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RESUMO

E de conhecimento publico e fator comum nas empresas com resultados
satisfatorios e que almejam desempenhos ainda melhores em produtividade, o
investimento de esforgcos e capital financeiro na educacgéao corporativa, inclusive com
a finalidade de reter os talentos ali desenvolvidos e aperfeicoados, formando seu
capital humano e maior diferencial competitivo. Os achados literarios indicam
positividade de acordo com os resultados das organizagoes que tem em sua cultura a
busca e préatica da Educacao Corporativa — EC em todos os seus niveis. E valido saber
se na realidade de pequenas e médias empresas esses achados podem ser
praticaveis e vantajosos. Na necessidade de se conhecer, na literatura organizacional,
as dificuldades encontradas na implantacao e desenvolvimento da EC, as medidas
tomadas e contribuicdo para o desempenho e melhor eficacia da empresa, analisou-
se informacgdes e depoimentos cedidos pela supervisdo da organizacdo de uma rede
franqueada de onze restaurantes Subway em Cuiaba - Mato Grosso, de modo que
fosse possivel constatar vantagem empresarial através da Educacao Corporativa,
bem como pesquisas na literatura que apontam os beneficios, dificuldades na
implantacdo, métodos mais utilizados e o uso de diferentes plataformas de ensino
corporativo. Os resultados do estudo em cada nivel de desenvolvimento desta rede,
em termos gerais, foram ao encontro aos resultados apontados na literatura, seja na
implantagcéo, modelo de producédo adotado, desenvolvimento de pessoas, lideranca,
retencao de talentos aprimorados na organizacao e ainda, aumento da produtividade
e qualidade nos processos de trabalho executados e produtos oferecidos pela
empresa. Concluiu-se, portanto, que embora com obstaculos no desenvolvimento dos
processos, a Educacgéao Corporativa tem resultado positivo expressivo nos resultados
da organizacdo, uma vez que seus colaboradores ingressam na empresa ainda leigos

' Académica do Curso de Tecnologia em Gestao Ambiental do Instituto Federal de Educagéo, Ciéncia
e Tecnologia do Estado de Mato Grosso Campus Cuiaba — Bela Vista.

2 Professor Doutorando em Quimica Ambiental — UNESP, docente no Instituto Federal de Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia do Estado de Mato Grosso Campus Cuiaba — Bela Vista.
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na realizagcdo do trabalho proposto. Entdo, aprendem todos os processos que a
producédo dos produtos ofertados exige, obedecendo a padronizagdo da marca em
diversos quesitos.

Palavras-chave: Franquia. Eficiéncia. Educacao continuada. Retencao de
talentos. Competéncias.

ABSTRACT

The investment of efforts and financial capital in corporate education is well
known and a common factor in companies aiming at increasing their productivity
performance with satisfactory results. This includes retaining the developed and
improved talents, but also obtaining human capital and greater competitive advantage.
Literary findings indicate positivity in the results of organizations which have search
and practice of Corporate Education (EC) at all levels in their culture. It is important to
understand if, in the reality of small and medium enterprises, these findings may be
feasible and advantageous. In order to understand, from the organizational literature,
the difficulties encountered in the implementation and development of EC, the
measures taken and their contribution to the performance, and better effectiveness of
the company, information and testimonials given by supervisors of a franchised
network of eleven Subways restaurants in Cuiaba — Mato Grosso were analyzed. This
way it was possible to see business advantage through EC and research in the
literature that link the benefits, difficulties in implementation, most used methods and
the use of different corporate learning platforms. The results of the study at each level
of development of this network, in general, have met the results reported in the
literature, be them in the implementation, the adopted production model, people’s
development, leadership, improved talent retention in the organization, increased
productivity, quality in work processes performed, and products offered by the
company. It was concluded, therefore, that in spite of obstacles in the development of
processes, EC has a significant positive result in the organizations’ outcomes, since
their employees join the companies still unfamiliar with the work to be performed. Thus,
they learn all the processes that the production requires, and in accordance with the
standardization of the brand in several aspects.

Keywords: Franchise. Efficiency. Continuing education. Retaining talent. Skills.

1 INTRODUCAO

Grandes e constantes mudancas podem ser observadas nas organizacoes e
em seus ambientes com 0 passar dos anos, com 0S avangos sociais, cientificos e
tecnolégicos. Mudando assim também, o comportamento dos individuos e das

empresas, que necessitam de pessoas para a realizagdo de seus processos e do



trabalho. Por este e muitos outros fatos pertinentes, é importante saber a demanda de
conhecimento que tais mudancas exigem que as pessoas dominem para tornar seu
trabalho mais efetivo e produtivo, trazendo novos desafios as empresas no sentido de
elaborar e aplicar estratégias que alinhem economia e educacao em prol dos objetivos
da produtividade e desempenho empresarial.

