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RESUMO

A metodologia Kaizen (melhoria continua) pretende atraves do envolvimento e
desenvolvimento do capital humano melhor os sistemas organizacionais que devem ser
dindmicos, ageis, e flexiveis, permitindo uma rapida adaptacdo as mudancas dos mercados.
Este desafio € transversal atoda a organizacdo, sendo importante a aplicacdo da metodologia
Kaizen aos processos de recursos humanos. O Recrutamento e Sele¢do (R&S) é um processo
complexo e de elevada importancia, que tal como outros processos organizacionais pode ser
melhorado atraves da metodologia Kaizen, para responder mais eficaz e eficiente as
necessidade organizacionais.

Este trabalho pretende analisar a implementacdo da metodologia Kaizen ao processo
de recrutamento e sele¢cdo da Worten PT. As atividades desenvolvidas durante o diagnostico,
a implementacdo e a avaliacdo deste projeto serdo posteriormente analisadas a luz do
enquadramento tedrico referente a metodologia Kaizen e ao processo de recrutamento e
selecdo. Osresultados demonstram que o objetivo do projeto —reducdo do tempo de resposta
dos processos de R&S - ndo foi alcancado. Contudo, Kaizen ndo é sé sobre a reducdo dos
desperdicios, mas também sobre o aumento da qualidade, algo que é evidente neste caso,

onde é visivel o aumento da qualidade do processo de R&S.

Palavras-chaves: Kaizen, Melhoria Continua, Recrutamento e Selegdo, Worten.



ABSTRACT

The Kaizen’s methodology (continuous improvement) intends to change and improve
the organizational systems that need to be dynamic, agile and flexible, through the
involvement and development of human capital, allowing a rapid adaptation to the changes
imposed by the market. This challenge is transversal to the whole organization, and
consequently it is important the application of the Kaizen’s methodology to all human
resource processes. Recruitment and Selection is a complex and highly important process
that like others organizational processes can be improved through the use of the Kaizen’s
methodology.

The present thesis aims to analyse the implementation of the Kaizen methodology in
Worten PT’s Recruitment and Selection process. The activities developed during the
diagnostic, implementation and evaluation of the project will be analysed based on the
theoretical framework of the Kaizen methodology and of the Recruitment and Selection
process. The results show that the project’s objective — reduction of the R&S response time
— was not achieved. However, Kaizen is not only about waste reduction, but also about
increasing quality, being that evident on this case, since there is a visible quality increase on
the R&S process.

Keywords: Kaizen, continuous improvement, Recruitment and Selection, Worten.
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INTRODUCAO

O presente trabalho de Projeto surge no @mbito do Trabalho Final de Mestrado
(TFM) em Gestédo de Recursos Humanos (GRH), tendo como principal objetivo analisar
a aplicacdo da metodologia Kaizen aos processos de GRH, em especial ao Recrutamento
e Selecdo (R&S). O caso em estudo foi aplicado ao processo de R&S da Worten Portugal
— insignia Electronics Division do grupo Sonae.

O atual contexto, -caracterizado pelo elevado ambiente competitivo, pela
emergéncia de novos mercados e pela constante volatilidade obriga as organizaces a
serem mais ageis e a terem a capacidade de se adaptar as mais diversas pressfes, como a
reducdo de custos, o aumento da flexibilidade e as elevadas exigéncia pelo aumento da
qualidade e reducdo dos prazos de entrega. Espera-se que as empresas consigam atingir
elevado desempenho para alcancarem vantagem competitiva perante os principais
concorrentes de mercado. O sucesso destes esforcos poderdo ser alcangados a partir de
uma abordagem Lean, que pode ser aplicada através de uma série de principios que
orientam 0s processos através da melhoria continua (Kaizen) e promovem a formacédo
continua dos trabalhadores (Suarez-Barraza et al., 2012b).

Todos os principios e técnicas utilizadas em qualquer iniciativa de melhoria
continua poderdo ser facilmente replicados nas mais diferentes organizacdes em todo o
mundo e, portanto, ndo pode, por si sO, gerar vantagem competitiva sustentavel. Pelo
contrario, € a conjugacdo dessas técnicas com 0s ativos intangiveis, como é o capital
humano — recursos organizacionais valiosos, raros, e inimitavel — que permitem gerar e
sustentar uma vantagem competitiva (Ahmad & Schroeder, 2002). Muitos estudos tém
indicado que os processos de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tém um grande
impacto sobre o desempenho do negdcio (Wyper & Harrison, 2000), sendo responsaveis
por garantir a "pessoa certa no lugar certo na hora certa pelo preco certo”. Recrutar e
selecionar candidatos com exceléncia € o primeiro passo para um processo de agregagao
de valor a estratégia e aos objetivos da organizacao.

O Recrutamento e Selecdo (R&S) é um processo complexo e de elevada
importancia, que tal como outros processos organizacionais pode ser melhorado atraves
da metodologia Kaizen, para possibilitar uma responder mais eficaz e eficiente as
necessidade organizacionais. Enquanto o conceito em si é simples, a implementacdo, a
historia e a aplicacdo do Kaizen é um pouco mais complicados e deve ser totalmente

entendido antes de melhorar os processos de R&S (O'Meara, 2013).



Este trabalho estd organizado em quatro principais capitulos: o primeiro capitulo
incide sobre a revisdo da literatura ao tema em analise - metodologia Kaizen e processo
de recrutamento e selecdo. No capitulo seguinte, iremos focar o caso em estudo,
apresentando a metodologia de investigacdo aplicada, fazendo uma breve descricdo do
Grupo Sonae e da Worten e descrevendo, posteriormente, todas as fases da implementacgao
da metodologia Kaizen ao processo de R&S da Worten PT — diagnéstico, implementacéo
e avaliacdo dos resultados. No terceiro capitulo, faremos uma reflexdo critica sobre o caso
em estudo confrontando com a literatura, e finalmente no Ultimo capitulo, apresentaremos
uma breve conclusdo do trabalho juntamente com as principais limitagbes deste projeto e

com sugestdes para pesquisas futuras.

CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Kaizen- MelhoriaContinua

Este Trabalho Final de Mestrado (TFM) tem como objetivo principal demonstrar a
implementacdo da metodologia Kaizen (melhoria continua) a Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), em especial ao processo de recrutamento e selecdo (R&S), na Direcdo
de Recursos Humanos da insignia Eletronics Division da Sonae SR. Desta forma, torna-
se relevante perceber 0 que é e como se caracteriza a metodologia Kaizen.

Kaizen ndo pode ser considerada uma nova filosofia, as suas origens remetem a
meados do século XX, onde Masaaki Imai introduziu o tema através do seu livro,
intitulado  “Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success”. Segundo 0 autor, no
referente livro “Kaizen significa melhoria continua envolvendo todos — administracéo,
gestores e trabalhadores” (1986:3). Portanto, a melhoria continua deve ser praticada
diariamente, a cada momento, envolvendo todos os colaboradores, em pequenas
mudancas que incrementam valor para a organizagdo, sem grandes custos ou
investimentos (Imai, 1986; Suarez-Barraza, 2009a; Prosi¢, 2011; Suarez-Barraza, 2013;
Suarez-Barraza & Smith, 2014), através da aplicacdo de um conjunto de técnicas e
ferramentas que visam eliminar o desperdicio (Imai, 1986; Sudrez-Barraza et al., 2009b).

O objetivo desta metodologia é resolver os problemas diarios encontrando a sua

'7’

causa bdsica, através da grande maxima “questionar tudo sem paradigmas!”. Para tal,
deve-se proporcionar o desenvolvimento dos trabalhadores atraves de formagfes e da sua
participacdo ativa nos varios procedimentos empresariais, estimulando a geracdo de

ideias, a criatividade individual e o know-how de todos os colaboradores. A sua principal



finalidade é a eliminacdo de todos os desperdicios (Mudal), de forma continua e gradual,
que adicionam custos, nomeadamente, a nivel de qualidade, produtividade, custos de
producdo, tempo de execucdo e outros desperdicios que ndo agregam valor (Imai, 1986).
Na otica do Kaizen, as atividades de valor acrescentado sdo aquelas que aos olhos dos
clientes acrescentam qualidade e valor ao produto ou servico, e pelo qual os clientes estéo
dispostos a pagar. Tudo o resto representa oportunidades de melhoria.

Esta metodologia procura incutir uma cultura de melhoria continua e dotar todos 0s
colaboradores de competéncias que lhes permitam desenvolver acdes de melhoria
autonomamente, no local de trabalho e dentro das suas equipas, de forma natural,
alcancando ganhos alongo prazo. “A implementagdo de qualquer iiciativa de melhoria
da qualidade é um processo de longo prazo que requer paciéncia e compromisso do
pessoal” (Weinstein, 2009:371). Para melhorar a competitividade da empresa e alcancar a
exceléncia, o Kaizen visa a eliminagdo dos sete Muda mais recorrentes nas empresas?:
informacdo a mais; informacdo parada (ou stocks); transferéncia de informacdo; pessoas
paradas; processos complicados; movimento de pessoas e erros ou defeitos (Imai, 1997,
Aoki, 2008). No fundo, tudo o que cria desperdicios de recursos pode ser melhorado. As
vantagens desta abordagem podem ser observadas no caso da Toyota que quis melhorar a
producdo atraves da introducdo de sistema de alerta, em tempo real, sobre o nivel das
operagdes (Prosi¢, 2011).

A primeira vista, aplicar a metodologia Kaizen parece muito simples — é apenas
necessario melhorar os processos para serem mais eficientes. No entanto, o primeiro
obstaculo comega com algumas perguntas: porqué ou para qué melhorar; o que se deve e
onde se deve melhorar; quanto vai custar melhorar (Prosi¢, 2011). Para responder a estas
questdes, Imai (1997) convida os gestores a deslocarem-se ao Gemba?, onde encontrardo
as solucbes que ajudam a melhorar a eficiéncia da empresa. A melhor forma de analisar
um problema ou de compreender uma operacdo € examinando essa mesma Operagao no
Gemba, onde é possivel recolhermos informacdo exata, que servird de base a tomada de
decisdo. Os trabalhadores que conhecem bem os processos de trabalho, devem ser
treinados para melhorarem a qualidade destes, prevenindo problemas ou identificando
oportunidades de melhoria que, posteriormente, deverdo ser analisadas com os superiores,

no Gemba, e desse modo, garantir que a melhoria continua ‘realmente’ agrega valor para

! Muda - palavra japonesa que significa desperdicio.

2 \fer Anexo 1 — 7 Muda

% Gemba - expressio japonesa que designa o local onde o trabalho é realizado, o valor é criado, 0s problemas acontecem e devem ser
resolvidos.



a empresa e para os clientes (Suarez-Barraza et al., 2012a). Mas, isso s6 sera possivel se
0s gestores estiverem familiarizados com cada centimetro do seu Gemba (Imai,1997).

Para tornar o posto de trabalho mais simples e intuitivo, reduzindo ou evitando
eventuais desperdicios, os trabalhadores devem recorrer a Gestdo Visual. A visualizagao
dos processos e desperdicios torna a gestdo mais logica e intuitiva permitindo maior
controlo sobre os mesmos, e consequentemente, aumenta a produtividade através da
eliminacdo dos defeitos e do Muda. Num ambiente profissional, a aplicacdo de técnicas
de Gestdo Visual, prossupde o desenvolvimento de habitos de gestdo normalizada, ou seja,
a melhor forma de realizar determinada tarefa deve-se tornar numa Norma, possibilitando
a qualquer pessoa perceber facilmente uma situacdo e reagir de maneira rapida, precisa e
adequada, com autonomia.

Concluimos, portanto, que o Kaizen assenta em cinco principios fundamentais,
considerados como valores e crengas essenciais para 0 sucesso dos projetos de melhoria
continua e para a obtencdo dos resultados necessarios em termos de qualidade, custos,
servico ao cliente e motivacdo dos colaboradores: criacdo de valor para o cliente final,

eliminar o Muda, envolver as pessoas, ir para 0 Gemba e Gestdo Visual (Devesa, 2013).

1.1.1. Implementacdo da melhoria continua

O Kaizen despertou o interesse de muitos investigadores e empresas em todo o
mundo devido a sua capacidade para aumentar a eficiéncia das empresas, através da
incrementacdo de qualidade e da reducdo dos investimentos ou custos. Porém, nem todas
as tentativas de implementacdo desta metodologia tiveram sucesso, levando algumas
empresas a desistir da mesma. Um estudo realizado por Sudrez-Barraza et al. (2011)
concluiu que as principais causas de abandono da filosofia Kaizen sdo: a resisténcia a
mudanca por parte dos funcionarios (75%), a falta de implementacdo e acompanhamento
dos projetos Kaizen (75%), a falta de compromisso e apoio da administracdo (50%), a
falta de recursos (tempo, dinheiro e espacos) (50%), a falta de motivacdo dos funcionarios
(44%), a resisténcia dos sindicatos (44%) e a falta de rendimento monetario dos projetos
de melhoria continua (44%).

N&o ha nenhuma ‘formula’ Kaizen que garanta a sua aplicacdo com sucesso, mas a
literatura demostra que hd uma série de elementos que contribuem para aumentar as

possibilidades de sucesso da metodologia Kaizen. Garcia et al. (2013)* concluiu que 0s

* No artigo “Critical success factors for Kaizen implementation in manufacturing industries in Mexico”, analisou 18 autores para
perceber quais os principais fatores que contribuem para o sucesso da implementacéo do Kaizen noutros paises.
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dez fatores criticos de sucesso mais citados na literatura s&o: compromisso e motivacdo
pessoal, compromisso da lideranca, recursos alocados (tempo, dinheiro e espaco), chefias,
desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua, definicdo de metas e objetivos para
os programas de melhoria continua, uso de uma metodologia adequada, normalizacdo e
mensuracdo de processos, organizacdo das equipas de apoio e existéncia de um facilitador
para apoiar 0 programa.

