
responsavel pela area de treinamento, conformeanmstlato das entrevistas. Vale ressaltar,
entretanto, que na percepcao dos empregados dimpaaam de selecdo interna, a atuacao
da area de recursos humanos ja é avaliada de frastante positiva, até mesmo por aqueles
empregados que nao lograram éxito no processo.

Em resumo, os relatos dos cinco grupos de entaglistapontam que a parceria entre
as duas areas - recrutamento e selecéo e treimagepessoal — tem se mostrado importante
para o sucesso e crescimento da Rede de Drogarsasi®
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APENDICE “A” — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Entrevista Gerente de RH

Como ocorre o processo de recrutamento e seleca® paercado varejista farmacéutico?

Existem desafios que precisam ser vencidos nessadweespecifico?

Como a Rosério efetua o processo de selecdo irderpassoal?

Existe plano de carreira?

O processo de selecéo interna é eficaz? E preeBwnar algo? O que pode ser modificado?

Ha pessoas que participam das sele¢des interrdassia aprovadas? Por qual motivo?

O que € menos onerosa para a organizacao? Corgrafesional formado no mercado ou
investir na preparacéo do quadro para a ocupacaowtes cargos?

Entrevista com Responsavel pela area de Recrutamenbelecao

Como ocorre o processo de recrutamento e seleca® paercado varejista farmacéutico?

Existem desafios que precisam ser vencidos nessadoeespecifico?

Como a Rosério efetua o processo de selecao irderpassoal?

O processo de selecéo interna é eficaz? E preebwnar algo? O que pode ser modificado?

Ha pessoas que participam das sele¢des interriasséia aprovadas? Por qual motivo?
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O que € menos onerosa para a organizacao? Corgrafesional formado no mercado ou

investir na preparacéo do quadro para a ocupagcaowts cargos?

Entrevista com Responsavel pela Area de Treinamento

Como a Rosério efetua as acdes de treinamentac@pagitar seus funcionarios?

O processo de selecdo interna é eficaz? E preeBwnar algo? O que pode ser modificado?
Ha pessoas que participam das sele¢des interrdasséia aprovadas? Por qual motivo?

O gque € menos onerosa para a organizacdo? Comtrafiasional formado no mercado ou
investir na preparacéo do quadro para a ocupagcaowtes cargos?

Entrevista com Funcionarios Aprovados em Selecateima
Vocé comecou a trabalhar na Rosario exercendocqugd?

Hoje vocé estd em qual cargo?

Como foi sua trajetoéria profissional dentro da Rioa

Quando comegou a trabalhar na Rosério sabia quéa haossibilidades de crescer

profissionalmente por meio de selec¢des internas?

Essa possibilidade de crescer o motivou a aprepdeiniciativa propria, tarefas que estavam

relacionadas a outros cargos? De que forma?
Entrevista com Funcionarios Nao-Aprovados em Sele¢éterna

Quando vocé entrou na Rosario sabia que poderszargrofissionalmente por meio de

selecbes internas?
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Quando vocé participou do processo seletivo, encortiguma dificuldade? Quais?

Porque vocé acha que nao foi aprovado no processtive interno?

Na sua opinido, ha alguma coisa que pode ser rmaddino processo seletivo interno? O

que?

Entrevista com Novos Funcionarios

Quando vocé entrou na Rosario sabia que poderszargrofissionalmente por meio de

selecbes internas?

Tem interesse em construir carreira nesse ramej@veEarmacéutico)

Vocé esta participando dos treinamentos? A pesssponsavel pelas inscricdbes dos
funcionarios nos treinamentos faz sua inscricdo vmgé pede para participar dos
treinamentos?

Alguma vez ndo te deixaram participar de treinaoRorque vocé acha que isso aconteceu?

Vocé esta estudando? O que esta fazendo?