As mudangas empresariais vividas ainda hoje s&o reflexos da crise dos anos
1970 do século XX, baseada no padrdao de acumulacdo Fordista, cuja chave se
caracterizava nao apenas na linha de montagem continua, mas também em
desconstruir o processo de producdo completo em partes que quando montadas,
formam o produto final. A partir da crise petrolifera de 1973 este modelo precisou ser
reestruturado, dando novas formas as organizacoées e aos modelos de producgao e
trabalho, resultando em um modelo de acumulagdo com flexibilidade nos processos.
(CRUZ, 2010).

Essa reestruturagéo resulta em formar um novo modelo de trabalhador, que a
partir de entao é mais qualificado, engajado, mais envolvido na producédo e portador
de um conhecimento mais intelectualizado. O novo trabalhador requer mdultiplas
competéncias, capacidade de adaptagdo as mudancas, a aplicagéo dos aprendizados
disseminados nas organizacdes e trabalho em equipe (COLUCCI, 2006).

Assim as premissas de proporcao entre escolaridade e renda, de que quanto
maior a educacao e escolaridade, maiores as possibilidades de aumento da renda do
trabalhador, que é tido como um conjunto de habilidades e conhecimento em
harmonia com as metas, objetivos e missdo da empresa. Ja na década de 1980 as
empresas incorporam 0s recursos humanos como parte da estrutura organizacional,
que entre outros aspectos, visa a capacitacao e o desenvolvimento dos funcionarios
em questdes bastante pontuais em harmonia com os interesses da empresa,
adaptando as mudancas nos niveis operacionais e estratégicos (CRUZ, 2010).

Tais fatos se mostram tdo importantes e efetivos, que nos dias atuais as
empresas disponibilizam cada vez mais ferramentas e recursos a qualificagcao de seu
capital humano, por meio da educacdo continuada, que se apresentou como a
maneira mais concreta de manter esse conhecimento, sendo também uma das
principais apostas das maiores e mais eficientes empresas mercado global.

E de conhecimento publico e fator comum nas empresas com resultados
satisfatorios e que almejam desempenhos ainda melhores em produtividade, o

investimento de esforgcos e capital financeiro na educacgéo corporativa, inclusive com



a finalidade de reter os talentos ali desenvolvidos e aperfeicoados, formando seu
capital humano e maior diferencial competitivo.

Analisando a rede de restaurantes Subway®3, observa-se um padrdo na
estruturacdo e apresentacdo das lojas/unidades da franquia, na apresentacado dos
funcionarios, no atendimento, na montagem das refeicées fast food servidas, e no
oferecimento de produtos adicionais, como sobremesas e combos. Esta
padronizacao, indica que desde o recrutamento é desenvolvido um trabalho bastante
consistente de educacdo corporativa continuada. Tal observacdo desperta maior
curiosidade pois se trata de diversas unidades de um mesmo restaurante, que
também podemos chamar de lojas, espalhadas por diversos paises no mundo e em
diferentes regides dentro de cada um desses paises. Isso representa a necessidade
de ferramentas de educacado corporativa ndo apenas presenciais para termos de
eficiéncia e custos, mas que usem tecnologias de informacédo — Tl para ser efetiva e
continua em toda a sua cadeia.

Outro detalhe a ser observado €, em se tratando de pessoas, como a empresa
trata o processo em caso de resisténcia ou dificuldade na execucao das atividades
propostas, assim, evidenciamos também medidas aplicadas a fim de tornar a
Educagédo Corporativa - EC eficiente em todos os niveis de funciondrios da

organizacao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceitos basicos: Competéncias e Capital Humano

De acordo com Andrade (2008), simplificadamente, competéncia é o resultado
de trés fatores elementares:
e Conhecimentos: E o saber fazer, estd relacionado ao entendimento de
conceitos e técnicas.
e Habilidades: E a capacidade e aptidao de realizar, estio ligados a experiéncia

e aprimoramento continuo.

3 Subway é uma rede norte-americana de restaurantes fast food, com especialidade em vendas de
sanduiches e saladas. Foi fundada em 1965 por Fred De Luca e Peter Buck.
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e Atitudes: referem-se a postura e ao modo como as pessoas agem e procedem
em relacdo a fatos, objetos e outras pessoas de seu conhecimento. E o querer
fazer. A gestdo por competéncia e a gestao do conhecimento possibilitam a
construgdo de competéncias criticas: aquelas que vao diferenciar a empresa
estrategicamente no mercado em que atua.

Ja o termo Capital humano é o somatério dos conhecimentos, das habilidades

e capacidades das pessoas que geram valor econbémico para a empresa

(PONTES, 2005).

2.2, Educacao Corporativa

A aprendizagem, no contexto organizacional é transformada e renascida como
Educacao Corporativa — EC - que podemos definir como um conjunto de estratégias
educacionais regulares e continuas que visam ao desenvolvimento de competéncias
pertinentes e alinhadas aos objetivos da empresa (MOSCARDINI, 2014).