Numa analise da literatura, Garcia et al. (2014) concluiu que os principais
beneficios obtidos apds a implementacdo de um sistema de melhoria continua sdo os
beneficios operacionais - atraves da diminuicdo da repeticdo de tarefas, e o
desenvolvimento de uma cultura organizacional que sustente a melhoria continua no longo
prazo. Talvez este beneficio apontado por Garcia et al. (2014) seja dos mais importantes,
porque significa que o Kaizen estd a ser adotado como uma filosofia interna da
organizacdo, transformando-a numa organizagdo que aprende. O terceiro beneficio mais
citado relaciona-se novamente com os beneficios operacionais — reducdo do inventario,
entregas mais rapidas e reducdo do movimento de pessoas. O aumento da motivacdo dos
trabalhadores, da produtividade e a introducdo de novos produtos, sdo outros beneficios
que poderdo estar relacionados com as melhorias dos resultados operacionais. Todas as
melhorias internas resultam numa melhor resposta ao cliente, que é o principal objetivo
dos projetos Kaizen. “Além disso, os trabalhadores terdo mais facilidade em desempenhar

0 seu trabalho - resultando numa maior satisfagdo e menor turnover” (Prosi¢é, 2011:175).

1.1.2. Ferramentas Kaizen

A metodologia Kaizen fornece um grande conjunto de técnicas e ferramentas que
facilitam a sua aplicacdo e incitam a melhoria continua. A literatura apresenta inUmeras
técnicas, no entanto, neste ponto iremos somente desenvolver as ferramentas que
consideramos relevantes para este projeto: ciclo PDCA / SDCA, Mapeamento de

Processos e 3C (Caso - Causa — Contramedida).

e Ciclo PDCA /SDCA
O ciclo PDCA (ou Deming®) é uma técnica utilizada para incrementar a melhoria
continua (oriunda de problemas identificados ou oportunidades de melhoria visualizadas),

através de um ciclo de raciocinio estruturado e de ferramentas de analise, garantindo que

® Nosanos 50, o ciclo PDCA foi bastante divulgado peloamericano W. E. Deming, no Japéo, ficando conhecido por ciclo de
Deming.



os beneficios dessas melhorias perduram. O ciclo PDCA é composto por quatro etapas.
Na primeira fase (Plan) efetua-se a andlise da situacdo corrente através da recolha de
informacdo no Gemba, para formular o plano de acéo que ira resolver o problema. Depois
da definicdo do plano, este deve ser implementado (Do). ApGs a sua execucdo é necessario
verificar os resultados obtidos (Check) e comparar com os resultados esperados. Na dltima
fase (Action) deve-se atuar sobre o plano executado, prevenir recorréncias e
institucionalizar as melhorias como novas praticas a aperfeicoar, atraves da sua
normalizacdo no ciclo SDCA, gue permitira assegurar a continuidade dos novos métodos
introduzido e, assim, obter melhorias sustentaveis (Imai, 1986). ‘Normalizar é a melhor
forma de assegurar a qualidade e a mais eficaz de assegurar o controlo dos custos inerentes
ao trabalho” (Imai, 1997:51).

Se uma tarefa ndo estd normalizada, € de esperar que tenha Muda e variabilidade
associado porque existem diferentes pessoas a executa-las e, muito provavelmente,
diferentes formas de a concretizar (Imai, 1987). Para realizar este processo recorre-se ao
ciclo SDCA (Standardize-Do-Check-Action), que segue a mesma sistematica do ciclo do
PDCA, sendo, no entanto, utilizado para manter o padrdo dos processos melhorados. Este
é uma derivacdo da metodologia PCDA onde, a fase de planear é substituida pela fase de
normalizar. “A gestdo deve ter ambos os ciclos trabalhando em conjunto®, em todo o
momento (...), o ciclo SDCA ¢ usado para estabilizar e padronizar as condi¢cdes e o ciclo

PDCA para melhoré-los” (Imai, 1986:63).

e Mapeamento de processos

Esta ferramenta tem como principal objetivo a melhoria de processos através de
ganhos de flexibilidade, nivel de servico, custos, qualidade e motivacdo dos colaboradores
(Suarez-Barraza & Smith, 2014). Para obter as melhorias mencionadas, é necessario saber
distinguir o Muda das tarefas que criam valor acrescentado, uma vez que a rentabilidade
da organizacdo depende do valor que se cria com a maxima satisfacdo do cliente e o
minimo  desperdicio possivel. Esta ferramenta aplica-se em trés fases: preparacéo,
execugdo e verificagéo.

Na primeira fase, a equipa deve selecionar um processo a mapear, defini-lo de forma
transparente, descrevé-lo com dados reais e estipular objetivos de melhoria de acordo com

o potencial de melhoria estimado. A descricdo do processo obriga a recolha de dados

® \er Anexo 2 - Aplicagdo conjuntados ciclos SOCA e PDCA.



historicos como: frequéncia, taxa de erros, n° de colaboradores envolvidos, custos do
processo, satisfacdo do cliente, etc.

Na fase de execugdo, comega-se por mapear a situagdo atual do processo
selecionado na forma de fluxograma representando a sequéncia exata da realizacdo das
tarefas, indicando os intervenientes do processo, o tempo de execucdo’, o lead time® de
cada tarefa, e os custos do processo. A equipa deve ir parao Gembadocumentar o processo
recorrendo a observagdo direta (Suarez-Barraza et al., 2012a), para garantir que 0 processo
é mapeado de forma correta. Ao longo do mapeamento devem ser identificadas as
oportunidades de melhoria do processo, que podem passar pela eliminacdo de tarefas que
criam Muda ou redesenho do processo, criacdo de normas de funcionamento, demolicdo
de atividades burocréticas (reuniGes desnecessarias, movimento de pessoas), formacdo e
educacdo dos trabalhadores, identificacdo e eliminacdo de residuos no
processo, balanceamento da carga de trabalho, etc. (Suarez-Barraza et al., 2012a). Os
resultados que se espera obter com a implementacdo dessas melhorias deverdo ser
representados no mapa da visao futura, que representard o objetivo final aatingir. No final
da fase de execucdo, colocam-se as acOes de melhoria na matriz de prioridades, define-se
o plano de agdes e distribuem-se responsabilidades. As a¢Oes de melhoria resultantes desta
analise devem ser acompanhadas no ciclo PDCA / SDCA. A padronizacdo de processos
tem um impacto positivo sobre o desempenho do negdcio (Muenstermann,et al., 2010).

Na fase de verificacdo, a equipa deve fazer pontos de situacdo frequentes para

atualizar o estado das acBes e para averiguar se 0 objetivo esta a ser atingido.

e 3C (Caso — Causa — Contramedida)

Equipas que ndo sejam capazes de identificar os problemas também ndo serdo
capazes de realizar melhorias (Imai,1986). Os problemas sdo desvios existentes entre a
situacdo atual e a situacdo esperada, que podem ser resolvidos de forma rapida e eficaz
através da ferramenta 3C. O nome desta ferramenta tem origem nas palavras: Caso, Causa
e Contramedida.

O Caso consiste na escolha e definicdo do problema a resolver. Podem ser usados
como critérios de escolha a dimensdo relativa do problema, a relevancia face aos objetivos
ou metas ou a sua importancia para a equipa. ldentificado o problema a combater, é

necessario recolher dados no Gemba que caracterizem o problema. Pode-se recorrer auma

” Tempo de execugéo - tempo real de trabalho dedicado a realizagdo da tarefa.
8 Lead Time — todo o tempo que decorre desde a chegada da informagéo até & sua conclus&o, incluindo os tempos de espera.
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analise 5W2H respondendo as sete questbes: o qué? (what), quando? (when), onde?
(where), quem? (who), qual? (which), como? (how), quanto? (how much). Apds a
caracterizacdo do problema e antes de identificar as suas causas, € importante definir os
objetivos (SMART?®) que se pretendem atingir com a eliminacdo do problema.

Na etapa seguinte, Causa, devem ser discutidas quais as potenciais origens do
problema e organizadas por categoria no diagrama de Causa - Efeitol®. As causas mais
relevantes vao sendo estratificacdo em niveis crescentes de detalhe, até chegar as causas
raiz que se pretendem eliminar. Para facilitar a sua aplicacdo, é comum recorrer-se ao
brainstorming, onde todas as ideias sdo consideradas validas (Montabon, 2005), para
descobrir todas as possiveis causas do problema. Identificadas todas as causas, recorre-se
a andlise dos ‘5 porqués’ para chegar as causas raiz. A ideia consiste em perante cada
causa realizar cinco iteracbes perguntando o porqué daquele problema, questionando
sempre a causa anterior. Este ndmero é meramente indicativo, o importante é fazer os
porqués necessarios até chegar a raiz do problema.

A Ultima fase, Contramedida, consiste na criacdo de solugcBes que permitam eliminar
as causas do problema. A acdo de melhoria deve ser colocada no diagrama de espinha de
peixes alinhada com a respetiva causa, permitindo a equipa desenvolver solucbes para o
problema (Imai, 1986). Estas contramedidas deverdo constituir o plano de acdo para
implementar as melhorias apuradas e eliminar o Caso, que devera ser detalhado e seguido
no ciclo PDCA / SDCA. As contramedidas devem ser sequenciadas em consonancia com
0 seu nivel de prioridade (O’Meara, 2013). Se a implementacdo do plano de acdo tiver

sucesso, 0 objetivo definido inicialmente devera ser atingido.

1.2. Melhoriacontinua e Recursos Humanos

A literatura apresenta inimeros casos que demonstram o sucesso da implementacao
Kaizen nas empresas, refletindo a melhoria de areas mais operacionais, como producédo,
logistica, ou alguns servicos. Embora muitos possam pensar que esta técnica € exclusiva
para o chdo da fabrica, ela também podera ser utilizada com sucesso nos processos de
back office (Montabon, 2005). “A questdo-chave a este respeito € que as empresas tém
dedicado pouca atengdo a GRH” (Yang, 2006:162). Neste caso, a literatura é muito
limitada, havendo maior referéncia a GRH como parceiro estratégico na implementacgao

° Objetivos SMART — Specific (Especifico), Measurable (Mensuravel), Attainable (Atingivel), Realistic (Realista), Tangible
(Tangivel).
1% Diagrama Causa-Efeito- também conhecido por Ishikawa ou diagrama ‘Espinha de Peixe’ pelo seuaspeto visual (Ver Anexo 3).
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da metodologia Kaizen, e sendo bastante escassa em relagdo & aplicacdo da melhoria
continua aos departamentos ou processos de recursos humanos.

Cada vez mais, as organizagcbes olham paraa GRH como uma area estratégica, que
deve proactivamente facilitar, através do capital humano, o atingimento dos objetivos
empresariais. A literatura apresenta provas que determinam a eficAcia da GRH como
parceiro estratégico na implementacdo do Kaizen (Ahmad & Schroeder, 2002; Tracey &
Flinchbaugh, 2006a; Tracey & Flinchbaugh, 2006b; Yang, 2006; Aoki, 2008; Farris et al.,
2008; Suérez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Glover et al., 2011; Su & Yang, 2015).
Assim, a GRH deve intervir na implementacdo do Kaizen, principalmente nas seguintes
areas: ajudar a enraizar uma cultura que visa a mudanca incremental e a satisfacdo dos
clientes, fortalecer o trabalho em equipa e reforcar as relacbes humanas, facilitar a
participacdo e a comunicacdo interna, formacdo e desenvolvimento de competéncias
individuais, recrutamento e selecdo, incentivos, reconhecimento e remuneracdo por
desempenho.

Como ja referido, o ‘compromisso e a motivagdo pessoal’ € um dos fatores criticos
de sucesso para a implementacdo do Kaizen, que podera ser garantido recorrendo ao
envolvimento dos colaboradores. Envolver todos os trabalhadores em todas as areas da
organizacdo € um principio intrinseco a melhoria continua, que pode acontecer através da
participacdo individual (sistema de sugestdes e ideias) ou através do trabalho em equipa.
Os colaboradores devem recorrer a experiéncia laboral e ao conhecimento tacito, que
juntamente com a proactividade e criatividade individual facilita a apresentacdo de
propostas de melhoria. A GRH deve atuar (a) sobre os colaboradores, percebendo se estes
detém os tracos de personalidade relacionados com a criatividade, (b) sobre o processo,
identificando formas de desenvolver os processos de criatividade, através da aplicacdo de
diferentes técnicas e (c) sobre os fatores que inibem a criatividade, eliminando as barreiras
existentes.

O envolvimento dos trabalhadores, através do trabalho em equipa, é vital para a
implementacdo e sustentabilidade de qualquer iniciativa de melhoria continua (Suérez-
Barraza & Ramis-Pujop, 2010), com o objetivo de criar valor para o cliente final (Tracey
& Flinchbaugh, 2006a). A literatura demonstra que o trabalho em equipa é uma prética de
GRH capaz de aumentar o envolvimento dos trabalhadores, que por sua vez gera maior
satisfacdo e empenho, levando a empresa a alcangar melhores desempenhos. O uso do

trabalho em equipa como pratica de GRH pode gerar atitudes mais favoraveis entre 0s



funcionarios, melhorar a qualidade de vida no trabalho e a produtividade, desempenho e
eficacia da organizacdo (Robbins & Judge, 2013).

A comunicacdo poderd ser um facilitador ou um inibidor do Kaizen. As empresas
que permitem que a comunicacdo flua através dos limites dos departamentos e funcdes,
sdo bem-sucedidas na implementacdo desta metodologia (Tracey & Flinchbaugh, 2006a).
Para tirar proveito da comunicacdo esta deve fluir na vertical e na horizontal, sempre de
forma bidirecional. O papel da GRH passa por monitorizar a reagdo e as preocupacgdes dos
empregados e ajudar a comunicar as mudangas organizacionais de forma transparente para
todos os colaboradores, passando uma mensagem positiva em relacdo a melhoria continua
através da demonstracdo dos beneficios individuais e coletivos inerentes as mesmas. O
diagndstico de motivacdo e clima € um elemento bésico de informacdo da GRH que
podera ajudar a recolher informacdo importante sobre a percecdo dos colaboradores em
relacio a melhoria continua e a comunicacdo existente. Uma boa comunicacdo
organizacional podera motivar os colaboradores a cooperarem nesta iniciativa, e assim,
diminuir a resisténcia a mudanca, que anteriormente referimos como a principal causa de
fracasso na implementacdo do Kaizen.