O termo Educacéo Corporativa — EC - tem sido utilizado para descrever as agdes
de formacao e desenvolvimento de pessoal, seja em aulas presenciais ou ensino a
distancia. Segundo Vieira (2012), “isso ocorre provavelmente porque, ao contrario do
passado, as organizacdes precisam aperfeicoar seus funcionarios em uma escala
mais ampla. E imperativo ensinar os colaboradores de forma mais profunda e
continua, ajustando-se ao conceito da EC.”

As empresas adeptas a EC, adotam préticas sistematicas de treinamentos,
treinamentos estes que podem ser definidos como uma aquisicdo sisteméatica de
atitudes perante aspectos da organizacdo, conhecimentos especificos relativos ao
trabalho, e habilidades que tenham como resultado melhorias no desempenho.
“Estudos empiricos e bibliograficos comprovam a importancia do treinamento nas
organizacdes, evidenciando que nao treinar pessoas quando admitidas em um
emprego e durante a permanéncia do trabalhador em uma empresa pode ser um
grande erro” (GUELBERT, 2008).

E importante diferenciarmos aqui, que treinamento e desenvolvimento sdo
processos diferentes, embora comumente usados como um sé, e para 0S mesmos
fins dentro das organizacées. Treinamento remete a um processo de curto e médio
prazo, aplicado de forma organizada, onde as pessoas adquirem conhecimento e
habilidades através de objetivos previamente definidos pela organizagao; enquanto



11

que o desenvolvimento é caracterizado por um processo dinamico de melhoria,
implicando em mudanga, evolugdo, crescimento e avango de novos sistemas e
tecnologias (ANDRADE, 2008).

Essas diferencas entre as fungbes de treinamento e desenvolvimento das
pessoas nas organizagoes, exercem papel de preparacao das pessoas para o bom
exercicio das suas atividades, mais especificamente no cargo que ocupam, no
treinamento pode ser aplicado o desenvolvimento de maneira eficaz, ampliando as
competéncias que aumentam a produtividade e criatividade, bem como a
competitividade dentro das organizacdes, e a competitividade propriamente dita.

A EC é utilizada nas empresas como uma estratégia de aprimoramento e

elevacao do nivel de qualidade e produtividade nas organizacées (GUELBERT, 2008).

O conhecimento transforma-se no recurso que mais agrega valor aos
negocios e a economia. As organizacoes, cientes da importancia do
conhecimento, na sua area de atuagao, buscam manter uma forca de trabalho
em processo permanente de aprendizagem e desenvolvem diferentes
estratégias de atuagbes, objetivando a manutencdo de empregados com alto
potencial de agregacdo de valor, representando uma fonte potencial de
vantagens competitivas. (COLUCCI, 2006).

Conforme Guelbert (2008), os objetivos da EC sao:

a) Preparar as pessoas para execucao imediata das diversas tarefas do cargo;

b) Proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, ndo
apenas em seus cargos atuais, mas também para outras fungdes mais complexas;

c) Mudar as atitudes das pessoas, seja para criar um clima mais satisfatério
entre elas ou para aumentar-lhes a motivacéao e torna-las mais receptivas as novas
estratégias organizacionais.

A importancia da EC envolve a dimens&o de produtividade, pois procura atingir
as metas de qualidade e os melhores resultados tanto pessoais quanto
organizacionais, nas relacdes, estabelece vinculos e melhora também a comunicacao,
trazendo motivacdo aos funcionarios para fazerem o trabalho com seu melhor
potencial. Com o treinamento adequado e bem aplicado, pode-se ainda melhorar a
capacidade de resolugdo de problemas antes cronicos e complexos, com solug¢des
permanentes e eficazes, e suprindo as expectativas da qualidade organizacional.
(GUELBERT, 2008).
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Ja faz algum tempo que as empresas perceberam que seu maior diferencial
competitivo € a capacitacado de seu capital humano, tanto em colaboradores internos,
como externos e clientes. Perceberam também que o prazo de validade de diplomas
universitarios ou mesmo de pés-graduacoes € de no maximo 18 meses, isso significa
que se nao for atualizado, este mesmo conjunto de conhecimento estara defasado em
menos de 2 anos (CONTE, 2004).

2.3. Modalidades de Educacao Corporativa

Assim como o objeto de nosso estudo, uma rede de franquias de restaurantes
Subway®, existem inimeras companhias que atuam em multisites, ou sejam, diversas
unidades, estabelecimentos, filiais ou franquias da mesma organizacdo. Para isto,
precisam de ampla geréncia, padrao e estratégia comum nesses diferentes locais,
seja em bairros, cidades, estados e até mesmo paises.