Yang (2006), concluiu que a técnica de GRH que tem maior influéncia sobre um
processo de melhoria continua é a formacdo e educacdo dos colaboradores. A formagao
deve ser essencialmente composta por trés aspetos: filosofia e principios da melhoria
continua, formacdo especifica em competéncias e treino em habilidades interpessoais
(Chao et al., 2015). As organizacdes devem dotar os seus colaboradores de competéncias
que lhes permitam ter a capacidade de identificar oportunidades de melhoria, de forma a
resolver os problemas especificos que enfrentam no trabalho. A formacdo on-the-job
fortalece aaprendizagem no Gemba, porque permite a aquisicdo de conhecimentos através
da observacdo direta tentando imitar o comportamento do formador, resultando numa
transferéncia rapida dos conhecimentos (Noe, 2010).

As empresas que encontram maneiras de comemorar 0 sucesso ao longo do percurso
sdo mais bem-sucedidas (Tracey & Flinchbaugh, 2006a). Incentivos e reconhecimento
(ndo monetario), como o reconhecimento publico através de diplomas ou formacdo e
desenvolvimento de competéncias, com vista a progressdo na carreira dentro da
organizacdo sdo vitais para melhorar ndo s6 a produtividade dos funcionarios, mas
também o desempenho de qualquer organizagdo (Suérez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010).
Recompensar € um desafio complicado, que exige total equidade e transparéncia dos

critérios, contudo “o estimulo mais eficaz é apoiar as pessoas que contrbuem com

10



sugestdes de melhorias, ouvindo-as e agindo sobre elas” (Tracey & Flinchbaugh,
2006a:8). “Um programa de recompensa e reconhecimento justo e adequado é vital para
0 recrutamento e retencdo de funciondrios, especialmente num processo de
implementagdo Lean” (Tracey & Flinchbaugh, 2006a:9).

A literatura dé pouca atengdo ao impacto do R&S de funcionarios sobre a eficacia
da gestdo da qualidade (Ahmad & Schroeder, 2002), contudo é um dos processos de GRH
mais importantes e com maior influéncia na gestdo da qualidade (Yang, 2006). Este
processo deve procurar talentos com competéncias hard!! necessarias para a funcédo, e
com as competéncias soft!? que facilitam a implementacdo do Kaizen: “capacidade de
comunicacdo, trabalhar em equipa, criar e seguir padrfes, trabalhar atraves de limites
organizacionais e identificar e celebrar sucessos” (Tracey & Flinchbaugh, 2006a5). Néao
importa o qudo sofisticadas sdo as técnicas e ferramentas utilizadas, nenhuma melhoria
pode ser sustentada sem as soft skills dos colaboradores (Ahmad & Schroeder, 2002). “O
objetivo do processo de R&S deve ser identificar potenciais colaboradores que detém
essas qualidades ou, pelo menos, tém valores e comportamentos consistentes com a
filosofia de gestdo da qualidade” (Ahmad & Schroeder, 2002:542). Ao atuar desta forma,
podemos dizer que o R&S responde de forma mais eficiente as necessidades do negocio.

O verdadeiro desafio da GRH, como em qualquer outra area da organizacdo, € ser
eficaz e eficiente. “A ideia subjacente ¢ a de que a fingdo de RH pode ser analisada como
qualquer outra funcdo organizacional em termos da sua capacidade para facilitar o alcance
da estratégia ou, pelo contrario, o impedir” (Cunha et al., 2012:111). Para tornar a GRH
mais eficaz é preciso analisar a forma de trabalhar e eliminar o desperdicio, melhorando a
qualidade final, que representa a sua eficiéncia. Para além do apoio que a GRH deve dar
na implementacdo de um processo de melhoria continua, esta também pode implementar
a melhoria continua nos seus processos, com o objetivo de melhorar 0s seus resultados, a
qualidade de resposta aos seus clientes internos e a eliminagdo do Muda.

A aplicacdo da melhoria continua ao R&S comeca a demonstrar alguns resultados,
contudo, a literatura ainda é demasiado limitada. Weinstein (2009) relata a aplicagdo de
ferramentas e técnicas de Gestdo da Qualidade Total para melhorar o recrutamento de
estudantes numa escola de musica. A equipa desenvolveu uma matriz que ajudou a
identificar todos os intervenientes (internos ou externos) do processo de recrutamento e

utilizou a diagrama causa-efeito para identificar os fatores facilitadores ou inibidores na

! Competéncias hard sio competéncias técnicas necessarias paraexecutar a fungao.
12 Competéncias softs sio as competéncias comportamentais, dificeis de adquirir através de formagio ou desenvolvimento.
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inscricdo no programa de misica. De seguida, recorreu-se ao benchmarking para comparar
0 programa de musica e identificar as melhores préaticas dos concorrentes regionais e
nacionais. Muenstermann et al. (2010), efetuaram um estudo de caso sobre a padronizacéo
do processo de recrutamento numa empresa alemd. Todas as atividades e a sua sequéncia
cronolégica foram identificadas e documentadas em detalhe, juntamente com todos os
intervenientes do processo, que permitiram a identificacdo de oportunidades de melhoria.
Efetuou-se um redesenho do processo de recrutamento com recurso ao benchmarking e o
plano de agdo foi definido e aplicado. “Ao padronizar o processo de recrutamento, a
empresa foi capaz de reduzir o tempo de R&S de 92 para 69 dias e os custos globais do
processo em cerca de 30%. A qualidade dos dados dos candidatos melhorou claramente”
(Muenstermann et al., 2010:934). Suérez-Barraza & Ramis-Pujol (2010) propfem a
implementacdo de uma abordagem Lean-kaizen numa organizacdo de servico publico
mexicano para melhorar os tempos de selecdo e o processo de contratagdo. Os resultados
demonstram o sucesso desta aplicagdo: “o tempo de ciclo do processo desceu de 16 dias
para um tempo padrdo de entre um e quatro dias, (...) 77,7% das atividades que nao
agregam valor e que continham residuos (muda) foram eliminadas, reduzindo de 148 para
apenas 28 as atividades que eram realmente eficazes e essenciais para a prestacdo do
servigo” (Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010:401). Su & Yang (2015) aplicaram uma
ferramenta de planeamento estratégico com o objetivo de melhorar o processo de R&S.
Para tal, recorreram ao focus group, a andlise SWOT e a andlise de indicadores do atual
processo de R&S. O grupo centrou a sua analise nas ‘ameagas’ e ‘fraquezas’ do processo,
para definir aestratégia a adotar e priorizar as medidas a aplicar. A abordagem foi aplicada
com sucesso 0 que reduziu eficazmente o0s custos de contratacdo e o tempo de
recrutamento em 40%.

Desta forma, torna-se relevante para a finalidade deste trabalho desenvolver o

conceito e as caracteristicas do processo de R&S.

1.3. Recrutamento e Selecao

Sarkar et al., (2013) afirma que o principal objetivo da GRH deve ser a maxima
utilizacdo de recursos de forma a obter o lucro desejado tendo em conta o investimento e
0 custo aplicado. Algumas técnicas utilizadas na reducdo de custos podem ser a escolha
adequada do processo de recrutamento, a otimizagdo de processos de produgédo/fabrico,

ou a utilizacdo de um bom modelo de negdcios.
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Quando uma empresa se depara com a necessidade de introduzir capital humano
para ocupar um lugar vago, da-se inicio ao processo de recrutamento. Podemos definir
recrutamento como 0 processo de atracdo de potenciais candidatos (Chiavenato, 1999;
Ribeiro, 2002; Cunha et al., 2012). Chapman et al. (2005) afirma que sdo as caracteristicas
da funcdo e os atributos da organizagdo que determinam a atratividade de uma posicao.
Quantos mais candidatos influenciar, melhor sera o recrutamento e a probabilidade de
atrair candidatos que possam vir a desempenhar eficaz e eficientemente fungdes
organizacionais (Chiavenato, 1999; Cunha et al., 2012). Este processo deve ser
operacionalizado tendo em consideragdo 0s objetivos da empresa, as suas necessidades,
as suas possibilidades em termos financeiros e o tipo de cargo a ocupar (Cunha et al.,
2012). Assim, o objetivo de cada processo de R&S é encontrar o candidato ideal que faca
o fit com a funcdo, preenchendo 0s requisitos necessarios, e o fit com a organizacdo e a
sua cultura, deforma aagregar valor e vantagem competitiva sustentada. A primeira etapa
de qualquer processo de recrutamento devera ser sempre o planeamento: descricdo da
funcdo (lista de tarefas, requisitos e critérios de avaliagdo de desempenho) termos e
condi¢bes de emprego, tipo e métodos de recrutamento a utilizar e definir como sera o
processo de selegéo.

O recrutamento pode ser interno ou externo, sendo esta escolha influenciada pela
estratégia ou necessidades da organizacdo. Podera ser interno se a organizacdo detetar que
tem o perfil necessario internamente (este tipo de recrutamento torna-se mais rapido,
envolve menos custos e menos riscos de inadaptacdo), ocorrendo através de transferéncia
ou de promogdo (Cunha et al., 2012). Para decidir onde, quando e como implementar as
atividades de recrutamento, a primeira analise deve ser feita aos atuais funcionarios de
uma empresa, especialmente para preencher postos de trabalho relacionados com chefias
(Cascio, 1998). Se os esforcos de recrutamento externo sdo realizados sem uma primeira
anélise ao capital humano interno, isto podera gerar desconforto e desmotivagdo interna
(Robbins & Judge, 2013). A empresa pode optar pelo recrutamento externo procurando
no mercado de trabalho o candidato ideal para preencher a funcdo. Este tipo de
recrutamento permite a integracdo de novos recursos na organizagdo enriquecendo 0O seu
leque de competéncias e melhora a visibilidade externa da empresa como empregadora de
qualidade (Camara et al., 2010). Contudo, torna-se mais dispendioso, comporta mais risco
para a organizagcdo e pode frustrar as expectativas de carreira dos atuais colaboradores. A
organizacdo pode também optar pelo recrutamento misto que é a conjugacdo dos dois

métodos anteriores (Torrington et al., 2005; Shafique, 2012).
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A escolha do método a utilizar € influenciada pela estratégia daempresa, que podera
decidir procurar diretamente no mercado de trabalho o perfil pretendido, ou contratar esse
Servico a uma empresa especializada, caso a organizacdo ndo pretenda tornar publico
(principalmente perante a concorréncia) que estd a procura de novos colaboradores com
um determinado perfil. Existem indmeros métodos de recrutamento externo (Chiavenato,
1999; Torrington et al., 2005; Peretti, 2011; Cunha et al., 2012) entre o0s quais: anincios
nos media (jornais, revistas), agéncias especializadas, referéncias de colaboradores da
organizacdo, contacto com universidades e escolas, o recrutamento online (e-
recrutamento) e o head-hunting. Atualmente, o e-recrutamento é considerado afonte mais
utilizada pela facilidade na divulgacdo da informacdo (Holm, 2012).

O anuncio € dos métodos de recrutamento mais utilizados, que pretende atrair 0s
potenciais candidatos e maximizar o numero de candidaturas através de uma resposta
direta a vaga em aberto (Torrington, 2005). A elaboragdo do anuncio devera ser cuidada,
uma vez que ird refletir a imagem da empresa como potencial entidade empregadora e
devera atrair os candidatos. Cunha et al. (2012) cita 0 modelo AIDA (Atencdo — Interesse
—Desejo - Acdo) de Redman & Mathews (1992) assente em quatro fatores: atrair a atencao
de potenciais candidatos, suscitar o interesse no anuncio e no cargo anunciado, induzir o
desejo de ocupar o cargo e por fim, suscitar a acdo de candidatura a vaga. O recurso as
universidades e escolas é outro método de recrutamento para recrutar jovens com elevado
potencial. Assim, muitas empresas desenvolvem relacBes estreitas com instituicdes de
ensino através da promocdo de oportunidades e participacdo em eventos para divulgar as
suas politicas de recursos humanos, criando uma atitude favoravel entre os candidatos
(Chiavenato, 1999). O networking, ou a sugestdo de candidatos por iniciativa de
funcionarios é um sistema de recrutamento de baixo custo, com alto rendimento e efeito
relativamente rapido. A organizagdo que estimula os seus funcionarios a recomendarem
candidatos esta a utilizar um dos veiculos mais eficientes de recrutamento (Chiavenato,
1999). Ndo obstante, num mundo cada vez mais global, a nova tendéncia é o e-
recrutamento (Torrington et al., 2005; Cunha et al., 2012). Este método possibilita a
divulgacdo, rececdo e realizagdo de triagem de candidaturas online, permitindo facilmente
chegar a um nimero alargado de potenciais candidatos numa ampla cobertura geogréfica,
com um custo associado reduzido (Cunha et al., 2012), podendo contudo, gerar inUmeras
candidaturas ndo validas (Torrington et al., 2005). As redes sociais sdo, cada vez mais,
uma tendéncia de recrutamento, principalmente o LinkedIn, sendo considerado pelos

candidatos como uma fonte importante de divulgacdo de oportunidades de trabalho e pelas
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organizacdes como uma espécie de base de dados publicos que fornece informacéo
relevante sobre o perfil de potenciais candidatos.

“Selecdo diz respeito a todo o processo, desde a convocagdo dos pretensos
candidatos até a decisdo ultima de admissdo” (Ribeiro, 2002:266), ou seja, € 0 Processo
pelo qual uma organizacdo escolhe, de uma lista de candidatos, a pessoa que melhor
preenche os critérios de selecdo para a posicdo disponivel (lvancevich, 2010, Robbins &
Judge, 2013), funcionando como uma espécie de filtro que procura “0 ajustamento entre
as pessoas e a funcdo” (Cunha et al., 2012:232). Assim, os candidatos selecionados serdo
0s que responderam positivamente aos varios instrumentos de anélise, avaliagdo e
comparacao de dados utilizados na selecdo. Resumindo, o processo de selecao ¢
complexo e desenvolve-se em varios estadios que vdo desde a recolha das respostas a
anuncios, ao recebimento de shortlists de consultores, e termina com a aceitacdo da oferta
do lugar e a celebragdo do contrato de trabalho” (Camara et al., 2010). Para Torrington et
al., (2012), o processo de selecdo é constituido por quatro etapas: definicdo dos critérios
de selecdo, aplicacdo dos instrumentos de selecdo, recolha de informagcdo sobre os
candidatos e, por fim, a analise de informacdo para a escolha do candidato.

Existem varias técnicas de selecdo que ajudam a organizacdo a obter informacdes a
respeito dos candidatos: analise curricular, testes, provas de grupo, assessment centers,
entrevistas, exames médicos, referéncias ou cartas de recomendagdo (Cunha etal., 2012).
Uma boa técnica de selecdo deve ajudar a organizacdo a prever o0 comportamento e o
desempenho do candidato no cargo futuro, com rapidez e confiabilidade (Chiavenato,
1999). Cada organizacdo deve definir quais as técnicas e procedimentos mais adequados
e que irdo proporcionar melhores resultados. A analise curricular é a primeira fase do
processo de selecdo e o primeiro contacto entre o candidato e a organizacdo. A sua
principal funcdo é filtrar todos os candidatos que ndo tém 0s requisitos minimos para
desempenhar a fungdo (Cunha et al., 2012). A entrevista telefonica ajuda a complementar
aanalise curricular, quando os curriculos ndo dispdem de toda a informacgéo relevante para
triar o candidato, funcionando como uma pré-selecdo para a entrevista presencial
(Torrington et al.,, 2005). A entrevista presencial € uma conversa conduzida pelo
entrevistador e tem como principal objetivo a recolha de informacdo sobre as aptiddes
técnicas e comportamentais, o potencial e a capacidade de insercdo do candidato na cultura
organizacional (Camara et al., 2010; Cunha et al, 2012), o que ajudard a organizacdo a
prever o qudo bem o candidato conseguira realizar as tarefas inerentes a funcéo, tendo em

conta os requisitos minimos previamente definidos. Por outro lado, também fornece
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informacdo ao candidato sobre a fungdo, a organizacdo e a sua cultura, ajudando-o na
tomada de decisdo (Torrington et al., 2005; Farago et. al, 2013; Sarkar et al, 2013). Os
assessment centers (centros de avaliacdo) definem-se como um conjunto diversificado de
provas que pretendem simular situagfes reais da funcdo para o qual a empresa esta a
recrutar e que € aplicado a um grupo de candidatos com o objetivo de avaliar a forma
como estes enfrentam os desafios e encontram solugBes (Camara et al., 2013). A interacdo
do grupo e o comportamento dos candidatos é observado para avaliar a personalidade e as
competéncias dos candidatos: competéncias verbais, capacidade de aplicarem
conhecimentos adquiridos, assim como ‘competéncias interpessoais ¢ analiticas,
tolerancia perante a ambiguidade, determinacdo, estilos de gestdo de conflitos e estratégias
negociais” (Cunha et al., 2012:298).

A (ltima fase do processo de R&S, e por vezes a mais descorada é a avaliagdo.
“Decorrido um periodo razoavel de exercicio dafuncdo (ex.: seis meses), deve-se proceder
auma avaliagdo do processo” (Cunha et al., 2012:198) “para aferir se o recrutamento esta
realmente a cumprir a sua fungdo e a que custo” (Chiavenato, 1999:99). Segundo
Torrington et al., (2005), o recrutamento deve ser avaliado de forma holistica,
procedendo-se a uma avaliagdo dos métodos utilizados, segundo utilidade, acessibilidade
e custo; do nimero e qualidade dos individuos recrutados e, por fim, dos custos. Assim, é
possivel averiguar em que medida o recrutamento alcangou os resultados esperados e
apurar 0 que é necessario melhorar para futuros processos. “Embora a eficacia do
recrutamento seja importante, é necessario considerar que a qualidade do processo de
recrutamento produz um forte impacto sobre os candidatos” (Chiavenato, 1999:99).

Segundo Peretti (2011) os conjuntos dos custos relativos ao recrutamento e selecao
sdo significativos e complementam trés elementos: custos relacionados com o tempo
despendido pelos diversos intervenientes (salarios e todos 0s custos sociais inerentes);
custos correspondentes as despesas diretas, como despesas de publicagdo de anuncios,
honorarios dos escritdrios de consultadoria, despesas de viagens e aluguer de salas; e 0s
custos correspondentes as despesas do funcionamento administrativo como as despesas
de medicina no trabalho, despesas de papelaria, material de testes e exames e de
amortizacdo de material. Porém, para os custos de R&S devem ser ainda considerados 0s
custos de integracdo, formacdo e adaptacdo dos novos colaboradores. No periodo de
adaptacdo o novo colaborador ndo serd totalmente eficaz. No periodo inicial, o seu
desempenho serd ineficiente, tendo associado um custo de subeficacia correspondente a

diferenca entre os niveis de desempenho obtido e o nivel de desempenho esperado para a
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fungdo (Peretti, 2011). Alem disso, € necessdrio acrescentar outros custos como o
“consumo excessivo de material, os erros que ele fard e a sua correcdo, etc.” (Peretti,
2011). Estes custos serdo tanto maiores caso 0 processo de R&S ndo seja eficiente a
selecionar o colaborador com o perfil ideal para a fungdo. A melhoria de processos
pretende reduzir os custos tangiveis com a reducdo do tempo de processo, defeitos e
retrabalho (Wyper & Harrison, 2010).

CAPITULO Il - PROJETO: KAIZEN APLICADO AO R&S DA WORTEN

2.1. Metodologia

Fase ao exposto anteriormente, e tendo em consideracdo que 0 objetivo deste
trabalho é fazer uma analise sobre a implementacdo do Kaizen aos processos de RH, em
especial ao Recrutamento e Selecdo, consideramos que a metodologia mais adequada
centra-se na investigacdo no dominio de GRH, através de uma perspetiva orientada para
a pratica — a investigacdo aplicada. O horizonte da investigacdo aplicada € a resolucdo de
um problema especifico encontrado numa organizacdo especifica, num momento
especifico e ndo o desenvolvimento de teorias e modelos, como € o caso da investigacdo
cientifica (Clardy, 1997). A investigacdo aplicada é distintiva — usa 0s métodos e
principios da ciéncia, sempre que possivel, mas funcionam de maneiras diferentes e para
diferentes fins. O seu foco é construir conhecimento através do diagndstico e da resolugcdo
de problemas organizacionais e o seu valor depende da utilidade da informacdo obtida
(Clardy, 1997). Assim, através das trés fases da investigacdo aplicada — diagndstico,
intervencdo e avaliacdo — pretende-se identificar as principais causas dos problemas
associados ao desempenho organizacional, definir procedimentos e atividades de melhoria
e avaliar dos resultados alcangados comparando-os com os resultados pretendidos.

Para a recolha dos dados foram utilizados varios métodos de pesquisas qualitativas:
observacdo participativa, observacdo documental e de dados, focus group e entrevistas
individuais.

Neste trabalho de projeto recorremos & observagdo direta participante, numa base
diaria no periodo de 1 de Agosto de 2014 até 31 de Marco de 2015 (oito meses). A
observacdo consiste na recolha de informacdo, de modo sistematico, através do contacto
direto com situacGes especificas (Aires, 2011). Na observacdo participante o observador
participa ativamente na vida do grupo ou em determinada situacdo, assumindo (até certo

ponto) o papel de um membro da equipa (Prodanov & Freitas, 2013). Este método da ao
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investigador uma nocdo mais aprofundada da realidade que esta a estudar, permitindo
descobrir discrepancias entre 0 que os participantes disseram que devia acontecer e que
realmente acontece. Embora a observagdo permita ver (e ouvir) exatamente como 0S
individuos agem e interagem em uma dada situacdo, a presenca do pesquisador pode
influenciar o comportamento (Petty, et al., 2012).

A observacdo documental incidiu principalmente na analise de manuais internos de
implementacdo da metodologia Kaizen. Este tipo de observacdo permite a andlise de
documentos internos ou externos que ‘“proporcionam informacdo sobre as organizacGes, a
aplicacdo da autoridade, o poder das instituicGes, estilos de lideranca, forma de
comunicacdo com os diferentes atores etc.” (Aires, 2011:42). A andlise de dados ou
indicadores internos poderd ser uma fonte importante de informacdo que permite ao
investigador perceber uma determinada situacdo através da analise de dados reais e
concretos. Para diagnosticar o atual processo de recrutamento e selecdo recorremos a
analise de indicadores: tempo de resposta, tempo de recrutamento e sele¢do, principais
métodos de recrutamento utilizados e percentagem de admissGes por cada método para
analisar a sua eficécia.

Para fazer o diagndstico do processo de R&S e para definir as medidas de melhoria
a aplicar foram realizados varios focus group!3, onde estiveram presente todos os
elementos da equipa DRH SR Electronics Division e que foram realizadas durante 0 més
de Agosto de 2014. Realizdmos também outras duas sessdes de focus group nos dias 30
de Dezembro 2014 e 26 de Marco de 2015. “Este método envolve uma entrevista de grupo
sobre um tema especifico que pode ser estruturado, semiestruturado ou ndo” (Petty et al,
2012:380). Através da discussdo os participantes sao estimulados a refletir sobre temas
gue tém algum conhecimento (Bill & Olaison, 2009). A entrevista de focus group destina-
se a fazer um grupo de pessoas com atributos especificos fornecer dados qualitativos
relacionados com o tema de pesquisa num ambiente confortdvel, sob a orientacdo de um
moderador, e atraves de discussdes em grupo (Krueger & Casey, 2000 cit. por Cheng,
2007).

Por fim, realizdmos duas entrevistas individuais semiestruturadas'4 aos elementos
da equipa de implementacdo, para aferir a percecdo de cada um sobre os resultados
alcancados. As entrevistas foram realizadas no dia 31 de Julho de 2015, com a duracao de

trinta minutos cada. “As entrevistas individuais sdo Uteis quando o pesquisador quer

13 \fer anexo 3 — Sessdes de Focus Group
4 Ver anexo 4 — Guia de entrevista
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explorar em profundidade as experiéncias ou pontos de vista dos individuos” (Petty et al,
2012:380). As entrevistas semiestruturadas consistem na interagdo entre entrevistador e
entrevistado com base num conjunto de perguntas pré-estabelecidas, dando espaco para
outro tipo de questdes ndo estabelecidas, decorrentes da interacdo e que estdo de acordo

com 0s objetivos definidos.

2.2. Caracterizacdo da Organizacdo - Sonae

A Sonae é uma empresa portuguesa cotada em bolsa, com a sua principal atuacdo
no maior setor de atividade econdmica em Portugal - Comércio por grosso e a retalho. Em
2012, segundo dados da PORDATA (2015a), eram 236722 o nlmero de empresas em
Portugal a desempenhar esta atividade econdmica, apesar de 96% destas empresas
empregava menos de 10 trabalhadores e somente 0,04% sdo consideradas grandes
empresas (com mais de 250 trabalhadores) (PORDATA, 2015b). Os negdcios core sdo a
Sonae Modelo Continente (SonaeMC) que engloba o retalho alimentar e ndo alimentar
(Continente, Continente Modelo, Continente Bom Dia, Continente Ice, Continente
Horeca, Bom Bocado, Meu Super, Note.it, Pets & Plants e Well’s) e a Sonae Specialized
Retail (SonaeSR) que agrega a area de retalho especializado (Electronics — Worten e
Worten Mobile, Fashion— MO e Zippy, Sports —Sport Zone). Existem ainda duas grandes
parcerias: a Sonaecom, na area das Telecomunicagdes, Media e Software e Sistema de
Informacdo, e a Sonae Sierra, com os Centros Comerciais.

A equipa que acompanhei ao longo deste Projeto pertence a Direcdo de Recursos
Humanos da Sonae SR, e trabalha diretamente com o negocio Electronics — Equipa DRH
SR Eletronics Divison. Esta equipa é constituida por um Business Partner (BP), por uma

técnica de RH e por um trainee (funcdo desempenhada por mim).

2.2.1. Worten

A Worten surgiu em 1996, com a inauguracdo da sua primeira loja em Chaves.
Atualmente, a Worten conta com mais de 135 lojas em Portugal e na Madeira. A sua
estratégia de internacionalizacdo levou a marca aexpandir-se, em 2008, para Espanha com
aaquisicdo da cadeia de lojas Boulanger, tornando-se numa marca ibérica. Neste momento
possuindo mais de 40 lojas em Espanha (Worten, 2015).

Worten é lider do mercado nacional nas areas dos eletrodomesticos, da eletronica
de consumo e do entretenimento. O cliente é a principal preocupagdo da marca, que prima

pela variedade e inovacdo, preocupando-se em disponibilizar uma gama atual e
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diversificada de produtos e servigos, oferecendo a melhor relacdo preco/qualidade. Este
compromisso fez surgir varias Marcas Propria: Becken, Kunft, Mitsai, Matzicore, N"Play
e Goodis. Desde 2010 que a marca € eleita como a Marca de Confianca dos portugueses.
Para reforcar a sua marca, a Worten apostou, mais recentemente, em solu¢fes empresariais
apresentando vantagens e propostas de valor especializado para o canal B2B (Business to

Business).

2.2.2. Sonae e Kaizen

A implementacdo da metodologia Kaizen na Sonae iniciou-se em 2007 na area do
retalho alimentar (Sonae MC), tornando-se na primeira empresa a nivel mundial a
implementar esta metodologia no sector do retalho. Ja nesta altura, os resultados
alcancados foram positivos, principalmente ao nivel da produtividade e da eficiéncia, com
a reducdo dos custos de funcionamento, reducdo de quebras e desperdicios, e incremento
das vendas. O 1° Prémio Kaizen Lean 2011, na categoria ‘Exceléncia no Sistema de
Melhoria Continua’ foi conquistado pela Sonae MC, tendo a Sonae Industria conquistado
uma Mencdo Honrosa na mesma Categoria (Kaizen, 2012).