Essas empresas exploram o uso de tecnologias de informacao para difundir sua
educacdo e cultura organizacional de forma que as informagdes sejam
padronizadamente utilizada pelas pessoas em diferentes lugares. Desse modo, a EC
se difunde através de varias modalidades (MOSCARDINI, 2015):

a) Presencial fisica: E a forma de ensino mais tradicional, contando com
a presenca fisica do instrutor/consultor/facilitador e os demais
participantes.

b) Educacao a Distéancia - EAD: O aprendizado acontece sem que todos
0s envolvidos estejam reunidos no mesmo lugar e ao mesmo tempo,
como ocorre na presencial fisica. O e-learning é umas das formas de
EAD onde se utiliza a internet, sendo mais frequentemente utilizada nas
instituicbes de ensino e em empresas até mesmo para fins de reducao
de custos em levar as mesmas informacdes a diferentes unidades.

c) B-learning (Blended learning, ou aprendizagem mista): € a combinacao
de encontros presenciais fisicos com atividades via EAD.

Dessa forma, nosso estudo se vale dessas modalidades para explicitar a
eficiéncia da EC para os interesses da organizacdo analisada de acordo com seus

indicadores e parametros internos.
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2.4. Obstaculos encontrados na implementacao e avaliacao dos
resultados da Educacao Corporativa

O nivel de escolaridade predominante dos funcionarios que recebem a EC, € um
fator que pode se tornar obstaculo quando o assunto tratado é o uso de tecnologia ou
assuntos atitudinais.

Resisténcia a tecnologias quando se trata de EAD é um fator muito notavel e que
€ decisivo para a eficiéncia do sistema adotado e do conhecimento que se deseja
disseminar na organizagdo. Altos investimentos feitos em TI, visam melhorar a
produtividade das organizagdes, fazendo com que os usuarios da plataforma de
ensino vejam a EC de forma amigavel a partir de entdo. Do contrario, € criado um
estado desconfortdvel em certo sistema, levando a resisténcia sobre o uso da

tecnologia.

Autoeficacia e Expectativa de desempenho influenciam diretamente a
resisténcia em questao. [...] A Autoeficécia foi conceituada como o grau de
habilidade do funcionario em aprender sozinho e em realizar o que planeja.
Quanto maior a necessidade de interagao presencial nas aulas ou no estudo,
quanto maiores a indisciplina e as dificuldades com o gerenciamento do
tempo, e quanto maior o grau de procrastinacao, possivelmente maior sera a
resisténcia do empregado em relagdo aos sistemas de EAD. (ALBERTIN,
2012).

Embora a resisténcia as tecnologias seja um problema frequente nas
empresas, as pesquisas nessa area ainda deixam muitas lacunas, sendo n&o
cumulativas e raras na literatura. (ALBERTIN, 2012).

A quantificacdo dos resultados, segundo o que conta a literatura em seus
estudos ja realizados e com a investigacdo deste estudo de caso, vemos que 0S
resultados sao dificeis de serem mensurados, pois ha de se levar em conta a
temporalidade. (ALBERTIN, 2012).

2.5. Vantagens

Na literatura pesquisada, a maior e principal vantagem em todos os casos, foi a
melhoria dos resultados apresentados em produtividade, consequentemente a
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lucratividade da organizacao e crescimento tanto pessoal como profissional de seus
funcionarios. Podemos citar pontualmente, outros resultados encontrados na
literatura, como:
e Aumento da motivagéo do funcionario e seu vinculo com a empresa;
e Maior contribuicdo entre gestores e funcionarios, melhorando as relacoes
construtivas em neg6cios dentro da organizagdo e com outras organizacoes.
e Favorece a manutencdo da mao de obra, atracdo e retencdo dos talentos
desenvolvidos, pois através de sua constante evolucao, podem galgar cargos
de maiores ganhos e responsabilidades (CONTE, 2004).
O treinamento e o desenvolvimento dos conhecimentos transmitidos através da
EC é uma fonte de lucratividade, pois permite que as pessoas contribuam
efetivamente para os resultados do negécio, ajuda as pessoas a serem mais
eficientes, cometendo menos erros em suas funcoes, sejam eles erros técnicos ou
atitudinais, permitindo que aprendam fazendo, reavaliando e melhorando seus
comportamentos. Para este resultado ser positivo, € necessario que o trabalho de EC
seja feito de maneira sisteméatica e organizada, pois a intencdo é que se agregue

eficiéncia, qualidade e exceléncia aos funcionarios, a organizacao e aos clientes.

3 METODOLOGIA

3.1. Visao geral do objeto do estudo: Atuacao, estrutura e
processos

O estudo foi realizado mediante os resultados de uma rede franqueada dos
restaurantes Subway®, marca presente em mais de 110 paises, com mais de 40.000
unidades em operacao. Na cidade de Cuiab4, capital do Estado de Mato Grosso, até
o presente momento (novembro de 2015) um Unico franqueado opera 11 unidades
dos restaurantes, e sera esta rede franqueada o objeto do estudo aqui descrito. Ha
outros franqueados com mais lojas em operacao; instaladas em shoppings centers e
pontos estratégicos na cidade, em funcionamento por até mesmo 24 horas/dia. Pode-

se ver abaixo, o corpo de funcionarios internos (quadro 1):

Quadro 1: Corpo de funcionérios da rede franqueada Subway, em Cuiabd, com 11 restaurantes em
Novembro de 2015.
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CORPO DE FUNCIONARIOS QUANTITATIVO
Funcionérios linha de producao (atendentes) 91
Administrativos: 11
Lideres 26
Gerentes 11 (+1 gerente para suprir férias)
Supervisores 2
Quantidade de lojas 11

Fonte: Dados da pesquisa — Elaboragéo propria.

Ha ainda funcionarios de outras empresas que fornecem insumos como
vegetais, hortalicas, acompanhamentos e bebidas para a rede.

Tendo esta estrutura, a visdo da empresa é “atender bem, para atender
sempre” e seus valores sao pautados no ganho e crescimento coletivo; se a empresa
cresce, todos que dedicam esforcos e trabalho para o resultado, crescem juntos.

Ao longo de quase 10 anos de existéncia no mercado, a rede que estudamos
iniciou-se com apenas 1 unidade, vindo a estabelecer as demais lojas conforme cada
unidade passava a adquirir solidez e independéncia para ser sustentavel nos pontos
de vista econémico, produtivo e qualitativo.

O atual quadro de funcionarios internos, composto por 142 pessoas, foi em
quase toda sua totalidade desenvolvido dentro da prépria organizacdo, uma vez que
foi a rede pioneira a instalar as franquias Subway®em Cuiaba.

Os restaurantes sdo padronizados de acordo com o modelo mundial da
companhia em decoracao, méveis, material de publicidade e divulgacao, ingredientes,
produtos vendidos, processos e padrao de atendimento. Assim, podemos ja perceber
a importancia da EC para que tudo permaneca nos moldes que a marca exige para
cada unidade de seus restaurantes.

O primeiro nivel de funcionarios, é a linha de producéo, onde sao preparados
os sanduiches e demais opgdes de alimentacdo comercializadas pela franquia. Esta
parte da produgdo exige conhecimento especializado no corte e preparo do pao
oferecido, recheios, vegetais, molhos e acompanhamentos dispostos e oferecidos
padronizadamente para os clientes escolherem. Da montagem completa dos
sanduiches que é o principal produto comercializado, até o pagamento, mais de 2
funcionarios participam do processo que € desfragmentado, o que contribui para a

celeridade no atendimento. Por outro lado, os funcionarios precisam ter sélido
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conhecimento e habilidade nas etapas executadas. E necessario que eles entendam
cada etapa e sua importancia para a produtividade da empresa. Erros de execucéo
podem levar ao desperdicio de ingredientes, retrabalho e demora no atendimento.

Apbs o preparo da refeicdo, o pagamento € realizado no caixa, onde um
funcionario ja de segundo nivel fara o atendimento e cobranca do valor a ser pago.
Este funcionario, recebe remuneragcdo maior que os da linha de producéao, pois ja
concluiu a Universidade Subway* em menos de 45 dias, é contratado hd no minimo
90 dias, foi aprovado em testes de raciocinio l6gico, matematica; recebeu treinamento
especifico de uma pessoa do departamento de Recursos Humanos (RH) designada
para os treinamentos de atendentes e operador de caixa, além de ter bom histérico
de assiduidade, pontualidade e bom desempenho nas suas funcdes de atendente.

Os treinamentos e capacitacdes iniciais na organizagao sao muito enfaticos no
bom atendimento ao publico, processos e etapas da montagem dos sanduiches, bem
como a preparacao de seus componentes e ingredientes (preparo e corte dos paes e
vegetais, recheios, molhos, condimentos, brownies e cookies). Além dos sanduiches,
a rede oferece saladas e sobremesas de producao propria, acompanhamentos e
bebidas de outras grandes companhias, como Coca-Cola e Elma Chips.

O modelo de trabalho e producao executados em nosso objeto de estudo, tem
ligacdo direta com modelos ja& bem explicitados na literatura e como s&o vistos nas
organizacbes modernas, que exigem o trabalho mesmo que manual, seja feito de
maneira consciente e raciocinada.

A rigida divisdo entre trabalho mental e manual tende a ser eliminada; tarefas
fragmentadas e padronizadas tornam-se integrais e complexas, exigindo, em todos os
niveis organizacionais, pessoas com capacidade de pensar, decidir e executar
simultaneamente (COLUCCI, 2006).

O bom atendimento e perfeita execugao das refeicdes requerem capacitacdo e
habilidades bastante especificas. A proposta da companhia € de que cada refeicao
seja preparada com qualidade e eficiéncia, de forma artesanal, prevalecendo as
caracteristicas naturais de cada ingrediente ali consumido. Assim, podemos afirmar
que seu modelo de producdo: ndo € o modelo de produgdo em massa, mas uma

mescla entre os sistemas de producao enxuta e producéo artesanal.