Em 2012, o KaizenlInstitute em colaboracdo com a Sonae fazem nascer o projeto
‘Running to Excellence’ com o objetivo de implementacdo na melhoria continua na DRH
da Sonae. Inicialmente verificou-se uma auséncia de normalizacdo das tarefas e processos,
a inexisténcia de métricas para avaliar aqualidade dos processos, inexisténcia de reunibes
de equipa naturais e pouca cultura de melhoria continua. Para responder a estes problemas
implementou-se quatro niveis do Kaizen Didrio, com o apoio de diversas ferramentas
Kaizen Suporte (site interno, newsletters mensais, Gemba Walks do Administrador,
Hoshin Kanri) e realizou-se catorze Workshops multidisciplinares. Podemos concluir que
passado um ano, os resultados j& eram positivos: ‘2000 horas de formagdo em melhoria
continua a 160 colaboradores, mais de 300 oportunidades de melhoria identificadas, média
de 90% nas auditorias realizadas, cerca de 650 normas implementadas nas equipas
naturais, mais de 100 fichas de melhoria partilhada, 23 indicadores verticais com objetivo
concretizado em 2013, otimizagdo e normalizacdo de diversos Processos Chave da DRH
com impacto nos custos inerentes aos mesmos e na satisfacdo do cliente” (Kaizen, SD).
Deste modo, a Sonae DRH conquistou 0 1° Prémio Kaizen Lean 2013 Grande empresas —

Servigos na Categoria "Exceléncia no Sistema de Melhoria Continua” (Kazien, 2014).
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Hoje, a Sonae ¢ uma empresa onde a inovagdo € uma prioridade de todos os
colaboradores e em que todos procuram formas de desempenhar mais eficaz e

eficientemente as suas fungdes.
2.3. Investigacdo Aplicada

2.3.1. Diagnostico do Processo de Recrutamento e Sele¢éo

A equipa DRH SR ED comecou por recolher informacdo que caracterizam o atual
processo de R&S, através da frequéncia, historico de admissao, indicadores de tempo, n°
de colaboradores envolvidos, intervenientes no processo, pessoas responsaveis.

O R&S ¢é o processo central desta equipa, uma vez que, ao contrario dos outros
processos ou projetos que sdo temporarios, este é um processo continuo que ocupa uma
grande carga de trabalho diario. Desta forma, faz todo o sentido que seja este o processo
a melhorar. Analisando os dados, de Janeiro a Julho de 2014, verificAmos que foram
fechados 44 processos de recrutamento, dos quais resultaram um tempo medio de resposta
de (X)7 dias e um tempo médio de recrutamento e selecdo de ()8 dias. Por Tempo de
Resposta entende-se o tempo que decorre desde o esclarecimento do perfil pretendido com
0 negbcio, até ao envio da primeira shortlist de candidatos Vvalidos. O Tempo de R&S
decorre desde o esclarecimento do perfil pretendido com o negécio até ao momento em
que o candidato selecionado aceita a proposta. Referente ao historico de processos em
2014, concluimos também que a maioria das admissdes surgiram através da colocacdo de
anincio externo e comunicagdo com as escolas e universidades (70%), de networking
(15,71%), parceiro externo (7,14%), LinkedIn (5,71%) e candidatura interna (1,43%).

A estrutura da DRH na Sonae esta dividida em dois principais tipos de equipas: as
equipas que trabalham diretamente com as diferentes insignias e negdcios do grupo e as
equipas que ddo suporte e sdo responsaveis pelos processos de RH transversais. Assim,
neste projeto os principais intervenientes sao:

Tabela 1 — Intervenientes Processo de R&S

Intervenientes Responsabilidades
Negdcio - Estrutura | Definicdo do perfil a recrutar, definicdo das condicGes de
central da Worten admissdo, entrevistas finais e decisdo final
Equipa DRH SR ED | Planeamento do processo de R&S, execugéo e selecdo
Equipa Servicos de | Gestdo da ferramenta interna de R&S — o GARCA, e da
Recrutamento divulgacdo dos anincios internos e externos

17 (X) - Incognitaque representa o Tempo médio de Resposta
18 () - Incdgnita que representao Tempo médio de Recrutamento e Sele¢éo
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Equipa de Contacto direto com escolas ou universidades para
Comunicagéo recrutamento de trainees
Quando o perfil procurado é muito especifico e os esforgos
Parceiros externos | feitos pela equipa ndo sdo suficiente para encontrar 0
candidato ideal, ou quando é um processo bastante sigiloso
Candidato Aceita¢cdo ou ndo da proposta apresentada

Fonte: Elaboragdo prépria

Apos a caracterizacdo geral do processo, e antes de procedermos ao mapeamento do
mesmo, definimos um objetivo geral aalcancar, para que, nas proximas fases seja possivel
identificar oportunidades de melhoria de acordo com o objetivo definido inicialmente. O
tempo de resposta e o tempo de R&S sdo os dois indicadores base (atualizados
semanalmente) para medir o desempenho das equipas responsaveis pelos diferentes
processos de R&S dentro da Sonae. Uma vez que ja existem internamente indicadores de
desempenho, achdmos que ndo faria sentido criar um novo indicador para este processo
quando é possivel melhorarmos 0s que ja existem, atuando de acordo com 0s principios
do Kaizen. Portanto, definimos com principal objetivo deste processo reduzir o tempo de
resposta dos nossos processos. Este é o indicador que melhor conseguimos controlar, uma
vez que depende apenas do nosso desempenho, contrariamente ao Tempo de R&S que é
influenciado pela disponibilidade do negocio, que nem sempre é célere.

A literatura sugere que para fazer um correto diagndstico do processo a melhorar é
necessario ter uma visdo mais holistica do mesmo e conhecer todas as suas fases. Desta
forma, aequipa DRH SR ED reuniu-se em varias sessoes de focus group, durante 0 més
de Agosto de 2014 para mapear asituacdo inicial do processo de R&S e fazer o diagnostico
no mesmo. O processo foi mapeado consoante a descricdo feita na revisdo da literatura
deste trabalho®, foram listadas todas as tarefas sequencialmente, tendo em consideragéo
0s principais responsaveis por cada tarefa e foram identificados os tempos de execucéo e
o0 lead time de cada tarefa. Este fluxograma permitiu-nos ter uma visdo completa de todo
0 processo, percebendo quais as tarefas onde existe Muda, as que séo essenciais e aquelas
gue demoram mais tempo a executar.

A equipa comecou por identificar os principais problemas no processo de R&S
relacionados com as tarefas da qual é responsavel. VerificAmos que as principais causas
estavam relacionadas com retrabalho, loops do processo e tarefas ndo normalizadas o que
conduz aelevados Lead Times. Assim, analisamos cada problema individualmente quanto

ao seu impacto na qualidade do processo, na reducdo do tempo, e na satisfagdo do cliente;

19 Vfer anexo 5 — Mapeamento do processo de R&S (atual)
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0 grau de complexidade de cada melhoria e a autonomia da equipa para solucionar o
problema, elaborado posteriormente um plano de acdo com a descricdo das acOes de
melhoria, a ferramenta para medir o seu progresso, o responsavel e a data de conclusdo2°.

Posteriormente, foi possivel quantificar e definir o objetivo S.M.A.R.T. deste
projeto — reduzir o tempo de resposta de (X) dias para (X-3) dias até 31 de Agosto de
2015, o que nos levou a elaboracdo do mapeamento de processo da visdo futura que
representa a nossa Visdo do processo depois de todas as agdes de melhorias
implementadas.

O proximo desafio apresentado, obrigou-nos a olhar para todo o processo, definir
critérios para selecionar um dos problemas e proceder a sua resolucdo através da
ferramenta 3C. O problema selecionado foram as fontes do recrutamento — networking,
LinkedlIn, anincio externo, escolas e universidade — porque ao fazermos uma analise
histérica aos anteriores processos percebemos que se esta fase falhar, serd dificil
identificar candidatos validos levando tempos de resposta mais elevados tiveram impacto
no cliente e nos indicadores da equipa. Para detalhar mais o problema e recolher
informacdo sobre o mesmo, aplicamos a analise 5W2H:

e What — Dificuldade em identificar candidatos validos através do processo atual o que
leva a um tempo de resposta e recrutamento mais elevado do que o expectavel,

e When — Na definicdo das fontes a utilizar;

e Where — (N&o aplicavel);

e Who — Equipa DRH Electronics Division;

e Which — Aplica-se a todos os processos de recrutamento;

e How - Fontes utilizadas (Networking, LinkedIn, Anuncio, Escolas/Universidades);

e How Much — () dias (Tempo de Resposta atual).

Para que se possa solucionar o problema e encontrar acdes de melhoria é importante
ter conhecimento aprofundado de todos os seus detalhes e encontrar as causas que estdao
na sua origem. Deste modo, procedemos a sua andlise aplicando o Diagrama Causa-
Efeito?2 (Espinha de Peixe) através do método dos 5 Porqués. Depois de percebermos
quais as causa mais Vvisiveis e quais as suas causas raizes (mais profundas), fomos procurar
solugdes para resolver todas as causas raiz de forma a solucionar 0 nosso problema
principal. Estas solucbes foram posteriormente classificadas na matriz de prioridades
quanto & sua dificuldade e ao impacto resultante da sua aplicagdo. O objetivo foi ajudar a

perceber quais as medidas em que a equipa se deveria focar inicialmente, ou seja, todas as

20 \fer anexo 6 — Plano de agées de melhoria (mapeamento processo)
21 \fer anexo 7 — Mapeamento do processo de R&S(Visdo Futura)
22 \fer anexo 8 — Problema3C (Espinha de Peixe)
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medidas com baixa dificuldade e com elevado impacto. Assim, foi elaborado o plano de
acao de melhoria, definindo o responsavel e a data de concluséo de cada ag¢do, que foram
acompanhada semanalmente, na reunido de equipa, através do ciclo PDCA / SDCA. E
importante ressalvar, que algumas das contramedidas apresentadas e que se tornaram em
acOes de melhoria, ja& tinham sido identificadas anteriormente aquando a andlise do
mapeamento do processo.

Para verificar o resultado do plano de a¢des de melhoria implementadas referentes
ao problema 3C - fontes do recrutamento e dificuldade em identificar candidatos validos
criamos varios indicadores: fomos contabilizar mensalmente o nimero de processos de
R&S fechados, qual a fonte de recrutamento que originou a contratacdo (LinkedIn,
networking, anincio, candidatura interna e parceiro) e qual o tempo de resposta mensal.

Antes da aplicacdo das medidas de intervencdo definidas, tivemos uma sessdo de
coaching com um representante do Instituto Kaizen, o que permitiu esclarer algumas

duvidas e perceber se a metodologia Kaizen tinha sido bem aplicada.

2.3.2. Intervencao

Este projeto de melhoria continua foi delineado para o periodo de um ano, entre 1
de Setembro de 2014 até 31 de Agosto de 2015, com o objetivo de reduzir trés dias o
tempo médio de resposta, passando de (X) para (X-3) dias. Para tal, ao realizar o
diagnéstico do processo foi definido um plano de agdo referente a0 mapeamento de
processos e aandlise do problema 3C. Neste ponto iremos detalhar as principais melhorias
definidas para este projeto.

e Mapeamento do Processo

A primeira dificuldade encontrada foi a clarificacdo inicial do perfil do candidato
pretendido, que por vezes, quando é comunicado ndo dispde de toda a informacédo
necessaria para iniciar o processo. Assim, foi criada uma checklist de validacdo do perfil
com todos os pontos importantes a abordar na clarificacdo do perfil, permitindo reduzir o
tempo inicial do processo e avancar para as fases seguintes, como a criacdo do anincio a
publicar. Outro problema identificado relaciona-se com a dificuldade em chegar a perfis
mais especificos e criticos para o negécio, talvez porgue a comunicacdo das ofertas ndo
esteja a ser bem direcionada. Portanto, antes da criacdo de anincios para essas vagas
inserimos uma nova tarefa ao processo, que consiste na pesquisa de outros andncios de
perfis semelhantes para adequar e direcionar o texto do andncio e publica-lo nos locais

certos de forma a chegar aos candidatos e por conseguinte, atrai-los para a empresa.
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Em relagdo a sele¢do dos candidatos foram identificados varias ag¢fes de melhoria.
A primeira dificuldade esta relacionada com o programa interno de recrutamento — o
GARCA que é limitado, porque tem pouco filtros de pesquisa, ndo permitindo a pesquisa
de perfis através da base de dados interna, o que dificulta o acesso a candidatos validos
gue ja se encontram na base de dados, referentes a outros processos de recrutamento
anteriores. Internamente, a ferramenta serve  maioritariamente para gestdo das
candidaturas recebidas diretamente para cada processo de recrutamento. O nivel de
autonomia da equipa para solucionar este problema é reduzido e por isso foi identificado
como um problema ‘pouco prioritario’ para este projeto de melhoria continua.

Nos processos de recrutamento para posicdes de chefia (Responsavel de Area ou
Responsavel de Loja) nas operagfes (designacdo interna para as lojas) da Worten
verificamos que existem poucas candidaturas de pessoas com formacdo superior
realmente motivadas para fazer carreira dentro desta area, estando a maioria dos
candidatos licenciados motivados em subir internamente para a Estrutura Central
(diferentes direcOes que dao suporte ao bom funcionamento das lojas) ou num trabalho de
curta duracdo. De forma a colmatar estrategicamente futuras necessidades decidimos criar
um projeto estruturado intitulado de “Gestores Estagiarios”. Este programa pretende ao
longo de um ano, através de formacdo intensiva, tedrico-préatica, desenvolver e capacitar
jovens com as competéncias necessarias para assumirem, futuramente, posicdes de
chefias, proporcionando acriacdo de carreiras profissionais nas operacdes da Worten. Este
projeto teve asua primeira edicdo no final de 2014, pelo que, como é um projeto de longa
duracdo, os seus resultados sO poderdo ser mensuraveis em 2016, o que ndo trara
resultados diretos na melhoria do processo de R&S.

Outra melhoria identificada refere-se aos candidatos internos, que por vezes Sao
desvalorizados. Apesar de haver vantagens e desvantagens no recrutamento interno,
decidimos que por ja serem colaboradores devemos dar mais atencdo as suas candidaturas,
procedendo a uma alteracdo na estrutura do processo e comecando a fase de triagem pela
analise das mesmas. Caso se verifique que os candidatos internos ndo tém as competéncias
necessarias para a funcdo, prosseguimos O processo para a triagem das candidaturas
externas.

Todos os processos de R&S realizados pela equipa contém uma entrevista telefonica
antes de os candidatos serem chamados para a entrevista presencial. Esta fase pretende
averiguar se o candidato preenche todos os requisitos e a motivacdo necessaria para a
funcdo. Caso o candidato seja valido, no final da entrevista telefonica procede-se ao
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agendamento da entrevista presencial. Assim, criamos uma norma de ‘Realizacdo de
Entrevistas Telefonicas’, através do sistema SDCA, com o0 objetivo aeliminagdo do Muda,
garantir o alinhamento da equipa DRH SR ED na realizacdo desta tarefa e assegurar uma
triagem telefonica completa tendo por referéncia o perfil pretendido. Para o agendamento
de entrevistas presenciais foi criada outra norma que indica tudo o que é necessario fazer
para agendar corretamente uma entrevista presencial: agendar com o candidato, colocar a
informacdo em GARCA, agendar sala para a realizacdo da entrevista, criar evento no
Outlook do técnico que ira realizar a entrevista e enviar e-mail de confirmacdo ao
candidato. A normalizacdo desta tarefa wveio simplificar e uniformizar este processo,
alinhou a mensagem transmitida aos candidatos aquando o contacto e tornou mais
eficiente a formagdo dos novos elementos da equipa.