4 Universidade Subway?: Plataforma on line de contelidos de apoio a EC Subway.
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Na producao artesanal, lanca-se mao de trabalhadores altamente qualificados,
e ferramentas simples sao mais flexiveis para produzir exatamente o que o
consumidor deseja: um item de cada vez. Na producdo em massa, utilizam-se
trabalhadores semiqualificados ou nao-qualificados, empregando maquinas
dispendiosas e especializadas em uma unica tarefa, produzindo artigos padronizados
em altissimo volume. Na producdo enxuta, em contraposicdo, combinam-se as
vantagens das producgdes artesanais e em massa, evitam-se os altos custos da
primeira e a rigidez da segunda, empregam-se trabalhadores multiqualificados, em
todos os niveis da organizagao.

A grande diferenca entre a produ¢cdo em massa e a produgdo enxuta é que,
enquanto a producdo em massa estabelece para si mesmo uma meta limitada, que
redunda numa quantidade toleravel de defeitos, num nivel maximo de estoque
aceitavel, a enxuta, por sua vez, almeja a perfeicdo: custos sempre declinantes,
auséncia de itens defeituosos, nenhum estoque e uma miriade de novos produtos.

Para isso, a producdo enxuta exige profissionais qualificados, capazes de
resolver problemas, de aprender a aprender e a aplicar sua capacidade de
desenvolver habilidades num ambiente de equipe (COLUCCI, 2006).

Na Universidade Subway, os principais médulos de treinamento online (quadro

2) sao:
Quadro 2: principais mddulos de treinamento online da Universidade Subway®
e Histéria da Companhia e Equipamentos de protecéo e
higiene no ambiente de trabalho
e Apresentacao pessoal no e Boas praticas operacionais

ambiente de trabalho

e Atendimento ao publico e Relacdes interpessoais

e Ergonomia e seguranga no e Vendas e produtividade
ambiente de trabalho

e Manuais de Operacgoes e Oportunidades

e Marketing local das lojas e Marketing individual

Fonte: Dados da pesquisa — Elaboragéo prépria.
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A EC é parte fundamental do funcionamento eficiente e do desenvolvimento de
talentos na companhia e na rede franqueada.

Tanto para a permanéncia na empresa apos os 90 dias de experiéncia, como
para ser considerado apto a se candidatar a outros cargos, o funcionario precisa
obrigatoriamente ter concluido a Universidade Subway® em menos de 45 dias, que é
a primeira parte do contrato de experiéncia. A cultura de EC é disseminada e praticada
antes mesmo da efetivacdo da contratacdo, que requer bom desempenho nos
treinamentos basicos de ingresso da empresa.

Os conhecimentos necessarios sdo de cunho bastante especifico e
indispensaveis para a realizacdo do trabalho e crescimento dentro da organizacao.
Apesar de haver muitos treinamentos presenciais, aplicados por consultores externos
especializados de renome regional e nacional, os lideres, gerentes e supervisores
também ministram constantes treinamentos de aperfeicoamento técnico ou
comportamental e feedbacks sempre que necessario para corrigir ou melhorar
processos, atitudes e indicadores avaliativos internos que a organizacao estabelece.
Treinamentos complementares a Universidade Subway® também sdo aplicados pela
lideranga da empresa e consultores externos, formando assim, uma estrutura mista
gue combina aprendizagem a distancia e presencial.

Além das funcdes de atendente e operador de caixa, os funcionarios podem
galgar cargos de lider de turno, gerente e supervisor. Entre cada cargo alcancado ha
métricas e indicadores internos de desempenho individual e de lideranca a serem
desempenhados nas fungdes, isso levara a niveis diferentes dentro de cada cargo,
por exemplo, gerente de nivel 1, 2 ou 3, tendo este crescimento também por
meritocracia e EC.

Ha ainda ferramentas utilizadas para a execucédo do trabalho e é exigido
dominio em cada uma delas, como por exemplo, Microsoft Excel e WISR®. Nas
avaliacOes de liderancga, o desempenho de toda a equipe liderada é levado em conta,
capacidade de feedback aos liderados, relacionamento interpessoal e dominio nos
processos de todo o restaurante, como no caso dos cargos de geréncia e supervisao.
Além das ferramentas e habilidades requeridas, ha etapas executadas por consultores
externos para conferir maior imparcialidade ao processo de selegdao interno dos

5 WISR: Ferramenta de ERP — Enterprise Resourse Plainning — Planejamento de Recursos da
Empresa.
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cargos em disposicao, tais como diagnéstico do perfil pessoal, deteccdo dos pontos
fortes e fracos em cada candidato.

As avaliacbes em cada processo seletivo, sdo realizadas de acordo com o perfil
dominante no grupo de candidatos, com base nisso, a empresa pode mensurar qual
atitude sera mais determinante para selecionar o candidato mais apto ao cargo.
Entrevistas pelos supervisores e proprietario da rede franqueada também sao partes
dos processos de selecao interna. Tanto as avaliacdes seletivas como periddicas nao
sao padronizadas. Sao elaboradas de acordo com a necessidade de melhoria da
organizacdo naquele momento ou em uma projecdo do cenario organizacional. Na

figura 1, esta dindmica esta ilustrada de acordo com o organograma de cargos:

Ter no minime 1 ane de  gerocla,
conhecimentos  avangades em  gestio de
peszoas, Microsoft Excel, Informaticz geral,
matematica, lingua portuguesa, Universidade
Subway e Mannal de Operagbes Subway.
Aprovagie em  processo  seletive intermo,
avaliagdo de consultores externos e do
proprietarie da rede franqueada.