No final do processo de selecdo € importante comunicar o resultado a todos os
candidatos que participaram nas diferentes fases do processo. Devido ao elevado nimero
de candidatos envolvidos em cada processo, foi importante normalizar esta tarefa para
definir a forma de dar feedback aos candidatos consoante a fase de eliminagdo. Para
garantir uniformizacdo nesta tarefa e na mensagem de feedback a transmitir aos
candidatos, tendo em consideracdo a fase de eliminacdo, foram criadas duas norma de
feedback negativo a candidatos interno e a candidatos externos com um fluxograma,
representando todas as possiveis fases de sele¢do e qual o tipo de feedback mais indicado
a dar aos candidatos em cada fase, um discurso tipo para as diferentes situacdes e um e-
mail tipo para garantir o alinhamento de toda a equipa.

Com a elevada carga de processo e projetos que acontecem constantemente, uma
das principais dificuldades sentidas por toda a equipa € conseguir ter tempo para pensar
em novas e melhores formas de trabalhar. Assim, decidimos que seria vantajoso criar
sessOes de focus group trimestrais para atraves de brainstorming pensarmos e discutirmos
formas de inovar no trabalho. A literatura demonstra a importancia de envolver toda a
envolver toda a equipa, através da discussdo e trabalho em equipa, e da participacdo
individual com a sugestdo de melhorias, 0 que acontece com a implementacdo desta
medida. A primeira sessdo teve a duracao de trés horas e aconteceu em dezembro de 2014
com o tema ‘formas inovadoras de recrutar’. Cada elemento da equipa teve de fazer
beachmarking sobre novas formas de recrutar e levar duas ideias para a sessdo. Desta
sessdo resultou a criacdo de novas formas de nos aproximarmos do mercado laboral e dar
a conhecer a Worten como entidade empregadora (criacdo do LinkedIn Worten Portugal);

a definicdo de um de um programa estruturado de desenvolvimentos de trainees,
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transversal a todas as dire¢cOes da Worten; reestruturacdo do processo de recrutamento e
selecdo de trainees, com o objetivo de incentivar a participagdo do negocio no mesmo e
desta forma diminuir o tempo de espera entre as fases de selecdo; o estabelecimento de
sinergias de recrutamento com as operacdes através da partilha de CV’s ajustados aos
perfis seniores recrutados pela equipa e o reforco das parcerias estabelecidas com as
escolas profissionais.

e Problema 3C

Uma das causas identificadas foi a falta de ligacdo entre o recrutamento e outros
processos internos de RH como o IOP (Improving Our People), modelo de gestdo de
desempenho interno (Avaliacdo de Desempenho e Carreiras). Ao relacionar estes dois
processos pretendeu-se perceber quais os colaboradores que, aquando a entrevista de
avaliacdo de desempenho, demonstraram vontade em mudar de fungdo. Em processos de
R&S futuros, esses colaboradores serdo considerados, caso o seu perfil seja apropriado a
funcdo, tornando alguns processos de R&S mais céleres e aumentando o numero de
oportunidades de carreira e promocdo dentro da empresa.

Atualmente existe uma elevada necessidade de recrutamento de trainees. Do total
de candidatos recrutados em 2014, 48% foram estagiarios, o que nos obrigou a pensar em
novas formas de atrair jovens que estdo a entrar no mercado de trabalho. Concluimos que
€ necessario potenciar a Worten como bom empregador para o mercado de trabalho
através da comunicacdo de ideias inovadoras e boas praticas de RH internas. Outra
estratégia foi identificar as universidades e escolas profissionais mais importantes para o
negdcio de forma a criar sinergias (por exemplo, através da participacdo em eventos ou
do lancamento de dois desafios anuais ao alunos) que permitam a melhoria do processo
de R&S.

A equipa DRH SR ED é responsavel por garantir a aplicacdo de todos os processos
de RH ao negocio da Worten PT?3, exceto a formacdo dos colaboradores. Porém, € ao
R&S que a equipa dedica mais tempo, por ser um processo continuo e pelas elevadas
necessidades do negdcio. A necessidade de perfis muito especificos e a existéncia de uma
equipa reduzida a trabalhar todos esses processos obriga-nos a recorrer a parceiros
(consultoras) em processos de recrutamento de dificuldade elevada e estratégicos para o
negdcio. Para que num futuro seja possivel colmatar as principais causas que levam a

contratacdo de parceiros e reduzir o ndmero de processos enviados para parceiros,

23 processos intemos de RH — Recrutamento e Seleio, KPI's (Key Performance Indicators, I0P, revisio salarial, Payment, Colour
Maps, Budget, Upward Feedback, Trainning Plan.
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decidimos criar um registo da ocorréncia e motivos de contratacdo de parceiros externos.
Assim, futuramente a equipa serd capaz de detetar as principais causas gque originaram a
contratacdo de parceiros e criar medidas para as colmatar.

O LinkedIn é uma das principais fontes de recrutamento utilizadas. Quando o0s
curriculos sdo recebidos através de anuncios e ndo séo satisfatorios, recorre-se ao LinkedIn
para procurar possiveis candidatos com o perfil mais adequados. Porém, acreditamos que
ndo potenciamos todas as funcionalidades desta plataforma, por isso, uma acdo de
melhoria definida foi receber formacdo nesta ferramenta.

Por fim, observamos que alguns dos perfis que recrutamos sdo também procurados
pelas outras equipas da DRH que trabalham diretamente com outros negocios da Sonae,
mas ndo potenciamos suficientemente a nossa rede de contactos interna e externa. Deste
modo, no final do processo de R&S decidimos partilhar com os outros BP’s alguns perfis
que consideramos interessantes e sugerir 0 mesmo procedimento, para que Se possa
agilizar alguns processos futuros. O plano de acbes de melhoria referente ao problema 3C

encontra-se em anexo24.

2.3.3. Resultados

Os resultados deste projeto serdo analisados de forma qualitativa e quantitativa. A
analise qualitativa ajuda-nos a perceber quais foram as alteracGes e acdes de melhoria que
acrescentaram mais qualidade ao processo de R&S. Para tal, realizaram-se duas
entrevistas individuais e semiestruturas aos  restantes elementos da equipa. Para
complementar a investigacdo, iremos apresentar uma analise quantitativa dos resultados
obtidos, tendo por base os indicadores definidos inicialmente.

A aplicacdo da metodologia Kaizen ao processo de R&S da Worten levou a equipa
amapear todo o processo de R&S. O mapeamento tornou possivel a visualizacdo de todas
as fases do processo, o que permitiu olhar para 0 mesmo de diferentes perspetivas e,
assim, fomos capazes de retirar algumas entropias do processo e torna-lo mais agil. Além
disso, obrigou a equipa a pensar ‘fora da caixa’ e abrir novos horizontes, principalmente
sobre outras fontes de recrutamento que estavam a ser pouco aproveitadas, como a
utilizacdo mais eficiente do LinkedIn e estreitar relacbes com as escolas e universidade.
Desta forma, torndmo-nos mais proactivos na procura dos perfis pretendidos, pensando
sempre em novas formas de ultrapassar as dificuldades e chegar aos perfis desejados.

Outra medida implementada foi, a pesquisa de andncios semelhantes antes da divulgacao

24 \er anexo 9 — Plano de acdes de melhoria (3C)
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externa dos anuncios, o que nos ajudou a direcionar melhor a comunicagdo e a atrairmos
mais candidatos com o perfil procurado.

Uma fraqueza deste projeto, apontada por um elemento da equipa, esta relacionada
com a forma com a metodologia Kaizen é aplicada no grupo Sonae. A cultura interna
requer que as equipas obtenham resultados muito imediatos nos processos de melhoria. O
processo de R&S é um processo longo que ndo é totalmente mensuravel, pois depende de
fatores subjetivos e complexos. Além disso, € um processo completamente volatil, uma
vez que todos os processos sdo diferentes e tém exigéncias distintas, o que dificulta o
processo de melhoria e a obten¢do de resultados visiveis num curto tempo. Os resultados
obtidos nas duas auditorias que tivemos a este projeto, coordenadas pelo Instituto Kaizen
e pelos auditores internos demonstram esta incongruéncia, uma vez que as auditorias sao
mensurdveis por critérios standards, que ndo tem em consideracdo as varidveis e a
subjetividade de cada projeto.

Como pontos de melhoria para a aplicacdo da metodologia Kaizen a outros
processos de equipa, concluimos que tendo em conta o referido anteriormente, a equipa
deve focar-se em processos mais simples, que permitam obter resultados imediatos. No
caso de querer melhorar outros processos complexos, como foi o0 caso do R&S, deve
dividir o processo em fases e focar-se em melhorar cada fase individualmente e
sequencialmente, deste modo, ndo tera processos de melhoria tdo longos e obtera
resultados visiveis mais rapidamente. Além disso, é importante estar mais atento a forma
de medir os resultados, criando indicadores mais mensuraveis, e tendo em consideragao
todas as variaveis externas que possam surgir ou influenciar o projeto.

Fazendo uma avaliacdo quantitativa dos resultados obtidos, e conforme demonstra
a tabela 2, facilmente percebemos que o tempo médio de resposta aumentou sete dias em
relacdo ao valor inicial, e portanto o objetivo de diminuir o tempo médio de resposta em
trés dias ndo foi alcancado.

Tabela 2 — Comparacédo dos resultados com o objetivo

. NO total Médios Tempo médio de
Periodo A :
processos | processos / Més | respostas (dias)
01-01-2014 / 31-07-2014 (7 meses) 44 6 X
01-09-2014 / 31-08-2015 (12 meses) 109 9 X+7

Fonte: Elaboragdo prépria

Inicialmente, para definirmos o objetivo deste processo fomos analisar os resultados
atingidos pela equipa com o processo de R&S entre janeiro e julho de 2014. Durante este

periodo, aequipa deu resposta a quarenta e quatro processos de R&S, o que significa que,
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em média por més, enviou seis shortlists de candidatos para o negécio e que cada processo
teve um tempo de resposta médio de vinte e dois dias. Analisando os resultados finais
percebemos que houve um grande acréscimo de processos de R&S. No periodo de um ano
a equipa foi capaz de dar resposta a cento e nove pedidos de recrutamento, com o0 envio
de candidatos para o negdcio, o que resulta numa média de resposta de nove processos por
més, com uma média de vinte e nove dias de tempo de respostas por processo. Concluimos
com esta analise, e comparando com o primeiro periodo, que durante este ano a equipa foi
capaz de dar resposta a mais 50% dos processos por més, o gue significa que se tornou
mais eficiente. De salientar que esta equipa € responsavel por gerir todos 0S processos
internos de RH, ndo somente 0 R&S, apesar de ser este 0 processo ao qual a equipa dedica
mais tempo de trabalho. O aumento exponencial de processos de R&S, mantendo a
dimensdo da equipa, € uma das principais razfes apontadas para o aumento do tempo de
resposta neste periodo.

Figura 1 - Tempo de Resposta Mensal
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Fonte: Elaboracéo propria

A Figura 1 apresenta o tempo de resposta médio mensalmente, e facilmente
percebemos que existem quatro meses em que o tempo de resposta foi particularmente
elevado — Setembro e Dezembro de 2014, Janeiro e Maio de 2015. Analisando mais em
detalhe, verificamos que foram nestes meses que apresentdmos shortlists de processos de
R&S para 0 B2B. A criagdo de uma nova area de negdcio gerou um aumento muito
significativo dos processos de recrutamento em curso devido as necessidades internas de
capital humano especializado. Contudo, inicialmente ndo existia uma job description
definida para estas novas funcBes, o que gerou dificuldades acrescida na definicdo dos

perfis pretendidos e criou algumas entropias que, por sua vez, vieram a impactar muito o
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tempo de resposta desses processos. As especificidades dos processos para o B2B,
trouxeram dificuldades a equipa, que ndo conseguiu encontrar candidatos com o perfil
ideal para desempenhar a funcdo no mercado de trabalho, e por consequente tivemos de
recorrer a parceiros externos que, também tiveram alguma dificuldade em dar resposta.
Toda esta situagdo originou um tempo de resposta ao negocio muito elevado e

consequentemente influenciou negativamente o tempo meédio de resposta da equipa.

Tabela 3 — Admiss6es por Fontes de Recrutamento

Fontes de Recrutamento Janl4 — Jull4 Setl4 - Agol5
Anuncio / Universidades e escolas 70% 65,5%
Networking 15,71% 2%
Parceiro externo 7,14% 19,6%
LinkedIn 5,71% 3,3%
Candidatura interna 1,44% 9,6%

Fonte: Elaboragdo propria

Em relacdo ao nosso problema 3C — fontes do recrutamento, depois de aplicado o
plano de acdo e fazendo uma andlise & Tabela 3 percebemos que as principais alteraces
deparam-se com o aumento de admissfes atraves de parceiros externos muito devido aos
processos do B2B (uma vez que a equipa ndo conseguiu resolver estes processos através
de outras fontes de recrutamento) e aos processos em que recorremos ao trabalho
temporario para colmatar algumas necessidades esporadicas. Conseguimos também
verificar um acréscimo significativo nos processos fechados através de candidaturas
internas, por termos alterado o mapeamento do processo, iniciando sempre a selecdo pelas
candidaturas internas e por termos feito uma analise ao IOP dos colaboradores
relativamente a vontade de mudar de funcéo.

Acreditamos que a forma como redesenhdmos o processo foi bem-sucedida. Apesar
de as acOes de melhoria implementadas terem aumentado a qualidade do processo de R&S
e resolvidas algumas entropias, isto ndo se verificou nos indicadores do processo, muito
devido aos dois fatores externos anteriormente referidos: o aumento substancial do
nimero de processo de R&S (mais 50% comparativamente) e o surgimento de uma nova
area de negdcio, com a necessidade de recrutar novos perfis dificeis de definir pelo
negdcio. Podemos concluir que a principal fraqueza deste projeto de melhoria continua
foi a forma como definimos 0 nosso objetivo principal, uma vez que ndo tivemos em
consideracdo VArias variaveis externas que vieram influenciar muito o0 mesmo.