Supervisor

Gerente de Loja

Pelo menos 6 meses na fingdo de lider de tumo,
dominio de Microsoft Excel & WISE gestio de
peszoas & processos do restaurante.

Lider de Tumo

Mecessario no minimo 3 meses ha empresa, ter
exercido 2 fimgdo de operador de caixa e
conhecimentos em lideranca.

Operador de Caixa

Ter pelo menos 3 meses na empresa, aprovacio em
avaliagdes de matematica e raclocinio légico e
desempenho satisfatério no treinamento especifico da
fingdo.

Concluzdo da Universidade Subway em 43
Atendents - dias & dezempenho satizfatorico na fungio apos
oz 90 dizs de experiéncia.

Figura 1: Organograma do quadro de funcionarios que operam diretamente os restaurantes e os
requisitos para cada nova funcao a ser exercida mediante desenvolvimento satisfatério e avaliagdes
(fonte: dados da pesquisa — Elaboragao propria).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Dificuldades na EC e medidas

Uma das maiores dificuldades, sendo a maior delas para a efetividade da EC na
rede franqueada aqui estudada, é o nivel predominante de escolaridade dos
colaboradores. Sdo em sua maioria (92%) pessoas com 9 a 12 anos de estudo. Sendo
jovens profissionais que ainda nao concluiram o ensino médio e buscam o primeiro
emprego, ou adultos que por outros motivos abandonaram os estudos antes da
conclusao do ensino médio. Ocorre também, que pelo fato dos jovens profissionais
estarem ingressando no mercado de trabalho, ainda ndo possuem mentalidade
formada a respeito da EC e do quanto é importante e vantajoso para sua carreira,
adquirir conhecimentos pertinentes aos interesses e processos da empresa onde
trabalham. Parte consideravel dos adultos que ingressam na empresa, sao oriundos
do mercado informal de trabalho, empregos em pequenos estabelecimentos sem a
mesma estrutura e cultura organizacional.

Mesmo ap6s serem contratados pela organizacdo, ha resisténcia dos
trabalhadores quanto a EC presencial, ou seja, os treinamentos presenciais para
aprimoramento de competéncias e habilidades, consultorias externas e cursos out
company, que sao ministrados fora da empresa, em instituicbes como SENAI, por
exemplo. A resisténcia a EC presencial tem valores bem préximos, 15%, se
comparados com a resisténcia apresentada a plataforma de EAD, Universidade
Subway, 10% conforme ilustra a figura 2 abaixo:

EAD 10%

Presencial 15%/

Nao Resistente

~ 85%
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Figura 2: Comparativo percentual (%) dos funcionarios quanto a resisténcia nas diferentes modalidades
de Educacao Corporativa, utilizada pela Universidade Subway.

A empresa oferece premiagdes que incentivam e estimulam os funcionarios a
participarem dos programas de EC, propondo competicées internas em cada unidade
dos restaurantes e competicoes entre toda a rede. Sdo competicdes de produtividade,
lucratividade de cada loja, vendas de combos de acompanhamentos e sobremesas,
maior ticket médio, assiduidade e pontualidade, conclusdo de cursos propostos pela
lideranca, participacdo em treinamentos, competicées inter-regionais com outras
redes franqueadas, etc.

Os prémios variam de jantares ou confraternizagcdes entre as equipes
vencedoras, até motocicletas zero km, viagens com acompanhante para resorts ou
cruzeiros, equipamentos eletrénicos como tablets e celulares e prémios em dinheiro.
Para a lideranca ha prémios exclusivos trimestrais e para a geréncia, prémios
semestrais. Para alcancarem as premiacdes, além dos resultados estipulados para
cada competicao, é preciso cumprir as métricas de qualidade, produtividade, padroes
de atendimento, apresentacao individual para cada funcionario, competéncias e
conhecimentos desenvolvidos pela EC aplicada na organizagdo. Para investir em
prémios e estimulos, a cultura organizacional é bastante tacita no que diz respeito a

saber que o capital humano bem desenvolvido é seu maior diferencial competitivo.

4.2. Vantagens

As vantagens da EC sdo muito nitidas dentro da organizacdo, pois o0s
colaboradores contratados sdo leigos nos processos de trabalho que vao executar, no
trato dos materiais, ferramentas e ingredientes. Os talentos desenvolvidos tém a
possibilidade de crescimento dentro da organizagdo para niveis operacionais, de
lideranca, geréncia e supervisao.