Internamente, varias acdes de melhoria implementadas neste processo estdo agora a ser
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replicadas por outras equipas, 0 que demonstra a mais-valia da implementacdo da

metodologia Kaizen ao processo de R&S da Worten.

CAPITULO 11l - DISCUSSAO E ANALISE CRITICA

Kaizen é uma metodologia que surge num ambiente fabril para melhorar as linhas
de montagem, no caso Toyota, através da reducdo de custos, tempos e desperdicios
inerentes aos processos produtivos, sendo maioritariamente aplicado ao chdo da fabrica e
ao setor industrial — onde os processos sdo mais constantes e repetitivos, facilitando a
mensuracdo dos resultados. Contudo, esta metodologia pode ser aplicada a diferentes
industrias e areas da organizacdo de forma ligeiramente diferente, uma vez que, se 0
Kaizen for rigido e inflexivel a sua aplicacdo sera extremamente limitada (O'Meara, 2013).
Em processo mais volateis, como é o caso do processo de R&S, onde todas as necessidades
sdo diferentes e adaptadas aos requisitos de cada perfil, a melhoria continua ndo pode ser
mensurada somente através de cortes de custos ou melhoria de tempos, mas tendo em
conta o historico dos processos (aprendizagem com o passado) e as atuais praticas de
recrutamento e selecdo para garantir que 0s processos de R&S sdo robustas, flexiveis e
confiaveis; sdo legalmente apropriados e resultam na sele¢do do candidato ideal (O'Meara,
2013). Isto verifica-se na analise dos resultados deste projeto. Apesar de os resultados
guantitativos indicarem que este projeto fracassou, ao analisarmos qualitativamente 0s
dados verificamos que as medidas implementadas resultaram num diminuicdo das
entropias do processo e no aumento da qualidade do mesmo. Através do mapeamento do
processo foi possivel torna-lo mais fluido, aumentar a qualidade do mesmo e facilitar o
trabalho dos colaboradores, o que levou a um aumento na motivagdo da equipa, fatores
referenciados por Suarez-Barraza & Smith (2014) e Garcias et al (2014) e a uma reducéo
no turnover (Prosi¢, 2011).

Numa abordagem macro, ao longo deste projeto e durante 0s oito meses de
observacdo direta e participante, foi-me possivel perceber que a metodologia Kaizen ou
‘Improving our Work’ (como € denominado internamente) € um projeto extremamente
importante para o grupo Sonae. Todos estdo os colaboradores estdo comprometidos com
0s projetos, sendo evidente a existéncia de uma cultura de melhoria continua. O
compromisso da lideranca e da chefia sentia-se no apoio dado as equipas ou através dos
Gemba walks, onde a lideranca visitava as diferentes equipas para perceber e dar apoio 0s
projetos de melhoria continua. Fazendo referéncia ao trabalho de Garcia et al (2014),

facilmente percebemos que, fatores como o compromisso e a motivacdo pessoal, 0
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compromisso da lideranca, chefias, e o desenvolvimento de uma cultura de melhoria
continua sdo os fatores criticos de sucesso que mais facilmente observamos dentro do
grupo Sonae, assim como a existéncia de um facilitador interno e externo (pertencente ao
Instituto Kaizen) que da suporte e coaching aos diferentes projetos. Outros fatores critico
de sucesso como a definicdo de metas e objetivos, e a normalizagdo e mensuracdo de
processos, sdo medidas que se verificam nos diferentes projetos. Contudo, € importante
olhar, em primeiro lugar, para o processo e adaptar a metodologia e os objetivos a aplicar
ao mesmo, para que seja possivel definir um objetivo de melhoria ajustado as suas
especificidades.

Internamente, sdo mais valorizados processos que produzam resultados ou que
possam ser medidos rapidamente, algo que se verifica nas auditorias internas, onde 0s
critérios de avaliacdo exigem a demonstracdo de resultados. Contudo, existem processos
mais complexos e menos lineares onde é necessdrio mais tempo para verificar se as
medidas implementadas estdo a trazer resultados. A natureza da metodologia Kaizen é
incremental, uma vez que a mudanga ocorre gradualmente e ao longo do tempo de forma
continua (O’Meara, 2013). “A implementacdo de qualquer iniciativa de melhoria da
qualidade ¢ um processo de longo prazo que requer paciéncia e compromisso do pessoal”
(Weinstein, 2009:371).

A GRH é maioritariamente vista como uma &rea de apoio e suporte a implementacéo
dametodologia Kaizen nas varias areas organizacionais, funcionando como uma ‘roldana’
que incrementa a mudanca através das pessoas. A literatura demonstra a mais-valia em
fazer da GRH parceiro estratégico da metodologia Kaizen (Ahmad & Schroeder, 2002;
Tracey & Flinchbaugh, 2006a; Tracey & Flinchbaugh, 2006b; Yang, 2006; Aoki, 2008;
Farris et al., 2008; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Glover et al., 2011; Su & Yang,
2015), mas para tal, € necessario que 0s seus processos funcionem de forma eficaz e
eficiente. Esse beneficio sera tanto maior se a GRH aplicar a melhoria continua nos seus
processos, permitindo uma melhor resposta as necessidades internas. Kaizen ndo € apenas
sobre reducdo de custos, tempos ou desperdicios, mas também sobre melhorar a qualidade
dos processos e do servico prestado. No caso deste projeto e do processo de R&S, esses
custos serdo tanto maiores caso 0 processo de R&S ndo seja eficiente a selecionar o
colaborador ideal para a funcdo (Wyper & Harrison, 2010).

Neste projeto em especifico, 0 recurso a gestdo visual e a metodologia aplicada
proporcionou-nos ter uma visdo exata e completa do processo, o que possibilitou definir

bem as a¢des de melhoria aaplicar para colmatar os principais problemas encontrados. As
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principais acOes passaram pelo redesenho do processo de R&S, pela criagdo de normas
referentes a algumas tarefas, formacdo e eliminagdo do Muda (Suérez-Barraza et al.,
2012a). A normalizacdo de algumas tarefas através do ciclo SDCA ajudou a garantir que
a melhoria continua perdura e que o Muda inerente a essas tarefas foi eliminado (Imai,
1986). A escolha do problema para analisar através do 3C (Caso, Causa e Contramedida)
foi acertada, uma vez que, as fontes do recrutamento e a rececdao de candidaturas € a fase
mais crucial de cada processo de R&S. Quantos mais candidatos influenciar, melhor sera
0 recrutamento e a probabilidade de atrair candidatos que facam o fit com a funcdo e que
possam vir a desempenhar eficaz e eficientemente fungdes organizacionais (Chiavenato,
1999; Cunha et al., 2012). Desta forma, a aplicacdo da metodologia Kaizen, ajuda a
diminuir ataxa de turnover e aumentar a produtividade para a criar vantagem competitiva
sustentada atraves da selecdo dos candidatos ideais para a organizacdo (Ahmad &
Schroeder, 2002).

A literatura indica que a metodologia Kaizen deve envolver todos os colaboradores,
de todas as areas da organizagdo nos diferentes projetos de melhoria continua. Contudo,
nem sempre, em todos os projetos de melhoria continua sdo envolvidos todos os
intervenientes do processo. Aquando o diagndstico do processo de R&S foram
identificados os varios intervenientes deste processo que poderiam ter ajudado a
identificar os principais problemas e a definir medidas de melhoria, mas ndo participaram
no mesmo. Esta pode ser considerada uma das falhas deste processo a luz da literatura.

Olhando para os resultados do projeto, verificamos que passamos a recorrer muito
mais ao recrutamento interno para colmatar as necessidades existente, principalmente
devido a alteracdo que fizemos ao processo, iniciando a selecdo das candidaturas pelos
candidatos internos e devido ao levantamento da informacdo registada pelos
colaboradores em IOP relativa avontade de mudanca de funcdo. Afinal, a primeira analise
deve ser feita aos atuais funcionarios de uma empresa, especialmente para preencher
postos de trabalho relacionados com chefias (Casio, 1998). Foi-nos possivel responder
mais rapidamente as necessidades de R&S, diminuindo 0s custos com 0 mesmo € 0 risco
de inadaptacdo a cultura organizacional (Cunha et al., 2012). Esta medida permite que
haja um desenvolvimento das carreiras profissionais na organizagdo, possibilitando novas

experiéncias aos colaboradores e por consequéncia, um aumento da sua motivacao.
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CAPITULO 1V - CONCLUSAO, LIMITACOES E SUGESTOES FUTURAS

Ter apossibilidade de participar ativamente neste projeto foi uma experiéncia muito
enriquecedora. Para além de ter a possibilidade de analisar a estrutura de um processo de
recrutamento e selecdo do inicio ao fim e de participar ativamente em todas as fases do
processo, obrigou-me a refletir sobre o mesmo, ater a capacidade de inovar e pensar ‘fora
da caixa’ para incrementar qualidade e valor a este.

A forma como este projeto foi analisado e implementado, assim como as acOes de
melhoria definidas vao ao encontro da literatura e estd explicito na revisdo bibliografica
deste trabalho. Apesar disso, existem sempre, em todos 0s casos, algumas singularidades
(ja referenciadas) relacionadas com a maneira como a cultura Kaizen é vivenciada dentro
da cultura organizacional, devendo estas ser respeitadas para alcancar o melhor resultado.
O resultado final do projeto ndo foi o esperado pelas principais razbes supra mencionadas,
contudo internamente este é considerado um caso piloto de sucesso, que estd a ser
transferido para outras equipas, devido a qualidade que trouxe ao processo.

O presente trabalho apresenta algumas limitagdes, nomeadamente a aplicacdo da
metodologia Kaizen ser referente apenas ao processo de R&S da Worten PT, ndo sendo
possivel generalizar a outras equipas da Sonae ou a outras organizacdes. A aplicacdo deste
projeto também foi condicionado por algumas limitagbes interna, como o facto de a equipa
ser pequena e por isso ser dificil dar resposta aos diferentes processo de RH internos e aos
diferentes projetos que estdo sempre a acontecer, onde inevitavelmente o tempo é gerido
consoante as prioridades. A ndo envolvéncia de outros intervenientes no processo de R&S
pode também ser considerada uma limitacdo deste estudo. Ao nivel da revisdo da
literatura, a principal dificuldade encontrada adveio de alguma falta de informacéo
relativamente a aplicagdo de metodologia Kaizen aos processos de R&S ou a outros
processos de RH, sendo realmente muito limitada. Outra limitacdo € o método de analise,
abrangendo apenas métodos de investigacdo qualitativa: observacdo direta e participante,
analise documental e entrevistas, sendo limitada a informacdo quantitativa, apenas através
de alguma analise de dados (tempo de resposta e de recrutamento).

Assim, como proposta para estudos futuros, seria interessante analisar mais casos
sobre a aplicacdo da metodologia Kaizen ao recrutamento e selecdo e a outros processos

de RH para comparar com os resultados ja obtidos.
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ANEXOS

ANEXO 1 -7 Muda
MUDA DESCRICAO

Gerar mais informacdo do que aquela que é necessaria
(mais do que o cliente necessita), 0 que ird consumir mais
tempo e gera stocks de informagéo desnecessarios.
Informagdo parada (ou Stocks sdo um elevado investimento e a sua eliminagdo

stocks) liberta dinheiro e espaco.
Informag&o transmitida por diversos interlocutores e entre
varios processos. Provoca custos, procura e perda de tempo
e informacao.
Pessoas a espera aumentam o lead time e 0s custos
associados a atividade, aumentando também a dificuldade
de processamento.
InstrucBes de processo ou procedimentos inadequados ou
Processos complicados inexistentes; deficiente armazenagem de informagéo /
material. Este Muda provoca esfor¢co adicional, recurscs
mal utilizados e desmotivagéo.
Quando as pessoas que sdo obrigadas a deslocacoes,
porque existe uma ma organizagdo do layout, ou a falta de
informagdo e materiais. A movimentagdo excessiva cria
desgaste e aumenta o tempo que um produto demora da
entrada até a saida (lead time);
Servicos ou Informagdo errados; materiais estragados.
Provocamretrabalho, corre¢éo, transporte adicional, custos
adicionais.

Informagdo a mais

Transferéncia de
informacao

Pessoas paradas

Movimento de pessoas

Erros ou defeitos

Fonte: Elaboracdo Prépria

ANEXO 2 — Aplicagéo conjunta dos ciclos SDCA e PDCA

KAIZEN
A|P
C
KAIZEN A S ?
—- Manuten¢io
P C|D
cC|D
A|S ?
Manutengio
c|D

Fonte: (adaptado de) Imai, 1986:64
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ANEXO 3 — Sessbes de Focus Group

* Rever ficha resumo do processo
* Definir objetivo de melhoria
13 w Mapear situacado inicial do 5 horas
processo
+ Determinar tempos de
processamento e lead time
« Identificar oportunidades de
melhoria
22 40 = Estimar potencial de melhoria 4 horas
* Selecionar ideias para melhoria
» Desenhar visdo futura
. * Criar plano de implementagdo  + Fazer levantamentode S
32 41 15h
das acdes problemas candidatos a 3C - horas
+ Selecionar um problema simples
y . - a resolver
» Verifi | ntagdo d
42 42 a:gescar BIMPIEMEMBARC S | begrrevero problema 2 horas
+ Definir objetivo a atingir com a
REP
« Analisar as causas do problema
* Verifi impl ntacio d
53 43 aegescar & Implementacan as + Criar plano de implementacio 2,5 horas
¢ das agdes
5 a " Ve_nﬁcar aimplementagiodas = ‘lu"enﬁcar resu!l.ado da B 15 horas
acdes implementacdo das acdes
72 PR \.I’e-riﬁcar aimplementacdaodas  + Normalizar melhorias 2.5 horas
agdes
+ Criar ficha de melhoria do + Comunicar resultados —ficha 3C e
g2 45 ! ) 2 horas
processo ficha de melhoria
20 horas

ANEXO 4 — Guiade Entrevistas

Nome —
Idade —
Funcdo —

Questdes:

Avaliacdo dos resultados do projeto

1. Qual é a sua opinido sobre o a metodologia Kaizen aplicado na Sonae?

2. Qual o balanco geral que faz da aplicacdo do Kaizen ao processo de recrutamento

e selecéo da Worten?