Para isto, terem compromisso com a melhoria e EC € o principal requisito pois
todos os cargos que a empresa dispde sdo alcangcados mediante o desenvolvimento
que ela propria requere em sua estrutura de producao e de processos. Assim, mesmo
os colaboradores que ndo mudam de fung¢do durante seu periodo de trabalho, sdo
constantemente treinados e aperfeicoados de acordo com as mudangas e melhorias
que o alto nivel exigido propde, seja em atitudes, habilidades e competéncias que vao
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elevar a produtividade e qualidade de seu trabalho. As capacitagdes ministradas séo
alinhadas com as necessidades de melhoria que a empresa requer em dado momento
para que possa ter melhor retorno financeiro em curto, médio e longo prazos.

Os treinamentos operacionais focam nas etapas de producdo do produto
ofertado, evitando desperdicio de materiais, tempo de trabalho na execucdo dos
processos e a evolucao técnica e atitudinal de seus funcionarios.

E interessante para a organizacdo que seus talentos desenvolvidos em
diversos aspectos sejam também retidos, pois se ha perdas de talentos, ha também
custos de desligamento, custos de novos treinamentos para recrutar e desenvolver
novos talentos, sem contar o desfalque operacional que um funcionario ainda
inexperiente acarreta em sua funcao, seja nos erros cometidos por imaturidade na
funcdo ou no tempo de execucdo dos processos por ainda nao ter as habilidades

desenvolvidas em nivel satisfatério.

A partir dos treinamentos operacionais e comportamentais ministrados, o
funcionario que segue a risca o programa proposto tem 60% a mais de chances de
crescimento e desenvolvimento nos moldes da organizacédo, de acordo com suas
métricas, parametros e indices internos. Ou seja, possui mais recursos e
conhecimentos que somarao ao seu desenvolvimento.

Outro fato observado é o nivel de escolaridade predominante entre os
funcionarios (figura 3), que em sua maioria possuem nivel de escolaridade entre 9 a
12 anos de estudo, sendo jovens ingressantes no mercado de trabalho que ainda
estdo cursando o ensino médio, ou abandonaram os estudos precocemente, ou
adultos ingressantes no mercado de trabalho formal, sem formagao superior ou
mesmo ensino médio completo. Sdo profissionais que ao ingressarem na empresa,
em sua maioria, ndo mensuram ainda a importancia da educacao corporativa ou
académica, ou no caso dos jovens, onde a mentalidade profissional ainda esta em
formacao e a partir de entdo, terdo constantes avaliagdes sobre os conhecimentos do
trabalho que realizardo, que estdo precisamente alinhados com a cultura
organizacional, metas e indicadores de qualidade e produtividade, inclusive para

terem possibilidade de crescimento profissional e maiores ganhos financeiros.
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7%
5%
7%

E.M - Completo
E.M - Cursando
E.M - Abandonado

E.S - Cursando/Trancado/Concluido

81%
Figura 3: Nivel de escolaridade dos colaboradores da rede franqueada em estudo.

Aqueles que apresentam resisténcia a EC e de alguma forma sao pouco
assiduos no programa oferecido, também conseguem desenvolver suas tarefas de
maneira satisfatéria, porém, com dificuldades; o aspecto comportamental também nao
tem a mesma evolugdo quando nao é trabalhado na EC, o que se torna outro ponto
negativo nas avaliacbes de desempenho e execucdo de tarefas que exigem maior
conhecimento e habilidade de lideranca e gestao, até mesmo implantacao de novos
processos ou competicoes. Os funcionarios mais colaborativos desempenham suas
tarefas com mais independéncia e eficiéncia porque sua maneira de raciocinar e tomar
decisdes estao alinhados com os interesses e padroes da empresa, que sao bastante

frisados pela lideranga no dia a dia e nos treinamentos aplicados.

5 CONCLUSAO

Assim como na literatura pesquisada e em parcela expressiva da literatura
empresarial atual, a EC traz beneficios concretos as organizagcées que adotam esta

cultura com solidez e eficacia:

e Permanéncia e crescimento na empresa, bem como melhoria na remuneracao
sao atrelados a EC no que diz respeito a exceléncia do trabalho realizado, uma
vez que os funcionarios ingressam na organizac¢ao ainda leigos no processo de

producao;
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e Os funcionarios mais engajados na EC, chegam a ter crescimento até 60%
maior que 0s nao engajados dentro dos parametros internos de avaliacao;

e Contribuicdo para o desenvolvimento de lideranga e solidificacdo da cultura
organizacional;

e Eficiéncia no uso de materiais e consequente reducao de desperdicio;

e Alta produtividade;

e Padronizagdo do atendimento e producgao.

6 RECOMENDACOES

Proximas pesquisas podem ser realizadas sobre o sistema de gestdo e
producédo da marca e numeros especificos de lucratividade e desempenho atingidos
pela EC, porém, ha de se analisar as dificuldades para se ter acesso aos marcadores,
indices e parametros internos de avaliacdo. Embora a rede franqueada estudada
tenha se apresentado muito colaborativa em ceder informacdes para a pesquisa em
questdo, ha de se respeitar sigilos entre concorréncias e prazos para levantamento
de dados.
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