© oo N Ohs W

10 Alguma coisa a acrescentar?

42

Qual € que, no seu entender, sdo as principais mudancas no processo?
Qual foi a principal mais-valia?
O que € que acha que correu menos bem? O que teria feito diferente?
Quais foram as principais fraquezas deste processo? Ameagas?
Qual a sua opinido sobre os resultados obtidos? Porqué?

O que acha que deve ser melhorado num préximo projeto nivel 4?
Ameagcas, fraquezas, oportunidades e forcas.




ANEXO 5 — Mapeamento do processo de
R&S (Atual)

Legenda:

1. Perfil pouco claro

2. Dificuldade em chegar a perfis mais especificos e criticos
para o negdcio.

3. Relagio distante com Escolas / universidades estratégicas

4. Recrutamento constante de trainnes (desfoque e timings
‘desoportunos’)

5. Acessos limitados a pesquisa do LinkedIn

6. GARCA pouco user friendly

7. Poucaimportancia dada a candidaturas internas

8. Jovens licenciados pouco motivados para as operagdes.

9. Uniformizar agendamento de entrevista

10. Entrevistas telefénicas néo estruturadas

11. Dificuldade de garantir o feedback final a todos os

candidatos eliminados (Telefone e e-mail)

DRH SR ED

3
il
™

TEMPO DE RESPOS

E-mail am
nece e ded

din Perfil |—-|mﬂ

Colu:uglo
s
Telems
]| Amiesa
[ T—m Exeran
Aminea [
Exlems:
.
" 3
||| Exdlaie |
Uriveridadzs
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ANEXO 6 — Plano de a¢des de melhoria (mapeamento processo)

eliminados

. Candidatos eliminados nas fases seguintes do
processo (Dinamicas de grupo; entrevistas presenciais;
testes psicotécnicos): processo de feedback via
telefone (guido) e naimpossibilidade de contacto,
despoletar "e-mail tipo".

el Impacto no PG 2 Impacto Grau de Autonomia Data Conclus&o da
o . . . o . .
N° Problemas/Oportunidades de M elhoria [e[IE1TeElo (2Ns (o} tempo satlsfa_gao dos Geral Complexidade| da Equipa Acdo de melhoria proposta Ferramenta acio
processo candidatos
1 Acessos I|m|t_ados apesquisa do X X 3 4 Sem . A aguardar decisdo central. IOW Projeto A passar ao Jodo
LinkedIn Autonomia Brés
Mehria i sl com D e e o et
2 | as Universidades estratégicas para o X X 3 3 Parcial [ . . o . PDCA 30/09/2014
negdcio instituicBes por forma a criar sinergias que permitam &
9 melhoria do processo de R&S.
. x Definir Escolas Profissionais estratégicas e identificar
Melhoria da relacdo a estabelecer com novas formas de interagir com estas instituicbes por
J3 | as Escolas Profissionais estratégicas X X 3 3 Parcial a5 de Interag - coes p PDCA 31/10/2014
ara o neadcio forma a criar sinergias que permitam a melhoria do
P % processo de R&S para as Operagdes.
4 D|f|cu.ldad\e d.e t'rlaqem em GARCA X X 3 4 Sem . A aguardar decisdo central. IOW Projeto A passar a0 Jogo
devido as limitagdes do sistema Autonomia Bras
5 Aumentar o f_oco nas candidaturas X ’ ) Total Iniciar a_trlagem em GA_R(;A pelas i:andldaturas 3c 31/08/2015
internas internas. (admitindo excepcoes)
Dificuldade em identificar candidatos
\validos através do processo atual o que
6 leva aum tempo de resposta e X 4 4 Parcial 3C 31/08/2015 31/08/2015
recrutamento mais elevado do que o
expectavel.
CRIACAO DE NORMA "FEEDBACK A
CANDIDATOS INTERNOS NAO
SELECIONADOS"
. Candidatos eliminados na fase 1 e 2 (Triagem
Dificuldade de garantir o feedback curricular e comunicacdo com chefia): despoletar
7 | final atodos os candidatos internos X 1 1 Total processo de feedback via GARCA. SCDA 30/11/2014
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Dificuldade de garantir o feedback

CRIA(;AO DE NORMA "FEEDBACK A
CANDIDATOS EXTERNOS NAO
SELECIONADOS"

. Candidatos eliminados nafase 1 e 2 (Triagem
curricular e entrevistas telefonicas): despoletar

8 | final atodos os candidatos Externos 1 Total processo de feedback via GARCA. SCDA 30/11/2014
eliminados . Candidatos eliminados nas fases seguintes do
processo (Dindmicas de grupo; entrevistas presenciais;
testes psicotécnicos): processo de feedback via
telefone (guido) e na impossibilidade de contacto,
despoletar "e-mail tipo".
9 Garantir a clarlflcaga’o _do perfil junto 1 Total Criacdo de uma check ,|IS_'[ com 0s p_ontczs |mp0rtant$a PDCA 31/10/2014
do negécio abordar com o negocio na clarificacdo do perfil
Garantir que todos os elementos da
10 equipa conhecem 0s passos 1 Total Criar processo com 0s passos / ponto_s importantes SDCA 31/12/2014
necessarios para agendamento de uma para agendamento de entrevistas
entrevista
Garantir que € feito o levantamento de
11 todos 0s dados relevantes acerca do 1 Total Criar guido para entrevista telefonica SDCA 31/10/2014
candidato aquando da entrevista
telefonica.
Dificuldade em identificar alguns tipos
12 de perfis n,1a_|s especificos e criticos 3 Parcial Criar registo da ocorréncia e motivos de contratacdo PDCA 20/09/2015
para o negdcio com base apenas nas de parceiros externos.
ferramentas internas.
Dificuldade em identificar recursos
13| cm licenciatura, motivagdo para 3 parcial Criar um programa de integracdo de jovens IOW 17-11-2014
fungdes nas operagdes e capacidade de licenciados nas operagdes. PROJETO | (duracdo 2 anos)
lideranca.
1. Definir um planeamento de admissao de trainees
. - num Gnico momento do ano, por forma a termos
Trainees - Dificuldade em chegar aos sinergias no recrutamento e fazendo coincidir com o
14| perfis considerando os timings dos 3 Parcial , PTE 15/10/2014
- - melhor momento para recrutamento de recéem-
pedidos do negécio. - -
licenciados.
2. Comunicar redefinicdo de ambito ao negdcio.
Otimizago do uso do Linkedin / Convidar um representante do LinkedIn para uma
15| Aprofundar os conhecimentos da 2 Parcial P N P PTE 28/02/2015
P apresentacdo da ferramenta
erramenta
Dificuldade em encontrar tempo para Criar sessdo de brainstorming para partilha e
16 | pensar em novas / criativas formas de 1 Total gparap PDCA 09/12/2014

recrutamento

discusséo de novas praticas
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ANEXO 7 — Mapeamento do processo de R&S (Visdo Futura)

MAFEAMENTO FROCESSD.

TEMPO DERESPOSTA — (X-3) DIAS

]

Equipa de

Co muni engha

Pa recin
FAlErm

Cand i s

(Continuanapaginaseguinte)
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ANEXO 8 — Problema 3C (Espinha de peixe)

METODO

\

atencéo suficiente

N&o prestamos

aos candidatos

internos. requ

Muitas candidaturas
internas que néo
correspondemaos

Comecar a triagem
de candidaturas
sempre pelas

isitos da funcéo. internas.

GARGA ndo é uma
ferramenta potente.

Complexidade que envolve a
mudanca de sistema ou

update da atual.

Desenvolvimento da ferramenta
atual ou aquisicdo de uma nova
ferramenta.

Poucos recursos
humanos dedicados
ao recrutamento.

Recorrer a parceiro(s) em
processos de recrutamento de
dificuldade elevadae
ectraténirns nara n nenAcin

Orgamento
limitado para
custos fixos.

Né&o estamos
suficientemente
préximos das
faculdades

Employer Branding esta mais
direcionado para transmitir a imagem
do Grupo Sonae e ndo de cada
neadcio especifico.

Definir Escolas / Universidades estratégicas
para o negdcio e identificar novas formas de
interagir comestas instituicdes por formaa
criar sinergias que permitam a melhoria do

processo de R&S.

Efetuar anualmente um

Né&o estamos a
correlacionar
suficientemente o
recrutamento com as

ferramentas HR.

sistematica que cruze as

levantamento da informacéo
registada pelos colaboradores em
10P relativa avontade de
mudanca de funcéo e cruzar com

Né&o existe uma

informacdes dos varios
nrocessns

resultado do Colour Map.

Né&o potenciamos
suficientemente a nossa rede
de contactos interna e externa.

Néo esta interiorizado enquanto
estratégia a utilizar de uma

Partilhar comtodos os BPs perfis
que sejam mais especificos /

forma sistemética. Técnicos.

Né&o potenciamos o uso do
LinkedIn.

Falta de conhecimento das

L Formagdo na ferramenta
potencialidades da ferramenta.

LinkedIn.

Legenda:

A Worten néo é
suficientemente "Sexy"
para os estudantes e

profissionais.

Comunicar boas
préticas/ideias inovadoras
nos meios adequados.

Porque ndo
comunica de

forma direta para

Pouco tempo para
pensar em formas
alternativas de

recrutamento.

A comunicacdo das
ofertas nédo chega por
vezes ao target
pretendido.

Contetdo do
anlncio pouco

explicito / claro.

Utilizar como método na criagdo de
anlncios a pesquisa de anuncios semelhantes
na Internet por forma a garantir a adequacéo

do nosso antncio as préaticas do mercado.

Nunca foram criados
momentos para esse
tipo de reflexdo.

Criar sessao de
brainstorm
trimestral.

Néo direcionamos a
comunicacédo de perfis mais
especificos para 0s nichos

adequados.

Né&o temsido foco da
equipa identificar os

nichos estratégicos.

Incluir esta temética
nas sessoes de

brainstorm.

\

[ | Causa

ESTRATEGIA

[] CausaRaiz

Definicdo pouco
clarado perfil por
parte do negdcio.

Dinamismo do
negécio.

[] Contramedida

Criar check list comos pontos
importantes a abordar com o
negécio na clarificacdo do perfil.

CONTEUDOS




ANEXO 9 — Plano de ac¢des de melhoria(3C)
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11

12

Priorida Data Ferrame
Problema Contramedida Acdo Responsavel de Prevista nta
Né&o prestamos atengéo suficiente aos Comegar a triagem de candidaturas sempre pelas DRH o
candidatos internos. internas. AT © HTEDEIZTD ELETRONICS $ v PM
x . Efetuar anualmente um levantamento da informacéo Efetuar anualmente um levantamento da informacéo
N&o estamos a correlacionar ) L ) P
- registada pelos colaboradores em IOP relativa a registada pelos colaboradores em 0P relativa a o
suficientemente o recrutamento com as x x Al 2 30.04.2015 (| PDCA
vontade de mudanga de funcdo e cruzar com resultado | vontade de mudanga de funcdo e cruzar com resultado
ferramentas HR.
do colour map. do colour map.
A Worten ndo é suficientemente "Sexy" | Comunicar boas praticas/ideias inovadoras nos meios | Recolher propostas para validagdo com Administrador
o . IC 20 31.12.2014 | PDCA
para os estudantes e profissionais. adequados. e Diretor RH
Pouco tempo para pensar em formas - x . - . . x . . . 0
alternativas de recrutamento. Criar sessdo de brainstorming trimestral. Criar sessdo de brainstorming trimestral com agenda. IC 1 09.12.2014 | PDCA
Né&o direcionamos a comunicagdo de
perfis mais especificos para 0s nichos Incluir esta tematica nas sessdes de brainstorming. Incluir esta tematica nas sessdes de brainstorming. IC 1° 22.03.2015 PTE
adequados.
Poucos recursos humanos dedicados ao | Recorrer a parceiro(s) em processos de recrutamento | Criar registo da ocorréncia e motivos de contrataco
- L g, - PP 10 20.09.2014 | PDCA
recrutamento. de dificuldade elevada e estratégicos para o negdcio. de parceiros externos.
Definir Universidades estratégicas para o negdcio e Definir Universidades estratégicas para o negdcio e
Né&o estamos suficientemente proximos identificar novas formas de interagir com estas identificar novas formas de interagir com estas o
S L o . T S . IC 2 30.09.2014 | PDCA
das Universidades instituicdes por forma a criar sinergias que permitam a | institui¢des por forma a criar sinergias que permitam a
melhoria do processo de R&S. melhoria do processo de R&S.
Definir Escolas Profissionais estratégicas e identificar | Definir Escolas Profissionais estratégicas e identificar
Né&o estamos suficientemente préximos | novas formas de interagir com estas instituicdes por | novas formas de interagir com estas instituicoes por IC 2 31102014 | PDCA
das Escolas Profissionais forma a criar sinergias que permitam a melhoria do forma a criar sinergias que permitam a melhoria do "
processo de R&S para as Operagoes. processo de R&S para as Operacoes.
Né&o potenciamos suficientemente a partilhar com todos os BP’s perfis que seiam mais 1. Incluir no mapeamento do processo 1.PM
nossa rede de contactos interna e especificos / Te?cnicog ! 2. Propor aos BP’s 0 mesmo procedimento IC 1° 01.01.2015 | 2.N/A
externa. P ) 3. Normalizacdo do assunto do e-mail 3. SDCA
N&o potenciamos o uso do LinkedIn, Formacéo na ferramenta LinkedIn. Formacéo na ferramenta LinkedIn. IC 30 28.02.2015 3C
Utilizar como método na criacdo de anuncios a
A comunicagdo das ofertas ndo chega pesquisa de anuncios semelhantes na Internet por DRH o
por vezes ao target pretendido. forma a garantir a adequacdo do nosso anuncio as AUIETED O TERETENLD ELETRONICS L Lo AL i
préaticas do mercado.
Definicdo pouco clara do perfil por parte | Criar check list com os pontos importantes a abordar | Criar check list com os pontos importantes a abordar AJ 30 31102014 | PDCA

do negécio.

com o negocio na clarificacdo do perfil.

com o negocio na clarificacdo do perfil.
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